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INTRODUCCION

En la actualidad debido a los constantes fendmenos de innovacion y necesidades
de informacion, ya no solamente resulta necesario realizar un examen financiero
para evaluar el funcionamiento de una organizacion, sino también una evaluacion
mas profunda que englobe la practica administrativa, la cual constituye el eje
fundamental del desempefio de una entidad.

Este documento ha sido disefiado para brindar un modelo de Auditoria
Administrativa que constituya una herramienta para evaluar en forma congruente el
comportamiento y las medidas requeridas para mejorar el desempefio del Centro
Hospitalario en el que se realiza esta investigacion y que al ser aplicada refleje sus

resultados en oportunidades de mejora.

El desarrollo de los apartados que integran esta obra se enmarcan en seis
capitulos; el primero de éstos presenta el Marco Metodoldgico, en el cual se expone

los argumentos del tema de investigacion y la metodologia utilizada.

En el capitulo dos se describen los antecedentes histéricos que han marcado la
evolucion de la Auditoria Administrativa a través del tiempo siguiendo un orden
cronologico de los hechos y las contribuciones mas importantes de diferentes

autores.

En el capitulo tres se establece el fundamento y la base tedrica de la
investigacion; se describe la naturaleza, propésito, alcance, objetivos y principios de
la Auditoria Administrativa, asi como también se incorpora la metodologia de ésta, en
la cual se precisa el contenido, alcance y especificaciones de cada una de sus

etapas.

En el capitulo cuatro y cinco, se presenta y analiza la informacién obtenida

durante la investigacion de campo, mediante la aplicacién de instrumentos para la

XV
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recoleccion de datos, sobre las principales variables del modelo de Auditoria

Administrativa.

Finalmente en el capitulo seis se exponen las conclusiones surgidas durante el
proceso de la investigacién y se propone el modelo de Auditoria Administrativa, con
el propésito de que sirva de utilidad, tanto a la Institucion, como a cualquier
organismo externo que en algin momento se vea en la necesidad de realizar una

Auditoria Administrativa.

XVi
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CAPITULO |

1. Marco Metodoldgico

En este marco se exponen los argumentos del tema de investigacion,
presentando las variables que identifican al problema; ademas se describe la
novedad, viabilidad y relevancia social que tiene la investigacion. En el desarrollo del
mismo se plantean los objetivos tanto generales como especificos, la
operacionalizacion de hipotesis y la metodologia en general que se ha seguido

durante la investigacion.

1.1 Delimitativa del Tema de Investigacion

La investigacion se realizara en el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe por el
deseo de aportar un instrumento que pueda beneficiar a una de las instituciones que
prestan uno de los servicios mas importantes para nuestra comunidad como lo es la

salud.

Se eligidé el tema de Auditoria Administrativa, por ser un area del hospital que no
habia tenido la oportunidad de ser evaluada, por lo tanto, la institucién carece de una
herramienta de esta naturaleza, es decir, un modelo que le proporcione un examen
de la estructura organizativa, de sus meétodos de control y empleo que da a sus
recursos, el cual al ser aplicado genere las recomendaciones necesarias para el

mejoramiento los elementos examinados.

Se decidio aplicar este modelo en el examen de dos elementos claves en el buen

funcionamiento de una organizacién, como lo son: Los Recursos Humanos y los

18
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Materiales, éstos deben ser manejados con eficiencia, eficacia y economia por parte

de la administracién, de tal manera que se alcance la optimizacién de estos recursos.

Planteamiento del Problema

El principal problema que enfrenta la institucion es la limitante de presupuesto,
éste afecta el buen funcionamiento de la entidad en estudio; ya que no permite que
se puedan adquirir los materiales y recursos necesarios para el desarrollo de las
labores cotidianas del personal. Asi como también obliga a la administracion a
priorizar las necesidades que surgen para cubrir las mas importantes con los

recursos financieros que existen.

Lo anterior incide en que el equipo técnico que posee sea deficiente, no
permitiendo asi prestar el mejor servicio de forma rapida y oportuna, retrazando los
procesos y el rendimiento del personal;, estas deficiencias ocasionan que los
servicios que proporciona el personal muchas veces carezcan de oportunidad,

eficiencia y agilidad.

El ambiente laboral se ve afectado de gran manera por el reducido espacio fisico
de las instalaciones administrativas dentro de la institucion, lo cual influye en el
rendimiento laboral ocasionando incomodidad y distraccion, por no tener un ambiente

de trabajo adecuado.

La inexistencia de un proceso de induccion del personal que ingresa a laborar
dentro de la institucién, afecta de tal manera que no se le proporciona a éste la
orientacidon que toda persona necesita para comenzar a desarrollar su trabajo
eficientemente; esto podria dar origen a errores graves en la institucidon, por no
proporcionar al nuevo empleado los conocimientos necesarios en el momento

adecuado y de la manera mas apropiada.

19
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Uno de los factores que afectan el buen desempeiio de las labores y que no
contribuye a que se brinde un buen servicio, es la falta de capacitacion de los
empleados dentro de la institucion, ya que no se cuenta con el apoyo a
capacitaciones que permitan a los empleados mantenerse a un nivel adecuado y

actualizado de conocimientos para poder mejorar su desempefio.

La informacion que debe fluir en los diferentes niveles jerarquicos de la institucién
es un factor determinante en el funcionamiento de éste. La corriente de informacion
dentro de la institucién en estudio, muchas veces no fluye de la manera mas
apropiada; generando problemas en la comunicacion que mantienen los niveles
organizativos, lo que consecuentemente produce conflictos de opinion entre éstos,
haciendo en cierto grado dificil la unificacion de criterios, ya que cada nivel aprecia

los problemas desde su punto de vista.

El hecho de que exista rigidez en los controles, ocasiona que éstos no puedan
modificarse 0 moldearse de acuerdo a las necesidades de la institucion, de tal,
manera que puedan contribuir a solucionarlas; los controles deben ser flexibles y
adaptarse a las necedades mismas, ya que aunque un grupo de entidades sean de
una misma naturaleza, cada una tiene ciertas particularidades que la hacen ser

diferente, por lo que deben tener controles adecuados a cada una de ellas.

Una herramienta con la debe contar una organizacion formal son los manuales de
puestos, estos proporcionan una prueba documental tanto para el empleado ya que
este puede conocer con seguridad y exactitud las responsabilidades que su puesto
de trabajo le exige; asi como también sirve al jefe inmediato o cualquier persona
autorizada para evaluar el trabajo que pueda verificar si esta realizando
correctamente su trabajo y cumpliendo a cabalidad con sus responsabilidades. Los
manuales que existen en la institucion para los empleados subordinados estan

desfasados por lo tanto no son adecuados.

20
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La institucion no cuenta con un adecuado control de asistencia para sus
empleados, lo cual afecta tanto a éstos como a la institucion misma, ya que no se
cuenta con un adecuado sistema de control que permita verificar confiablemente el
cumplimiento de los horarios establecidos para los empleados; asi como también
puede ocasionar insatisfaccion y molestias en éstos de existir un error en el control
del tiempo trabajado, en el caso de que se registre uno menor al que ellos

concientemente han cumplido.

Ademas se carece de equipo de transporte en el area de almacén de Materiales e
indirectamente a las demas areas de la institucion, ya que esto ocasiona retraso en
el abastecimiento de los materiales y a la vez influye de manera que no se puede

satisfacer de manera agil y eficiente las necesidades de materiales en general.

¢, Qué conflictos se encontraran en la aplicacion del modelo de Auditoria

Administrativa?
¢, Como darle solucion a los problemas que afronta la institucion?

¢, Cuales seran los beneficios potenciales de la aplicacion del modelo de auditoria

administrativa en la institucion?

Justificacién de la Investigacion

Un modelo de Auditoria Administrativa en una Institucion de beneficio publico
como lo son los Hospitales Nacionales, resulta una herramienta necesaria y de gran
utilidad para el mejoramiento administrativo institucional, trayendo como resultado de
su aplicacion, beneficios potenciales en las areas de: Materiales y Recursos
Humanos. Este modelo proporcionaria instrumentos adecuados para examinar

apropiadamente el manejo y utilizacion de los materiales, y el rendimiento del

21
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personal; asi como también contribuiria al alcance de los objetivos y metas

institucionales relacionadas con estas areas.

La institucién en la cual se realizard la investigacion fue considerada en su
momento como un hospital piloto en la aplicacion del modelo de Sistema Bésico de
Salud Integral (SIBASI), por encontrarse ubicado en un area geogréfica de facil
acceso para la verificacién del desarrollo del sistema implementado por el Ministerio
de Salud.

Las visitas de campo para recopilar la informacion necesaria, se haran en el
Hospital Nacional de Nueva Guadalupe (HNNG), en las éareas administrativas
siguientes: Unidad de Recursos Humanos, Unidad de Adquisiciones Contrataciones
y Institucionales (UACI), Unidad Financiera Institucional (UFIl); y la Unidad de
Conservacion y Mantenimiento. En todas las unidades mencionadas se contactara
con los jefes de las respectivas unidades, quienes son los responsables del
funcionamiento y direccion de cada una de estas areas y con algunos de sus

subordinados cuando se considere necesario.

Se pretende gque con esta investigacion se beneficie a los entes fiscalizadores del
Hospital y cualquier otro organismo externo que pretenda examinar la institucion en
estudio al proporcionarles un instrumento que les facilite el examen de los recursos,
éste contendra procedimientos y lineamientos basicos para la ejecucion de la tarea
antes mencionada; al personal administrativo, técnico y operativo que labora dentro
de la institucion, al facilitarles una herramienta que sirva para el mejoramiento de los
controles administrativos, conduzca al Optimo aprovechamiento de los recursos
humanos y materiales, y procure un ambiente de trabajo adecuado; a la poblacién de
las comunidades usuarias de los servicios de salud que proporciona la institucién, al

mejorarse dichos servicios y beneficiarse con ello.
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Planteamiento de Objetivos

Objetivos Generales

- Determinar como la irregularidad en la realizacién de Auditorias Financieras y la
inexistencia de una Unidad de Auditoria Interna genera la carencia de un
modelo de Auditoria Administrativa; y como a la vez, la falta de este modelo da
lugar a las Deficiencias en los Controles Administrativos y  propicia
consecuentemente la falta de Aprovechamiento de los Recursos Humanos y

Materiales en la organizacion administrativa del centro hospitalario.

- Proponer un Modelo de Auditoria Administrativa que al ser implantado por la
institucion hospitalaria sirva como herramienta para el mejoramiento de los
Controles Administrativos y que conduzca a la optimizacion de los Recursos

Humanos y Materiales.

1.4.2  Objetivos Especificos

- Verificar como la irregularidad en la realizacion de Auditorias Financieras y la
Inexistencia de una Unidad de Auditoria Interna propicia la Carencia de un
Modelo de Auditoria Administrativa en el Hospital Nacional de Nueva

Guadalupe.
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- Demostrar de qué manera la Carencia de un Modelo de Auditoria
Administrativa puede estar permitiendo Deficiencias en los Controles
Administrativos y la Falta de buen Aprovechamiento de los Recursos Humanos

y Materiales en el centro hospitalario de Nueva Guadalupe.

Operacionalizacion de Hipotesis
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Cuadro No. 1
MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS
. IDENTIFICACION UNIDAD DE 4
HIPOTESIS CONCEPTO INDICADORES : UBICACION
DE OBSERVACION
VARIABLES O DE ANALISIS
Auditoria Gubernamental (V.1.). “Examen Objetivo sistematico de las | —Clasificacion de la Auditoria | Jefe de la UFI, Licda. en | Ley de la Corte de Cuentas de
operaciones financieras ylo Gubernamental. contaduria  publica, Unidad | la Republica (biblioteca de la
administrativas, o de ambas a la vez, Financiera Institucional, | F.M.O., San Miguel).
practicado con posterioridad a su H.N.N.G.
ejecucion, con la finalidad de verificar | —Marco Legal de la Auditoria | Jefe de UACI, Lic. en | Ley de la Corte de Cuentas de
evaluar y elaborar los Gubernamental. administracion de empresas, | la Republica (biblioteca de la
correspondientes informes que debe Unidad de Adquisiciones y | F.M.O., San Miguel).
contener comentarios, conclusiones y Contrataciones, H.N.N.G.
recomendaciones, y en caso de | —Alcance de la Auditoria | Jefe de la UFI, Licda. en | Cachin J., y otros,
examen de los estados financieros, el Gubernamental. contaduria  publica, Unidad | Enciclopedia de Auditoria
respectivo Dictamen Profesional”. Financiera Institucional, | Océano, (biblioteca de la
. _— H.N.N.G. F.M.O., San Miguel).
Unidad de Auditoria Interna. (V.1.) “La actividad de evaluacion interna, | _Factores que limitan la | Jefe de Recursos Humanos, Lic. | Bacon, Charles, Manual de

A mayor realizacion de Auditorias
Gubernamentales, por parte de la
Corte de Cuentas, aunada a una mayor
inexistencia de wuna Unidad de
Auditoria Interna en el Centro
Hospitalario, propicia en mayor grado
la Carencia de un Modelo de
Auditoria Administrativa para el buen
funcionamiento del Hospital.

Modelo de Auditoria
Administrativa (V.D.).

relativamente independiente,
responsable de la revision de la
efectividad de los registros, de los
controles y de las operaciones
contables, generalmente dentro de una
organizacioén, que sirve a la gerencia
como un servicio protector 'y
constructivo, que es ejecutado como
una funcion “staff” por los empleados
de la compafiia, la cual constituye un

elemento importante de control
interno.

"EsS un examen completo vy
constructivo de la  estructura

organizativa de la empresa, institucion
0 departamento gubernamental; o de
cualquier otra entidad y de sus
métodos de control, medios de
operacion y empleo que de a sus
recursos humanos y materiales"

creacion de una Unidad de
Auditoria Interna.

—Falta de Seguimiento en la
Implementaciéon  de  las
Recomendaciones.

—Estructura Organizacional de
la Unidad de Auditoria
Interna.

- Perfil Profesional del Auditor.

— Requerimientos Financieros
del Servicio de Auditoria.

— Unificacién de Criterios en
la  Aplicabilidad de Ila
Normativa Técnica y Legal.

— Eficiencia y Eficacia de los
Controles Administrativos.

— Evaluacion del Desempefio
del Personal
Administrativo-Contable.

en administracion de empresas,
Departamento  de  Recursos
Humanos, H.N.N.G.

Jefe de Almacén, Lic. en
administracion de  empresas,
Departamento de Materiales,
H.N.N.G.

Jefe de Recursos Humanos, Lic.
en administracion de empresas,
Departamento  de  Recursos
Humanos, H.N.N.G.

Jefe de Recursos Humanos, Lic.
en administracion de empresas,

Departamento  de  Recursos
Humanos, H.N.N.G.

Jefe de UFI, Licda. en
contaduria  publica, Unidad
Financiera Institucional,
H.N.N.G.

Jefe de UACI, Lic. en

administracion de empresas,
Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones, H.N.N.G.
Jefe de UACI, Lic. en
administracion de  empresas,
Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones, H.N.N.G.

Jefe de Recursos Humanos, Lic.
en administracion de empresas,
Departamento  de  Recursos
Humanos, H.N.N.G.

Auditoria Interna (Biblioteca
Universidad Gerardo Barrios,

San Miguel).

Montgomery, Philip Defliese,
Auditoria (Biblioteca
Empresarios Juveniles, San
Miguel).

Holmes, Arthur W,
Principios Basicos de
Auditoria, (Biblioteca
Empresarios Juveniles, San
Miguel).

Ferndndez  Arena, José
Antonio, La auditoria
administrativa, (biblioteca
Universidad Gerardo Barrios,
San Miguel).

Ferndndez  Arena, José
Antonio, La auditoria
administrativa, (biblioteca

Universidad Gerardo Barrios,
San Miguel).

Normas Técnicas de Control
Interno  de la Corte de
Cuentas (Biblioteca UES-
FMO, San Miguel)

Garcia Martinez, Miinch
Galindo, Fundamentos de
administracion, (Depto. de
C.CEE. de la UES-FMO,
San Miguel).
Franklin F.,
Benjamin, Auditoria
Administrativa  (Biblioteca
Universidad Gerardo Barrios)

Enrique
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IDENTIFICACION

UNIDAD DE

HIPOTESIS DE CONCEPTO INDICADORES OBSERVACION O DE UBICACION
VARIABLES ANALISIS
Modelo de Audirtoria | "ES un examen completo 'y Modernidad del Sistema | Jefe de UACI, Lic. en | Franklin F., Enrique
Administrativa. (V.1.) constructivo de la  estructura Informatico. administracion de empresas, | Benjamin, Auditoria
organizativa de la empresa, institucion Unidad de Adquisiciones y | Administrativa  (Biblioteca
0 departamento gubernamental; o de Contrataciones, H.N.N.G. Universidad Gerardo Barrios)
cualquier otra entidad y de sus Clima Organizacional de | Jefe de Recursos Humanos, Lic. | Leonard P, William
métodos de control, medios de las Unidades. en administracion de empresas, | Auditoria Administrativa
operacion y empleo que de a sus Departamento  de  Recursos | (biblioteca UNIVO, San
recursos humanos y materiales" Humanos, H.N.N.G. Miguel).
Proceso de Induccion de | Jefe de Recursos Humanos, Lic. | Garcia  Martinez,  Miinch
Personal Nuevo. en administracion de empresas, | Galindo, Fundamentos de
Departamento  de  Recursos | administraciéon, (Depto. de
Humanos, H.N.N.G. C.CE.E. de la UES-FMO,
San Miguel).
Capacitacion ~ Continuada | Jefe de Recursos Humanos, Lic. | Normas Técnicas de Control
del Personal | en administracion de empresas, | Interno de la Corte de
Administrativo-Contable. Departamento  de  Recursos | Cuentas (Biblioteca UES-
A mayor Carencia de un Modelo de . Humanos, H.N.N.G. : FMO, San Miguel)
Auditoria Administrativa en el ente |V|0VI|Id§d de los | Jefe de _Rgecurst_)§ Humanos, Lic. | Normas Técnicas de Control
Hospitalario permite mayores Inventarios. en administracion de empresas, | Interno de ) |§1 Corte de
deficiencias  en  los  Controles Departamento  de  Recursos | Cuentas (B_lblloteca UES-
gt . Humanos, H.N.N.G. FMO, San Miguel)
Administrativos - a cargo de los Controles de | Jefe de Almacén, Lic. en | Franklin F., Enrique
gerentes Y propicia poco Abastecimiento de | administracion de empresas, | Benjamin, Auditoria
aprovechamiento _de los - Recursos Provisiones y Materiales. Departamento de Materiales, | Administrativa (Biblioteca
Huma_lnos Y Materiales en el Centro . H.N.N.G. Universidad Gerardo Barrios)
Hospitalario de Nueva Guadalupe. Importancia  de 10 | jefe de Recursos Humanos, Lic. | Instituto  Americano  de
Controles  administrativos | en administracion de empresas, | Contadores Piblicos, SAS
Deficiencias en los Controles | “Proceso que utilizan los directivos Aplicables a los Centros | pepartamento de  Recursos | No.l  (Departamento  de
Administrativos. (V.D.) para influir sobre las actividades, los Hospitalarios. Humanos, H.N.N.G. C.CE.E., UES-FMO, San
acontecimientos y las fuerzas de la Miguel).
organizacion, para propiciar que los | — Controles Operativos | jefe de Recursos Humanos, Lic. | Instituto ~ Americano  de
objetivos se han marcado y las tareas Aplicables al Servicio de | en administracion de empresas, | Contadores Publicos, SAS
que han repartido se ejecutan de Asistencia Hospitalaria. Departamento de  Recursos | No.1  (Departamento  de
acuerdo con los requerimientos, Humanos, H.N.N.G. C.CEE.E., UES-FMO, San
planes o programas de la Miguel).
organizacion. Formulacion continua Segregacion de Funciones | Jefe de Recursos Humanos, Lic. | Chiavenato, Idalberto,
de planes, evaluaciones, métodos de en el Area Administrativa- | en administracion de empresas, | Administracion de Recursos
organizacion, reglfame_ntacmn, Contable. Departamento  de  Recursos | Humanos (Biblioteca
sanciones, andlisis, verificaciones y Humanos, H.N.N.G. Empresarios Juveniles, San
sincronizacion”. Miguel).
Tratamiento Contable a las | Jefe de Almacén, Lic. en | Franklin F., Enrique
Aprovechamiento de los Recursos | “Son  trascendentales  para la Existencias de Almacén. administracién de empresas, | Benjamin, Auditoria
Humanos y Materiales. (V.D.) existencia de cualquier grupo social; Departamento de Materiales, | Administrativa  (Biblioteca
de ellos depende el manejo y H.N.N.G. Universidad Gerardo Barrios)
funcionamiento de los demas recursos. Mantenimiento y Custodia | Jefe de Almacén, Lic. en | Kohler, Eric L., Diccionario
Los recursos humanos  poseen de los Recursos Materiales. | administracion de empresas, | para contadores (biblioteca
caracteristicas teles como: posibilidad Departamento de Materiales, | de la F.M.O., San Miguel).
y desarrollo, creatividad, ideas, H.N.N.G.
imaginacion, sentimientos, | — Asignacion y Optimizacion | jefe de UACI, Lic. en | Chiavenato, Idalberto,
experiencia, habilidades, etc., mismas de los Recursos. administracion  de empresas, | Administracién de Recursos
que los diferencian de los demas Unidad de Adquisiciones y | Humanos (Biblioteca

recursos”.

Contrataciones, H.N.N.G.

Empresarios Juveniles, S.M).

Fuente: Elaboracién propia.
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1.6 Metodologia de Investigacion

1.6.1 Definicion del Tipo de Investigacion

En esta investigacion se ha tomado como opcion el Método Hipotético Deductivo
el cual es el de mayor prevalencia en la metodologia cuantitativa, el cual se define

de la siguiente manera:

“El Método Deductivo es aquel que parte de datos generales aceptados como
validos y que, por medio del razonamiento l6gico, pueden deducirse varias
suposiciones, la deduccion parte de la razon inherente a cada fenémeno. La palabra
deductivo proviene del latin deductivo que significa sacar o separar consecuencias
de algo. La deduccion desempeiia un papel muy importante ya que, gracias a ella, se

aplican los principios descubiertos en casos particulares’.

1.6.2 Unidades de Observacion y Analisis

Se observaran cinco jefaturas con las cuales se mantendra una comunicacion

constante, las cuales son:

- Jefe de Recursos Humanos, Licenciado en administracion de empresas,

Departamento de Recursos Humanos, H.N.N.G.

- Jefe de UACI, Licenciado en administracion de empresas, Unidad de

Adquisiciones y Contrataciones, H.N.N.G.

! Bervian, Pedro Alcino, Metodologia de la Investigacion, p.21
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- Jefe de la UFI, Licenciada en contaduria publica, Unidad Financiera Institucional,
H.N.N.G.

- Jefe de Almacén, Licenciado en administracion de empresas, Departamento de
Materiales, H.N.N.G.

- Jefe de Mantenimiento, Ingeniero en Sistemas Informaticos, Departamento de

Mantenimiento.

1.6.3 Instrumentos y Técnicas de Investigacion de Campo

Este documento ha sido preparado para conocer las percepciones del personal
gue trabaja en las areas de estudio abarcadas en la Propuesta de Modelo de
Auditoria Administrativa Aplicada a Recursos Humanos y Materiales, a

implementarse en el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe (ver anexo No. 1).
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CAPITULO I

MARCO HISTORICO DEL MODELO
DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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CAPITULO Il

2 Marco Historico del Modelo de Auditoria Administrativa

El marco histérico presenta la evolucion que ha sufrido la Auditoria Administrativa
durante el periodo que comprende desde la génesis hasta lo mas proximo al
presente. En este se exponen los acontecimientos que han marcado la historia de la
Auditoria, resaltando obras, autores e instituciones, asi como los paises donde se
han originado.

2.1 Antecedentes del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe

El Hospital Nacional de Nueva Guadalupe fue fundado en 1988, como Centro de
Salud, y estd ubicado a la entrada de la Ciudad de Nueva Guadalupe,
aproximadamente a un Kilbmetro de la carretera Panamericana, lo cual lo convierte
en el Centro Hospitalario de mayor accesibilidad para las poblaciones de Chinameca,
Lolotiqgue, Moncagua, Jucuapa, e incluso para otras ciudades que geograficamente
pertenecen al area de influencia de otros centros asistenciales tales como: Puente
Cuscatlan, Estanzuelas, Mercedes Umafa, Berlin, Alegria, El Triunfo, Nueva

Granada, Chapeltique, Sesori, y demas cantones que pertenecen a dicha area.

En 1997 se le da la categoria de Hospital y su organizacién se conforma por la
Direccion y dos divisiones: Direccién Superior y Administraciéon General; la Division
de Direccion Superior esta integrada por: Estadisticas, Trabajo Social, Consulta
Externa, Emergencias, Hospitalizacion (Medicina, Cirugia, Pediatria, Gineco-

obstetricia), y los servicios de apoyo: Paramédicos, Enfermeria, Saneamiento
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Ambiental, Laboratorio Clinico, Radiologia, Fisioterapia, Centro Quirdrgico Yy

Farmacia.

En la Divisiébn de Administracion General se encuentran las areas: Financiero
Contable, la cual esta formada por el Contador, Pagaduria, Tesoreria, Recursos
Humanos, Secretaria y Colecturia; y Servicios Generales, formada por Almacén,
Mantenimiento, Alimentacién y Dietas, Costureria, Lavanderia y Roperia, Transporte,
Seguridad y Vigilancia; y Personal de Limpieza.

En el afio 1998 el Hospital adopto la figura de Sistema Basico de Salud Integrado
(SIBASI), el SIBASI de Nueva Guadalupe quedo conformado en su inicio por cuatro
establecimientos del area poniente y tres establecimientos del area Sur Poniente del
Departamento de San Miguel. Posteriormente se excluyeron los establecimientos del
area Sur del Departamento, que no tenia acceso al Nivel dos de atencion (Hospital
Nacional de Nueva Guadalupe), debido basicamente a razones geograficas,

mostradas por diversos estudios.

Los estudios de flujos de pacientes que se hicieron durante 1996 y 1997,
especialmente en el Hospital, demostraban la asistencia de pacientes que residian
en municipios del Departamento de Usulutan. Esto fue corroborado con el estudio de
delimitacibn que se realizd0 en una muestra de expedientes en todos los

establecimientos de los cuatro departamentos de Zona Oriental.

Debido a ello, a partir de febrero de 2002, el SIBASI de la zona poniente del
Departamento de San Miguel aumenta con cuatro establecimientos y queda
constituido en total por ocho: Hospital Nacional de Nueva Guadalupe (como nivel de
referencia), y las Unidades de Salud de: Chinameca, Lolotique, Moncagua, Jucuapa,
San Buenaventura, Las Marias y Las Charcas con una poblacion de 85,044

habitantes. Estas tres ultimas del Departamento de San Miguel.
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De esta forma el SIBASI se amplia, tomando en cuenta determinantes de acceso

gue favorecen al paciente o usuario, tales como acceso, distancia, transporte, etc.

2.2 Antecedentes de la Auditoria en el Contexto Mundial.

La auditoria es una de las aplicaciones de los principios cientificos de la
contabilidad, basada en la verificacion de los registros patrimoniales de las
haciendas, para observar su exactitud; su importancia es reconocida desde los
tiempos mas remotos teniéndose conocimientos de su existencia ya en las lejanas

épocas de la civilizacion sumeria.

Existe la evidencia de alguna especie de auditoria, se practico en tiempos muy
remotos. El hecho de que los soberanos exigieron el mantenimiento de las cuentas
de su residencia por dos escribanos independientes, pone de manifiesto que fueron

tomadas algunas medidas para evitar desfalcos en dichas cuentas.

En diversos paises de Europa, durante la edad media, muchas eran las
asociaciones profesionales que se encargaban de ejecutar funciones de auditoria,
destacandose entre ellas los consejos Londinenses (Inglaterra), en 1310, el Colegio

de Contadores, de Venecia (Italia), 1581.

El término auditor evidenciado con el titulo del que practica esta técnica, aparecio
a finales del siglo XVIII, en Inglaterra durante el reinado de Eduardo I. A medida que
se desarroll6 el comercio surgio la necesidad de las sesiones independientes para
asegurarse de la adecuacion y fiabilidad de los registros mantenidos en varias

empresas comerciales.
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Se preanuncié en 1845 o sea, poco después de penetrar la contabilidad en los
dominios cientificos y ya el "Railway Companies Consolidation Act" obligaba la

verificacion anual de los balances que debian hacer los auditores.

La Revoluciéon Industrial llevada a cabo en la segunda mitad del siglo XVIII,
imprimié nuevas direcciones a las técnicas contables, especialmente a la auditoria,
pasando a atender las necesidades creadas por la aparicion de las grandes
empresas (donde la naturaleza es el servicio es practicamente obligatorio).

La auditoria como profesion fue reconocida por primera vez bajo la Ley Britanica
de Sociedades Anonimas de 1862 el reconocimiento tuvo lugar durante el periodo de
mandato de la ley: “El sistema metddico y normalizado de contabilidad era deseable
para una adecuada informacién y para la prevencién del fraude”. También reconocia
“‘una aceptacion general de la necesidad de efectuar una revision independiente de

las cuentas de las pequenas y grandes empresas”.

Desde 1862 hasta 1905, la profesion de la auditoria crecio y florecio en Inglaterra,
y se introdujo en los Estados Unidos hacia 1900. El origen de la funcién de auditoria
en Norteamérica es, sin lugar a dudas, Britanico. La contaduria como profesion fue
introducida en este continente por los britanicos en la segunda mitad del siglo XIX.
Los contadores norteamericanos adoptaron de los britanicos el modelo de informe de

auditoria, lo mismo que sus procedimientos de analisis.

En el Reino Unido, en aquel entonces, como ahora las corporaciones publicas se
constituian bajo una ley nacional conocida como la Ley de Empresas a la cual
deberian someterse todas las empresas publicas. Cuando la auditoria fue exportada
a los Estados Unidos, los contadores de este pais adoptaron el modelo britanico de
informacion, aunque alli no habia estatutos comparables a los de los britanicos. Por

otra parte, mientras que a las empresas publicas del Reino Unido, se les exigia la
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ejecucion de auditorias, a las empresas norteamericanas no se les imponia dicho

requisito.

La ausencia de requerimientos estatuarios para que los accionistas dispusieran
de auditorias, condujo en el siglo XIX a la existencia de una gran diversidad de
auditorias que comprendia, desde auditorias de balance general hasta los mas
amplios y detallados andlisis de todas las cuentas de una corporacion. Las auditorias
generalmente eran contratadas por la gerencia o por la Junta Directiva de una
corporacion y su informe estaba destinado a estos funcionarios mas que a los
accionistas. Los informes a los accionistas sobre los manejos administrativos eran
poco frecuentes. En cambio, a los directores de las corporaciones les interesaba
obtener de las auditorias la seguridad de que no se habian cometido fraudes ni

errores de copia.

En 1912 Montgomery dijo: ‘En las que podrian llamarse los dias en las que se
formo la auditoria, a los estudiantes se les ensefiaba que los objetivos primordiales
de esta eran: La detencion y prevencion del fraude, La detencién y prevencion de
errores; sin embargo en los afios siguientes hubo un camino decisivo en la demanda
y el servicio, y los propdésitos actuales son: El cerciorarse de la condicion financiera
actual y de las ganancias de una empresa, y la deteccion y prevencion del fraude,

siendo este un objetivo menor’.

En 1941, se funda el Instituto Americano de Auditores Internos, lo que contribuyé

de gran manera al crecimiento de esta rama especializada de la auditoria,

Durante gran parte de este siglo los contadores publicos elaboraban sus informes
siguiendo pocas orientaciones formales. Sin embargo, la profesion desarrollo
r@pidamente un lenguaje comudn de informacibn a través del Comité de

Procedimientos de Auditoria del Instituto Americano de Contadores Publicos
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Académicos (AICPA) fundado en 1957. Dicho lenguaje se halla tan extendido en la
actualidad que el informe de una auditoria ya no representa un problema de
escritura, es un proceso de decision. Existe un numero limitado de tipos de informes
entre los cuales puede escoger el auditor; una vez tomada una decisién acerca del
tipo de dictamen que va a presentar ante una situacion especifica se puede escoger

el modelo de informe especialmente concebido para expresar un dictamen.

También en los Estados Unidos de Norteamérica, una importante asociaciéon
cuida las normas de auditoria, la cual publicé diversos reglamentos, de los cuales el
primero que conocemos data de octubre de 1939, en tanto otros consolidaron las
diversas normas en diciembre de 1939, marzo de 1941, junio de 1942 y diciembre de
1943.

2.2.1 Auditoria Administrativa.

Durante mucho tiempo la Auditoria Administrativa estuvo asociada a la
contabilidad; su finalidad en términos generales, era la revision encomendada a

personas ajenas a la empresa.

Debido al crecimiento de las empresas, la administracion se volvio mas compleja
y fue sumamente necesario e importante dar atencion a la comprobacion de registros
y controles internos, dada la extensa delegacion de autoridad y responsabilidad hacia
los funcionarios, lo que dio paso a modificaciones en los métodos administrativos asi

como su forma de utilizarlos.

De lo anterior surgieron estudios derivados de los problemas de organizacién,
recursos humanos y materiales que estuvieron orientados hacia la Auditoria

Administrativa.
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En el recuento de hechos historicos méas significativos para la administracion,
‘The design of Organizations’ de Prapid N. Khandwalla, se menciona que en 1800 los
investigadores ingleses James Watt y Mathew Bolton desarrollaron una propuesta
para estandarizar y medir procedimientos de operacion: una propuesta que incluia
una resefia especifica acerca de la conveniencia de utilizar la auditoria como

mecanismo de evaluacion.

Cabe sefialar que ya Khandwalla menciona el término ‘auditoria’, pero existe la
posibilidad de que solo sea producto de una interpretacién. Sin embargo, la
referencia es consecuente con otros logros que se produjeron en el transcurso de
ese periodo, como los de Charles Babbage en 1832, Daniel C. McCallum en 1856 y
Henry Metcalfe en 1886, quienes realizaron valiosas contribuciones a la eficiencia
operativa, al uso de los organigramas y al estudio de la administracion,

respectivamente.

Con el nacimiento de la escuela del ‘Proceso administrativo’ en 1918, la auditoria
adquiere una relevancia singular para realizar el estudio de las funciones de una

empresa, en particular del control.

En el aflo de 1925, Henry Fayol, en una entrevista que le hizo la Cronique Social
de Francia y en su obra ‘Administracion Industrial y General’ asegurd, que ‘el mejor
método para examinar una organizacion y determinar las mejoras necesarias,
radicaba en estudiar el mecanismo administrativo, para detectar si las diferentes

areas de la administracion eran correctamente atendidas’.

En 1932, un consultor ingles llamado T. G. Rose, en una comunicacion
presentada al Instituto de Administracion Industrial expuso: ‘Que ademas de la
Auditoria Tradicional Financiera, se deberia auditar en forma extensiva e imparcial

las funciones bésicas de la Direccion’.
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En el afio de 1935, James O. McKinsey, en el seno de la American Economic
Association sento las bases para lo que él llamé ‘Auditoria Administrativa’, la cual, en
sus palabras, consistia en ‘una evaluacién de una empresa en todos sus aspectos, a
la luz de su ambiente presente y futuro probable’.

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial (1945), surgen los primeros escritos sobre
la Auditoria-Operaciones, particularmente en mesas redondas, donde se discutia
sobre el alcance de la Auditoria Interna de Operaciones Técnicas.

En 1948, con la creacién de las grandes empresas transnacionales (petroleras,
fabricantes de autos y enseres eléctricos), aparecié un importante articulo sobre
Auditoria de Operaciones, responsabilizada por Arthur H. Kent, funcionario de la
empresa Standard Oil Company, de California.

En 1950, el norteamericano Jackson Martindell, desarrollé uno de los primeros
programas de Auditoria Administrativa; sugiriendo un procedimiento de control
directo y un sistema de evaluacién en su obra titulada: ‘Apreciacion de la Gerencia

para Ejecutores e Inversionistas’.

Entre las aportaciones mas interesantes que surgieron en los afios cincuenta para
evaluar el contenido de las areas funcionales de una empresa sobresale el trabajo de
William R. Spriegel y Ernest Coulter Davis, denominado ‘Principles of Bussiness
Organization’ (1952); esta obra contempla una aplicacion basada en conjuntos de

preguntas para captar informacién en una empresa.

Més adelante, en 1953, George R. Terry, en Principios de Administracion, sefiala
que ‘La confrontacién periédica de la planeacion, organizacion, ejecucion y control
administrativos de una compafiia, con lo que podria llamar el prototipo de una

operacion de éxito, es el significado esencial de la auditoria administrativa’.
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Dos afios después, en 1955, Harold Koontz y Ciryl O"'Donnell, también en sus
Principios de Administracion, proponen la autoauditoria, como una técnica de control
del desempefio total, la cual estaria destinada a ‘evaluar la posicion de la empresa
para determinar dénde se encuentra, hacia dénde va con los programas presentes,
cuales deberian ser sus objetivos y si se necesitan planes revisados para alcanzar
estos objetivos’. En este mismo afio, A. G. Larke publica ‘Autoauditoria para
pequefias companias’ en este documento Larke plantea como deben visualizar y
aplicar la autoauditoria las compafias pequefas, para que ésta se constituya en un

elemento de decision valioso acerca de su comportamiento.

El interés por esta técnica llevan en 1958 a Alfred Klein y Nathan Grabinsky a
preparar el ‘Analisis Factorial: guia para estudios de economia industrial’, obra en la
cual abordan el estudio de ‘las causas de una baja productividad para establecer las
bases para mejorarla’ a través de un método que identifica y cuantifica los factores y

funciones que intervienen en la operacion de una organizacion.

Transcurrido un afio, en 1959, ocurren dos hechos relevantes que contribuyen a
la evolucion de la auditoria administrativa: Victor Lazaro publica su libro de Sistemas
y Procedimientos, en el cual presenta la contribucion de William P. Leonard con el
nombre de Auditoria Administrativa y, The American Institute of Management, en el
Manual of Excellence Managements integra un método para auditar empresas con y
sin fines de lucro, tomando en cuenta su funcion, estructura, crecimiento, politicas

financieras, eficiencia operativa y evaluacion administrativa.

El atractivo por el tema se extiende al ambito académico y, en 1960, Alfonso
Mejia Fernandez, de la Escuela Nacional de Comercio y Administracion de la
Universidad Nacional Autonoma de México, en su tesis profesional La Auditoria de
las Funciones de la Gerencia de las Empresas, realiza un recuento de los aspectos
estructurales y funcionales que el nivel gerencial de las empresas debe contemplar

para aplicar una auditoria administrativa.
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Para 1962, Roberto Macias Pineda, de la Escuela Superior de Comercio Yy
Administracion del Instituto Politécnico Nacional, dentro del programa de doctorado
en ciencias administrativas, en la asignatura Teoria de la Administracién, destina un
espacio para presentar un trabajo de auditoria administrativa; asi como también un
norteamericano llamado William P. Leonard, elabor6 un estudio completo sobre la
Auditoria Administrativa, detallando métodos para organizar, iniciar, interpretar y
presentar un analisis administrativo. Esta obra se titulo “The Management audit.’, y

constituy6 una aportacion muy valiosa dentro de la Auditoria Administrativa.

En 1964, se publica en San José de Costa Rica ‘Significado e importancia de la
prognosis administrativa’ de José Galvan Escobedo, obra que destaca la prevision de
los cursos de accidon que una organizacion puede adoptar, por lo que la valoracion
administrativa de sus condiciones actuales y esperadas es fundamental para su
crecimiento. En ese afio, Manuel D"Azaola S., de la Escuela Nacional de Comercio y
Administracion de la Universidad Nacional Autdbnoma de Meéxico, en su tesis
profesional La Revision del Proceso Administrativo, considera la necesidad de que
las empresas analicen su comportamiento a partir de la revision de las funciones de
direccion, financiamiento, personal, produccion, ventas y distribucion, asi como

registro contable y estadistico.

A finales de 1965, Edward F. Norbeck da a conocer su libro Auditoria
Administrativa, en donde define el concepto, contenido e instrumentos para aplicar la
auditoria. Asimismo, precisa las diferencias entre la auditoria administrativa y la
auditoria financiera, y desarrolla los criterios para la integracion del equipo de

auditores en sus diferentes modalidades.

En 1966, José Antonio Fernandez Arena, presenta la primera version de su texto

La Auditoria Administrativa, en la cual desarrolla un marco comparativo entre
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diferentes enfoques de la auditoria administrativa, presentando una propuesta a partir
de su propia vision de la técnica.

Continuando con los trabajos en esta materia, en 1967, W. T. Greenwood, de la
Southern lllinois University, escribe ‘A management Audit System’ obra en la que
profundiza en definir el marco metodoldgico, alcance e importancia que para las

organizaciones tiene la auditoria administrativa.

En 1968, aparecié publicada una obra titulada ‘The Management audit The
Internal Auditor’, escrita por F. J. Rigg. En ese mismo afio se publica la obra
‘Auditoria Administrativa’ del autor John C. Burton, la cual planteaba la importancia
de estudiar y dilucidar la indole de la Auditoria Administrativa y el grado de
calificacion del Auditor, siendo su aporte la exhortacion para realizar un esfuerzo
sistematico por construir un marco tedérico y practico, propio y total para la auditoria
administrativa. En este periodo también se encuentra el aporte de Fernando Vilchis
Plata, quien explica como esta integrado el informe de auditoria, como debe de

prepararse y que beneficios puede traer a una empresa su correcta observancia.

En 1969, Langerderfer y Robertson, abordaron el problema de la definicion y la
necesidad de una exposicion detallada de la Auditoria Administrativa en su obra
‘Estructura Tedrica para Auditoria Independiente de la Gerencia’. Para este afio,
Fabian Martinez Villegas, también expone el enfoque para la ejecucion de una

auditoria administrativa por parte del contador publico.

En 1970, Eduard Norbeck, en su obra ‘Auditoria Administrativa’ establece las
bases para entender los aspectos generales de la Auditoria Administrativa, sobre una
seleccién de temas abordados por especialistas, haciendo especial énfasis en los

fundamentos de tal auditoria y sus areas funcionales.
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Mas adelante, en 1971, se generan dos nuevas contribuciones: Agustin Reyes
Ponce, en ‘Administracion de Personal’, dedica un apartado para tratar el tema,
ofreciendo una vision general de la auditoria administrativa, en tanto que William P.
Leonard publica Auditoria Administrativa: Evaluacion de los Métodos y Eficiencia
Administrativos, en donde incorpora los conceptos fundamentales y programas para

la ejecucién de la auditoria administrativa.

En 1972, el Centro Nacional de Productividad, A. C. de México, elabora las
‘Bases de autodiagnostico’, obra que brinda una alternativa para que las empresas
puedan determinar y jerarquizar los elementos que inciden en su operacion a efectos
de toma de decisiones. También Carlos E. Anaya trabaja en las propuestas de los
exponentes mas reconocidos en este campo, e incluye aportaciones y experiencias

propias.

En 1974, César Gonzéalez Alcantara retoma la importancia de la funcion de control
como etapa final del proceso administrativo, ademas de definir el contenido

estructural, funcional y humano de una contraloria.

En 1975, Keith D. Y Bloomstrom R. Exponen la forma de evaluar la eficiencia y la
eficacia de varios sistemas en la organizacion; desde la responsabilidad
administrativa hasta la social, por medio de Auditoria Administrativa, dejando
entrever la posibilidad de que esta sea realizada por consultores y Auditores

externos.

Para 1977, se suman las aportaciones de dos autores en la materia, Patricia Diez
de Bonilla en su Manual de Casos Practicos sobre Auditoria Administrativa, propone
aplicaciones viables de llevar a la préactica y, Jorge Alvarez Anguiano, en Apuntes de
Auditoria Administrativa incluye un marco metodologico que permite entender la

auditoria administrativa de una manera mas comprensible.
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En 1978, Ladislao Solares Vera, en ese entonces presidente de la Asociacidon
Nacional de Licenciados en Administraciéon A. C. (ANCLA), difunde un documento de
Auditoria Administrativa, presentado en el VII Congreso Nacional de Licenciados en
Administracion, celebrado en Mérida, Yucatan (México), en julio de 1977; el cual
reline normas para la practica de auditoria administrativa, las caracteristicas de un
auditor interno e independiente, el alcance en una empresa con base en la
consideracién de sus funciones y su aplicaciébn en organizaciones publicas y

privadas.

En 1980, auditores como G. M. Whitmore, destacan la importancia de la Auditoria
Administrativa como herramienta que coadyuva a los funcionarios publicos en su
relacion con gerentes de empresas privadas; en su obra ‘Manual de Administracion
de Empresas’ recomienda el uso de la Auditoria Administrativa en el ambito

Gubernamental, planteando estrategias y pasos vitales para su realizacion.

En abril de 1981, Victor M. Rubio Ragazzoni y Jorge Hernandez Fuentes, en
México, despliegan las consideraciones generales y normativas para el ejercicio de la
auditoria administrativa, asi como el programa de trabajo que se debe observar para
llevarla a buen término, todo esto en su obra titulada ‘Guia practica de auditoria

administrativa’.

Después de casi dos afos, en 1983, Spencer Hayden, presenta su obra titulada
‘Técnicas para el trabajo organizacional’ en la cual expone la necesidad de evaluar
los procedimientos administrativos y aplicar correcciones para mejorar la eficiencia;
esta obra presenta una caracteristica importante, ya que trata el tema de la
consultoria administrativa en detalle, enfocado a la Auditoria Administrativa dentro de

las técnicas para el cambio organizacional.
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Poco tiempo después, en 1984, Robert J. Thierauf presenta ‘Auditoria
Administrativa con Cuestionarios de Trabajo’, un documento que introduce a la
auditoria administrativa y a la forma de aplicarla sobre una base de preguntas para

evaluar las areas funcionales, ambiente de trabajo y sistemas de informacién.

En 1988, la oficina de la Contraloria General de los Estados Unidos de
Norteamérica prepara las Normas de Auditoria Gubernamental, que son revisadas
por la Contraloria Mayor de Hacienda (entidad de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico de México), las cuales contienen los lineamientos generales para la

ejecucion de auditorias en las oficinas publicas.

Continuando con la dinamica en 1989, correspondio al profesor Joaquin
Rodriguez Valencia, de nacionalidad mexicana, analizar en su obra titulada ‘Sinopsis
de Auditoria Administrativa’, los aspectos tedricos y practicos de la auditoria
administrativa, las diferencias con otra clase de auditorias, los enfoques mas
representativos, incluyendo su propuesta y el procedimiento para llevarla a cabo.
Para este mismo afio, Victor Manuel Martinez Chavez aporta en su documento
‘Diagostico administrativo’, los elementos que fundamentan el diagndstico y el

analisis administrativo, en particular los relativos a procedimientos y procesos.

Al iniciarse la década de los noventa, la Secretaria de la Contraloria General de
la Federacion (dependencia del gobierno mexicano), se dio a la tarea de preparar y
difundir normas, lineamientos, programas y marcos de actuacion para las
instituciones, trabajo que, en su situacién actual, como Secretaria de Contraloria y
Desarrollo Administrativo, continla ampliando y enriqueciendo. En forma
coincidente, en 1991, Miguel Angel Déavila Guzman, del Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, desarrolla una percepcién nueva para la implementacion de

auditorias en las oficinas de gobierno.
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En el afio de 1995, con la experiencia obtenida en la preparacién y difusion de los
‘Apuntes de auditoria administrativa’ a finales de los setenta, sirve a Jorge Alvarez
Anguiano para tomar la decision de explorar nuevas formas de manejar la
informacion, lo que lo lleva a unirse a Marlo Compeén Toledo y asocian sus talentos,
uno en el &rea administrativa y el otro en la informatica, para crear un programa de

‘Auditoria administrativa por computadora’.

Para concluir con esta amplia gama de sucesos histéricos, es necesario
puntualizar que existen documentos, la mayoria de ellos de uso reservado,
preparados para uso especifico de despachos de consultoria profesional, entre éstos
encontramos ‘Estructura logica de la auditoria administrativa’ de Eugenio Sixto
Velasco, obra que presenta los componentes y medios para entender y aplicar una
auditoria administrativa. Otro documento importante es ‘La evaluacion del
rendimiento operativo’ de Price Waterhouse, que explica como evaluar el

comportamiento de una organizacion a través de sus operaciones.

Los trabajos sobre auditoria, son tantos y tan variados que solamente se han
traido a cuenta los mas significativos y algunos de los mas difundidos, para
establecer un punto de partida. Es innegable la importancia del tema y la
preocupacion por abordarla con diferentes enfoques, por lo cual, podemos esperar
gue la generacion de obras en torno a la auditoria continuara acrecentandose dia con
dia.

2.3 Antecedentes de la Auditoria en el Ambito Nacional

En 1929, El Salvador contraté una firma inglesa de auditoria, para que
estableciera contabilidad publica. Una vez que dicho trabajo fue terminado, los
auditores se quedaron en el pais, ejerciendo la auditoria en una forma independiente
(1929 - 1939).
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El 5 de Octubre de 1939, se fundo la Corporacién de Contadores de El Salvador,
que influyé para que el Estado reconociera el titulo de contador como profesion el
cual se dio en 1939. En dicho afio, se reglamenté la ensefianza de la contaduria y se
extendieron titulos reconocidos legalmente de contador y tenedor de libros.

EL 21 de Septiembre de 1940, en el Decreto Legislativo N° 57, publicado en el
Diario Oficial N° 233, del 15 de Octubre del mismo afio, se decretd la “Ley del
Ejercicio de las Funciones del Contador Publico”, a través de este decreto, se cred
también el Consejo Nacional de Contadores Publicos, conformado por cinco
miembros propietarios y tres suplentes.

El otorgamiento de examenes para la opcion en la calidad del Contador Publico
Certificado (CPC) se da en dos épocas: en 1942 a 1971 eran otorgados por el
Consejo Nacional de Contadores Publico, y posteriormente el afio de 1967 se
autorizo al Ministerio de Educacion otorgar la calidad de Contador Publico Certificado
(CPC).

La evolucion de la Contaduria Publica en nuestro pais se fortalecié cuando la
Universidad de El Salvador, cre6 en el afio de 1968 la escuela de Contaduria
Plblica, dependiendo de la Facultad de Ciencias Economicas, aportando asi un
enfoque economico en el ejercicio de profesion, mediante una estructura a nivel

universitario.

Consecuentemente en el afio de 1970 el Estado consolido la profesion de la
Contaduria Publica, estableciendo los requisitos minimos legales para ejercerla,
segun el articulo N° 289 Y 290 del Codigo de Comercio vigente, creado segun

decreto N° 671, publicado en el Diario Oficial N° 140 del 3l de julio del mismo afio.
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En 1971 nuevas reformas al Cédigo de Comercio entran en vigencia derogando la
‘Ley del Ejercicio de las Funciones del Contador Publico” de 1940 y se crea el
Consejo de Vigilancia de la Contaduria Publica y Auditoria” quien facultado por el Art.
1564 adicionado al cédigo, durante los siguientes cinco afios otorgd la calidad de

C.P.C. mediante los reglamentos respectivos.

En el periodo comprendido entre 1976 — 1980, los titulos de contador publico eran
otorgados por el Consejo de Vigilancia de la Contaduria Publica y Auditoria; a partir
de 1981 existe solo la profesién Universitaria; ya que las credenciales de Contador
Publico Certificado, se dejaron de emitir al 31 de Diciembre de 1980.

La profesion de la Contaduria Publica ha evolucionado en la creacion de Normas
y Procedimientos de Auditoria que se convierten en guias de trabajo y programas
detallados. Se han establecido, asociaciones profesionales en torno a la profesion
como la Corporacion de Contadores de El Salvador, Asociacion de Contadores
Publicos de El Salvador asi como también la Asociacion de Auditoria Interna de El
Salvador (AUDISAL) cuya mision es hacer resaltar esta rama especializada dentro

de la profesién de Contaduria Publica.

Hasta 1997, existian en El Salvador cuatro gremiales que agrupaban a los
Contadores Publicos, estan eran: Asociacion de Contadores Publicos de El Salvador,
Colegio de Contadores Publicos Académicos de El Salvador, El Colegio Salvadorefio
de Contadores Publicos y la Corporacién de Contadores Publicos de El Salvador.
Con el fin de unificar los gremios y crear una sola institucion se iniciaron reuniones

en el afio de 1997.

Finalmente en 1998 nace el Instituto Salvadorefio de Contadores Publicos como
una fusién de las primeras tres gremiales anteriores, con escritura de constituciéon de
fecha 5 de mayo de 1998.
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El 26 de enero del afio 2000 se crea la “Ley Reguladora del Ejercicio de la
Contaduria”, la cual entra en vigencia en abril del mismo afio; y en enero del 2001
entra en vigencia el Codigo Tributario conteniendo en varios de sus articulos diversas
funciones de contabilidad y auditoria atribuibles al profesional de la contaduria,

autorizadas por este cédigo.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO DEL MODELO DE
AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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CAPITULO I

3. Marco Tedrico del Modelo de Auditoria Administrativa.

En este capitulo se presenta el fundamento y la base tedrica de la investigacion,
sobre la cual se ha elaborado el Modelo de Auditoria Administrativa; este apartado
incluye las tesis centrales sobre Auditoria Administrativa y sus variables afines, asi
como también, la naturaleza, propdsito y alcance de ésta; los objetivos, principios y la
metodologia que se debe seguir para llevar a cabo de la mejor manera una Auditoria

Administrativa dentro de una organizacion.

3.1 Definiciones mas importantes relacionadas con el Modelo

de Auditoria Administrativa.

Auditoria Gubernamental.

La Auditoria Gubernamental es un examen del cumplimiento de las disposiciones
gue rigen las relaciones entre el gobierno, las entidades bajo su jurisdiccion y las
organizaciones comerciales o el sector privado. Textualmente la Ley de la Corte de
Cuentas de la Republica en el curso de Control Gubernamental Moderno, define la

auditoria gubernamental asi:

“Examen Objetivo sistematico de las operaciones financieras y/o administrativas, o de
ambas a la vez, practicado con posterioridad a su ejecucién, con la finalidad de verificar
evaluar y elaborar los correspondientes informes que debe contener comentarios,
conclusiones y recomendaciones, y en caso de examen de los estados financieros, el
respectivo Dictamen Profesional”.?

2 Corte de Cuentas de la Republica, Curso de Control Gubernamental Moderno, p 249
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De lo anterior se puede destacar que la Auditoria Gubernamental es el examen
gue desarrolla la Corte de Cuentas en todas las entidades del Gobierno bajo su
jurisdiccion, con sus propios elementos o a través de firmas privadas; este examen
puede ser aplicado a los estados financieros de las entidades o al desempefio de las
mismas, evaluando si éstas administran sus recursos con el debido cuidado y

eficiencia.

Auditoria Interna.

La Auditoria Interna es una actividad independiente dentro de una organizacion y
forma parte del control interno de la misma, con una caracteristica peculiar, sirve
para evaluar los demas controles administrativos y determinar a través de ciertas
pruebas si éstos funcionan adecuadamente o si necesitan mejorarse, esta actividad
se desarrolla por un departamento o Unidad de Auditoria Interna dentro de la
estructura organizativa de una entidad; dentro de las concepciones de Auditoria

Interna que existen se encuentra la de Charles Bacon, quien manifiesta que es:

“Una actividad de evaluacion independiente dentro de una organizacion, cuya
finalidad es examinar las operaciones contables, financieras y administrativas, para la
presentacion de un servicio efectivo a los mas altos niveles de direccién; es un

Control Administrativo que funciona sobre la base de la medicion y evaluacion de
otros controles”.’

Una unidad de auditoria interna es una pieza fundamental de control en las
grandes empresas, funciona independientemente y depende directamente de la
gerencia, todas las empresas se preocupan de salvaguardar sus activos; esto
significa que se debe estar verificando constantemente si el control interno es eficaz

(si se cumplen los objetivos).

3 Bacon, Charles A., Manual de Auditoria Interna, p.3
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Existen otras definiciones de Auditoria Interna, como la que se establece en las
Normas Técnicas de Control Interno de la Corte de Cuentas de la Republica, éstas

literalmente manifiestan que la auditoria interna:

“Consiste en el examen posterior de las operaciones financieras o administrativas de
una entidad, como un servicio a la alta direccién realizada por sus propios auditores
organizados en una unidad administrativa de auditoria interna, con la finalidad de
verificarlas, evaluarlas y elaborar el correspondiente informe que debe contener
comentarios, conclusiones y recomendaciones”.*

La auditoria interna evalla la efectividad de los registros contables y/o demas
mecanismos o procedimientos que posee una empresa, con la intenciéon de prever
modificaciones en los mismos para hacerlos mas confiables y seguros, y de esa
manera evitar al maximo las posible irregularidades motivadas por un deficiente

control interno de la empresa.

Otra definicidn sobre este tema, es la de Cashin y Neuwirth, quienes describen el

concepto de Auditoria Interna como:

“La auditoria interna es un servicio a la organizacion, consistente en una valoracion
independiente de la actividad establecida dentro de la misma. Es el control que
funciona por medio del examen y valoracion de lo adecuado y efectivo de otros

” 5
controles”.

Tiene por objeto verificar los diferentes procedimientos y sistemas de control
interno establecidos por una empresa con objeto de conocer si funcionan como se
habia previsto y al mismo tiempo ofrecer a la gerencia posibles cambios 0 mejoras
en los mismos. Como exigencia ética los auditores internos deben ser
independientes de los trabajos que revisan y del personal con el que se relacionen

en el desarrollo de su trabajo.

* Corte de Cuentas de la Republica, Normas Técnicas de Control Interno, p. 17
> cashinP., J., y Neuwirth, Levy, Enciclopedia de la Auditoria, p. 167
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El auditor interno lleva a cabo una funcién muy importante al interior de la entidad,
dado que al revisar los sistemas de informacion interna pueden determinar si éstos
han sido disefiados de acorde a las instrucciones que ha emitido la Direccidn
General de la entidad.

Auditoria Administrativa.

El @mbito de accion de la Auditoria Administrativa abarca a toda la empresa en su
conjunto, siendo, por tanto, una herramienta basica para la toma de decisiones,
debido a que su trabajo se enfoca a evaluar y valorar los métodos y desemperfios en
todas sus areas, con la finalidad de verificar el uso de los recursos. La Auditoria
Administrativa ha sido conceptualizada por diversos autores, entre ellos se puede

mencionar a William P. Leonard, quien la define de la siguiente manera:

“La Auditoria Administrativa, puede definirse como un examen completo y constructivo
de la estructura organizativa de una empresa, Institucién, departamento gubernamental
o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control medios de operacion y empleo
gue de sus recursos humanos y materiales”.6

La Auditoria Administrativa se refiere a una evaluacion de los componentes que
integran el area administrativa dentro de una estructura organizativa, todo esto
engloba la evaluacion de los recursos que la integran, tales como los humanos y

materiales. Otra definicidn la da el autor Carlos Enrique Anaya Sanchez:

“Es la que tiene como objetivo: revisar, supervisar y evaluar la administracion de una
empresa”.’

Al examinar la estructura organizativa de una empresa, el objetivo principal es
revisar, indagar, identificar, examinar la administracion de los recursos que integran

el area administrativa. El autor Fabian Martinez Villegas define la Auditoria como:

® Leonard P, William Auditoria Administrativa p 45
" Anaya Sanchez, Carlos Enrique. Auditoria Administrativa, p 19
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“El examen metddico y ordenando de los objetivos de una empresa, de su estructura
organica y de la participacion del elemento humano a fin de informar sobre el objeto
mismo de su examen”.?

La Auditoria Administrativa es un examen minucioso y detallado de los
componentes que integran la estructura organizativa, con el fin de verificar si estos
componentes (recursos humanos y materiales) estan cumpliendo con su finalidad.

Otra definicién es la que presenta el Dr. Roberto Macias Pineda:

“La Auditoria Administrativa constituye una oportunidad para mostrar que es lo que un
negocio esta logrando, es una “Audiencia” en la cual los asistentes pueden enterarse de
lo que se ha logrado con respecto a las politicas y programas, asi como lo hace la
auditoria Administrativa”.’

Al evaluar la administracion de una entidad, implica evaluar los procedimientos
establecidos bajo los cuales opera la entidad, de esta manera la Auditoria
Administrativa constituye un apoyo a la entidad, ya que le permite conocer si esta
operando de manera eficiente y si las politicas, programas o lineamientos

establecidos son los adecuados para el funcionamiento de la misma.

Siguiendo con este estudio encontramos la teoria del autor Victor Lazaro, quien
en el contenido de una de sus obras a la que denominé ‘Sistemas y Procedimientos’

respecto a este campo nos dice que la Auditoria Administrativa:

“Es el examen inteligente y constructivo de la estructura y forma de la organizacion de
una compaiiia o de sus componente tales como: Divisiones y departamentos, planes

y politicas de, controles financieros, métodos de operacién y el empleo quehacer de su
recurso humanos y fisicos”.*

La Auditoria Administrativa constituye un examen a los diferentes departamentos
del area administrativa, con el fin de evaluar si los recursos tanto humanos como

materiales estan siendo utilizados con eficiencia y eficacia.

8 Martinez Villegas, Fabian, El Contador Publico y la Auditoria Administrativa, p 48
° Leonard P, William Ibidem, p 45
10 Lazaro, Victor. Sistemas y Procedimientos. p 131
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Después de haber expuesto diferentes definiciones de Auditoria Administrativa de
diversos autores, se traen a cuenta algunos elementos en comin que se resumen en

lo siguiente:

La auditoria administrativa, es el examen minucioso de la Administracion, que se
realiza con el propdsito de evaluar los resultados, uso de los recursos fisicos y
humanos, asi como los métodos y controles, a efecto de tomar las medidas

correctivas pertinentes y lograr asi una administracién eficaz.

Controles Administrativos.

Los controles administrativos, se traducen en los poderes de la Gerencia para
dirigir, guiar y restringir las operaciones de la empresa, estos son una categoria de
los controles internos y componen la parte medular de una Auditoria Administrativa,
el Instituto Americano de Contadores Publicos, responsable de elaborar las

Declaraciones Sobre Normas de Auditoria (SAS) manifiesta en la SAS No. 1 que:

“El Control Administrativo abarca pero no se limita al plan de organizacion y los
procedimientos y registros que intervienen en el proceso de decisién que lleva a la
gerencia a autorizar las operaciones. Tal autorizacién es una funcién gerencial
directamente relacionada con los responsables de lograr los objetivos de la
organizacion Y el punto de partida para establecer el control contable de las
operaciones”.!

Arthur W. Holmes, en su obra ‘Principios Basicos de Auditoria’ da a conocer su
percepcion acerca de los controles administrativos, abarcandolos dentro de lo que él

denomina “Control Interno Administrativo” y nos expresa que:

“El Control Interno Administrativo, normalmente, se refiere a actividades que no se
pueden considerar como de naturaleza financiera, siendo un ejemplo de ello la politica
de una compafiia con respecto a que cada uno de sus agentes vendedores en los
viajes que realiza elaboren y envien a la casa matriz un informe diario que sefale el

1 Instituto Americano de Contadores Publicos, Declaraciones Sobre Normas de Auditoria, SAS -1 P. 8
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numero de visitas que hicieron a los clientes, ordenes o pedidos recibidos, rechazados
y las razones para ello”*

De las definiciones anteriores se puede deducir que los controles administrativos
constituyen el termémetro que la administracion tiene para evaluar la eficiencia o
exactitud con la que se estdn desarrollando las actividades, que no se pueden
considerar como de naturaleza financiera. Dentro de tales controles se pude destacar
el plan de organizacion, planes, procedimientos, registros y los que pudieran estar
incluidos dentro de las politicas de la organizacion, las cuales contribuyen al logro de

los objetivos.

Recursos Humanos.

Los Recursos Humanos son fundamentales para el buen funcionamiento de una
empresa, ya que una buena o mala gestion en esta area produciria efectos en las
demas; la gestion de los recursos humanos comprende el entramado de areas bien
diferenciadas de cuya articulaciéon y coordinacion dependera su eficacia. Miunch
Galindo en su obra Fundamentos de Administracion, manifiesta que los recursos

humanos:

“Son trascendentales para la existencia de cualquier grupo social; de ellos depende el
manejo y funcionamiento de los demas recursos. Los recursos humanos poseen
caracteristicas tales como: Posibilidad y desarrollo, creatividad, ideas, imaginacion,
sentimientgs, experiencia, habilidades, etc., mismas que los diferencian de los demas
recursos”.

El autor nos demuestra que los recursos humanos representan el elemento mas
importante para el desarrollo de la administracion, ya que es imposible concebir una
empresa en la que no participen personas, pues las funciones administrativas

fundamentales solamente pueden realizarse por medio de ellos.

2 Holmes, Arthur W., Principios Bésicos de Auditoria, p. 59
13 Garcia Martinez, Miinch Galindo, Fundamentos de administracion, p 56.
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En este sentido deben valorizarse las practicas que se siguen en relacion al
mismo Yy revisar la capacidad, experiencia, cualidades personales, etc., del personal

gue ocupa los puestos claves en la empresa.

Recursos Materiales.

Los materiales son necesario para efectuar las operaciones basicas de la
organizacion bien sea para prestar servicios especializados, bien para producir
bienes y servicios. El autor Minch Galindo Garcia Martinez define los Recursos

Materiales de la siguiente manera:

“Son aquellos bienes tangibles propiedad de la empresa: Edificios, terrenos,
instalaciones, maquinaria, equipos, instrumentos, herramientas, materias primas,
materias auxiliares que forman parte del producto, productos en proceso, productos
terminados, etc.”.**

El espacio fisico los terrenos, los edificios, los predios el proceso
productivo la tecnologia que lo orienta y los métodos o procesos orientados
hacia la elaboracion de los bienes y servicios producidos por la organizacion

constituyen los recursos materiales.

Gran parte de lo que se refiere a tecnologia puede aplicarse también al area de
los recursos materiales y fisicos de la organizacién. No obstante la tecnologia no se
limita a los recursos fisicos y materiales, ésta tiene mucho que ver con los
materiales o las maquinas, aunque la clasificacion de los recursos no sélo se reduce

a ellos dos.

1 Garcia Martinez, Miinch Galindo, Ibidem. p. 56
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3.2 Naturaleza, Propésito y Alcance de la Auditoria Administrativa.

e Naturaleza

La auditoria tradicionalmente se ha orientado hacia aspectos financieros,
concentrandose en la correccion de los registros contables y en lo adecuado de las
actividades especificadas en dichos registros. Sin embargo, el énfasis ha venido
cambiando a lo largo de los afios. Ahora responde a una demanda de mayor
informacién util que no se puede encontrar tan solo en los estados financieros. Por
ejemplo, a fines de la década de 1940 los analistas financieros y los banqueros
expresaron el deseo de tener informacion que permita realizar una evaluacion

administrativa.

Hoy en dia, inversionistas, accionistas, entidades del gobierno y publico en
general, buscan informacion con el fin de juzgar ‘la calidad de la administracién’. A
resultas de este renovado interés de personas ajenas a la organizacion por juzgar los
méritos de éstas surge un movimiento similar dentro de las empresas, tendiente a

juzgar los resultados de sus operaciones y de sus directivos.

Las auditorias administrativas tienen que ver con la apreciacion del cumplimiento
de los objetivos organizativos por parte de la gerencia, de sus funciones de
planeacién, organizacién, direccién y control y de lo adecuado de las decisiones y las
acciones de la gerencia en su avance hacia los objetivos establecidos. De ahi que el
acento se cologue en la evaluacion de la capacidad de los administradores para

administrar.

Una auditoria administrativa no debe confundirse con ‘consultoria administrativa’
0 con ‘servicios de asesoria administrativa’ que tienen que ver con el desempefio del

trabajo en todas las areas de la organizacion, incluyendo mercadotecnia,

57



Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa... Marco Tedrico.

manufacturas, finanzas, personal y todo el rango de las funciones organizativas.
Estas ultimas, generalmente van dirigidos a la solucion de un problema especifico de

cuya existencia se sabe cuando se contrata la consultoria administrativa.

Propoésito

El propédsito fundamental de la Auditoria Administrativa consiste en evaluar la
administracién mediante la localizacién de anomalias, asi como el planteamiento de

posibles alternativas de solucion.

De esta forma apoya a los niveles de supervision, en el sentido de lograr una
administracion efectiva, mediante la presentacion de resultados que surjan de la

practica de la Auditoria.

Durante el desarrollo de la Auditoria Administrativa, se podran realizar diversos
estudios especificos en la empresa, para determinar a fondo deficiencias que sean

causantes de la problematica presente o futura.

La Auditoria Administrativa puede servir para un proposito vital al proveer una
evaluacion objetiva, imparcial y competente de las actividades administrativas asi
como un medio para reorientar continuamente los esfuerzos de la empresa hacia
planes y objetivos en constante cambio. Ademas las Auditorias Administrativas
evallan los planes, la estructura organizativa y las direcciones que la gerencia da en

forma de estrategia como procedimientos y criterios.
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Alcance

El area de influencia que abarca una auditoria administrativa comprende la
totalidad de una organizacion en lo correspondiente a su estructura, niveles,

relaciones y formas de actuacién. Este conjunto incluye aspectos tales como:

e Naturaleza juridica
e Desarrollo tecnolégico
e Criterios de funcionamiento
e Sistema de comunicacion e

e Estilo de administracion informacion

e Proceso administrativo ¢ Nivel de desempeiio

e Sector de actividad e Trato a clientes (internos y externos)
e Ambito de operacién e Entorno

e Numero de empleados e Productos y/o servicios

Sistemas de calidad

e Relaciones de coordinacion

3.3 Obijetivos de la Auditoria Administrativa.

Entre los objetivos prioritarios para instrumentar la Auditoria Administrativa de
manera consistente y cuya cobertura encamina las tareas a logros especificos, se

pueden mencionar los siguientes:

e De control: Destinados a orientar los esfuerzos en su aplicacion y poder
evaluar el comportamiento organizacional en relacion con estandares

preestablecidos.
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e De productividad: Encauzan las acciones para optimizar el aprovechamiento
de los recursos de acuerdo con la dinamica administrativa instituida por la

organizacion.

e De organizacion: Determinan que su curso apoye la definicion de la
estructura, competencia, funciones y procesos a través del manejo efectivo de

la delegacion de autoridad y el trabajo en equipo.

e De servicio: Representan la manera en que se puede constatar que la
organizacion estd inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y

cualitativamente con las expectativas y satisfaccion de sus clientes.

e De calidad: Disponen que tienda a elevar los niveles de actuacion de la
organizacion en todos sus contenidos y ambitos, para que produzca bienes y

servicios altamente competitivos.

e De cambio: La transforman en un instrumento que hace mas permeable y

receptiva a la organizacion.

e De aprendizaje: Permiten que se transforme en un mecanismo de
aprendizaje institucional para que la organizacion pueda asimilar sus

experiencias y las capitalice para convertirlas en oportunidades de mejora.

e De toma de decisiones: Traducen su puesta en practica y resultados en un

sélido instrumento de soporte al proceso de gestion de la organizacion.

3.4 Principios de la Auditoria Administrativa.

Es conveniente ahora tratar lo referente a los principios basicos en las auditorias
administrativas, los cuales vienen a ser parte de la estructura teorica de ésta, por

tanto debemos recalcar tres principios fundamentales que son los siguientes:
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Sentido de la evaluacion

La auditoria administrativa no intenta evaluar la capacidad técnica de ingenieros,
contadores, abogados u otros especialistas, en la ejecucion de sus respectivos
trabajos. Mas bien se ocupa de llevar a cabo un examen y evaluacion de la calidad
tanto individual como colectiva, de los gerentes, es decir, personas responsables de
la administracibn de funciones operacionales y ver si han tomado modelos
pertinentes que aseguren la implantacion de controles administrativos adecuados,
gue aseguren: que la calidad del trabajo sea de acuerdo con normas establecidas,
gue los planes y objetivos se cumplan y que los recursos se apliquen en forma

economica.

Importancia del proceso de verificacion

Una responsabilidad de la auditoria administrativa es determinar qué es lo que se
estd haciendo realmente en los niveles directivos, administrativos y operativos; la
practica nos indica que ello no siempre esta de acuerdo con lo que el responsable
del area o el supervisor piensan que estd ocurriendo. Los procedimientos de
auditoria administrativa respaldan técnicamente la comprobacién en la observacion
directa, la verificacion de informacion de terrenos, y el analisis y confirmacion de

datos, los cuales son necesarios e imprescindibles.

Habilidad para pensar en términos administrativos

El auditor administrativo, deber& ubicarse en la posicion de un administrador a
guien se le responsabilice de una funcién operacional y pensar como éste lo hace
(o deberia hacerlo). En si, se trata de pensar en sentido administrativo, el cual es un

atributo muy importante para el auditor administrativo.
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3.5 Metodologia de la Auditoria Administrativa.

La metodologia de auditoria administrativa tiene el propdésito de servir como
marco de actuacion para que las acciones en sus diferentes fases de ejecucion se
conduzcan en forma programada y sistematica, unifiquen criterios y delimiten la
profundidad con que se revisaran y aplicaran las técnicas de analisis administrativo

para garantizar el manejo oportuno y objetivo de los resultados.

También cumple con la funcién de facilitar al auditor la identificacion y
ordenamiento de la informacion correspondiente al registro de hechos, hallazgos,
evidencias, transacciones, situaciones, argumentos y observaciones, para su

examen, informe y seguimiento.

Para utilizarla de manera légica y accesible se ha dividido por etapas, en cada
una de las cuales se brindan los criterios y lineamientos que deben observarse para

gue las iniciativas guarden correspondencia con los planes.

De conformidad con lo anotado, las etapas que integran la metodologia son:

¢ Planeacién

e Instrumentacion
e Examen

e Informe

e Seguimiento
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3.5.1 PLANEACION

La planeacion refiere los lineamientos de caracter general que norman la
aplicacion de la auditoria administrativa, para garantizar que la cobertura de factores
prioritarios, las fuentes de estudio, la investigacién preliminar, el proyecto de auditoria

y el diagnéstico preliminar sean suficientes, pertinentes y relevantes.

Objetivo

Determinar las acciones que se deben realizar para instrumentar la auditoria en
forma secuencial y ordenada, tomando en cuenta las condiciones que tienen que

prevalecer para alcanzar en tiempo y lugar los objetivos establecidos.

Factores a revisar

Determinacion de los factores fundamentales para el estudio de la organizacion,
en funcion de dos vertientes: el proceso administrativo y los elementos especificos

gue forman parte de su funcionamiento (ver anexo No. 5).

En el primer caso, se incorporan las etapas del proceso administrativo y se
definen las funciones que lo fundamentan; las cuales permiten un analisis 16gico de
la organizacion, ya que secuencian y relacionan todos sus componentes en forma

natural y congruente.

Este orden se apega a propdsitos estratégicos que concentran en forma objetiva
la esencia o “razon de ser” de cada fase, y que son el punto de partida para estudiar
a la organizaciéon en todos sus ambitos, niveles, procesos, funciones, sistemas,

recursos, proyectos, productos, servicios y entorno; lo que representa una vision de
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conjunto de como interactian todos y cada uno en relacion con su objeto o atribucion

sustantiva.

En el segundo caso, se incluye una relacion de los elementos especificos que
integran y complementan el proceso administrativo. Tales elementos se asocian con
los atributos fundamentales que enmarcan su fin y funcién, lo que permite determinar
su contribucion particular al proceso en su conjunto y al funcionamiento de la

organizacion.

Fuentes de estudio

Representan las instancias internas y externas a las que se recurre para captar la
informacion que se registra en los papeles de trabajo del auditor. Dentro de las

internas se encuentran:

e Organos de gobierno

e Organos de control interno e Comisiones, comités y grupos
e Socios de trabajo
e Niveles de la organizacion e Sistemas de informacion

Las fuentes externas abarcan:

e Normativas. e Organismos nacionales e
e Organizaciones anéalogas, o del internacionales que dictan
mismo sector o ramo. lineamientos o normas regulatorias.
e Organizaciones lideres en el ¢ Redes de informacion.
campo de trabajo. e Proveedores.

e Clientes o usuarios.
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Investigacion preliminar

Definida la direccién y los factores a auditar, la secuencia l6gica para su
desarrollo requiere de un ‘reconocimiento’ o investigacion preliminar para determinar

la situacion administrativa de la organizacion.

Esto conlleva la necesidad de revisar la literatura técnica y legal, informacion del
campo de trabajo, y toda clase de documentos relacionados con los factores
predeterminados, asi como el primer contacto con la realidad. Lo que puede provocar
una reformulacién de los objetivos, estrategias, acciones a seguir o tiempos de
ejecucion. Asimismo, perfilar algunos de los problemas que podrian surgir y brindar
otra perspectiva. Tal acercamiento inicial demanda de mucha precision, ya que la
informacion tiene que analizarse con el mayor cuidado posible para no propiciar

confusion en la interpretacion de su contenido.

Para realizar esta tarea en forma adecuada es conveniente tomar en cuenta los

siguientes criterios:

o Determinacion de las e Descripcion de la ubicacion,
necesidades especificas. naturaleza y extension de los
o Identificacion de  los factores.
factores que requieren de e Especificacion del perfil del
atencion. auditor.
o Definicibn de estrategias e Estimacion del tiempo y los
de accion. recursos necesarios para
o Jerarquizacion de cumplir ~ con el objetivo
prioridades en funcién del definido.

fin que se persigue.
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Preparacion del proyecto de auditoria

Recabada la informacién preliminar, se debe proceder a seleccionar la necesaria
para instrumentar la auditoria, la cual incluye apartados: la propuesta técnica y el
programa de trabajo.

Propuesta técnica

Naturaleza. Tipo de auditoria que se pretende realizar.
Alcance. Area(s) de aplicacion.

Antecedentes.  Recuento de auditorias anteriores.
Objetivos. Logros que se pretenden alcanzar.

Estrategia. Ruta fundamental para orientar el curso de accion y asignacion.

de recursos.

Justificacion. Demostracion de la necesidad de instrumentarla.

Acciones. Iniciativas o actividades necesarias para su ejecucion.

Recursos. Requerimientos humanos, materiales y tecnoldgicos.

Costo. Estimacion global y especifica de recursos financieros
Necesarios.

Resultados. Beneficios que se espera obtener.

Informacion

complementaria. Material e investigaciones que pueden servir como elementos de

apoyo.
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Programa de trabajo

Identificacion.

Responsable(s).

Area(s).
Clave.
Actividades.
Fases.
Calendario.

Representacion

grafica.
Formato.

Reportes de

avance.

Periodicidad.

Nombre del estudio.

Auditor a cargo de su implementacion.

Universo bajo estudio.

NuUmero progresivo de las areas, programas 0 proyectos.
Pasos especificos para captar y examinar la informacion.
Definicion del orden secuencial para realizar las actividades.

Fechas asignadas para el inicio y término de cada fase.

Descripcion de las acciones en cuadros e imagenes.

Presentacion y resguardo de avances.

Seguimiento de las acciones.

Tiempo dispuesto para informar avances.

Asignacion de la responsabilidad

Para iniciar formalmente el estudio, la organizacion designara al auditor o equipo

de auditores que estime conveniente, atendiendo a la magnitud o grado de

complejidad de la auditoria.
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La designacion como responsable puede recaer en el titular del 6rgano de control
interno, en el encargado de alguna unidad de apoyo técnico o en un directivo de
linea de alguna de las areas de la organizacion, partiendo de la base de que tenga
los conocimientos experiencia necesarios en la realizacion de auditorias
administrativas. La organizacion puede optar también por la contratacién de servicio
externo especializado en la materia. Finalmente, existe la posibilidad de estructurar

un equipo que incluya tanto a personal de la organizacion como personal externo.

Capacitacion

Una vez definida la responsabilidad, se debe capacitar a la persona o equipo
designado, no solo en lo que respecta al manejo de los medios de investigacion que
se emplearan para recopilar la informacion, sino en todo el proceso para preparar la

aplicacion e instrumentacion de la auditoria.

Por lo anterior, se debe dar a conocer a este personal el objetivo que se persigue,
las areas involucradas, la calendarizacion de actividades, los documentos de
soporte, el inventario estimado de informacién a captar, la distribucion de cargas de
trabajo, el registro de la informacion, la forma de reportar, y los mecanismos de

coordinacion y de reporte establecidos.

También es conveniente llevar a cabo una campafia de sensibilizacion en todos

los niveles de la organizacion para promover un clima de confianza y colaboracion.

Actitud

La labor de investigaciéon tiene que llevarse a cabo sin prejuicios u opiniones
preconcebidas por parte del auditor. Es recomendable que los auditores adopten una
conducta amable y discreta, a fin de procurarse una imagen positiva; lo que facilitaria

su tarea y estimularia la participacion activa del personal de la organizacién.
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Con el proposito de evitar crear falsas expectativas, es de vital importancia que el

equipo de auditores se abstenga de externa comentarios que no tengan un sustento,

o de hacer promesas que no pueda cumplir, apegandose en todo momento a las

directrices de la auditoria en forma objetiva.

Diagnoéstico preliminar

El diagnéstico, en esta fase, debe precisar claramente los fines susceptibles de

alcanzar, los factores que se van a examinar, las técnicas a emplear y la

programacion que va orientar el curso de accion de la auditoria.

Con esta perspectiva, el auditor esta obligado a prever la realizacion de los

siguientes pasos:

e Enriquecer la documentacion de
antecedentes verificacion de la
auditoria.

e Afinar el objetivo general.

e Definir  objetivos  tentativos
especificos por area.

e Complementar la estrategia
global.

e Ajustar y concretar el proyecto
de auditoria.

e Determinar las acciones a

seqguir.
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Delimitar claramente el universo a
examinar.

Proponer técnicas para la
captacion y el analisis de la
informacion.

Plantear alternativas de medicion.
Depurar los criterios para el
manejo de papeles de trabajo y
evidencias.

Coadyuvar en el disefio vy

aplicaciéon del examen.

Contribuir en la elaboracion del

informe.
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e Proponer mecanismos de

seguimiento.

3.5.2 INSTRUMENTACION

Concluida la parte preparatoria, se procede a la instrumentacion de la auditoria,
etapa en la cual se tienen que seleccionar y aplicar las técnicas de recoleccion que
se estimen mas viables; de acuerdo con las circunstancias propias de la auditoria, la
medicion que se empleard, el manejo de los papeles de trabajo y evidencia, asi como

la supervisién necesaria para mantener una coordinacion efectiva.

Recopilacion de informacion

Esta tarea debe enfocarse al registro de todo tipo de hallazgo y evidencias que
haga posible su examen objetivo; de otra manera se puede incurrir en errores de
interpretacion que causen retrasos u obliguen a recapturar la informacion,

reprogramar la auditoria 0, en su caso, a suspenderla.

Asimismo, es conveniente aplicar un criterio de discriminacion, teniendo siempre
presente el objetivo del estudio, y proceder continuamente a su revision y evaluacion,

para mantener una linea de accién uniforme.

Técnicas de recoleccién

Para recabar la informacién requerida en forma &gil y ordenada, se puede

emplear alguna, o una combinacion, de las siguientes técnicas:

e Investigacion documental e  Observacion directa
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e Acceso a redes
informacion

e Entrevista

Investigacion documental

de e Cuestionarios

e Cédulas

Consiste en la localizaciéon, seleccion y estudio de la documental que puede

aportar elementos de juicio a la auditoria. Las fuentes documentales bésicas a las

gue se puede acudir son:

Normativa

e Acta constitutiva

e Tratados y convenios

e Ley que ordena la creaciéon de e Decretos y acuerdos

la organizacion

e Reglamento interno

e Reglamentacion especifica

Administrativa

e Organigramas

e Normas (nacionales e
internacionales)

e Oficios circulares

e Estadisticas de trabajo

Manuales administrativos
Sistemas de informacion
Sistemas de normalizacién y
certificacion

Cuadros de distribucién del

trabajo

e Plantilla de personal

e Inventarios de mobiliario vy
equipo

e Redes para el andlisis logico de

problemas
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e Unidades de medida del

desempefio e Auditorias administrativas
e Estudios de mejoramiento previas
Mercado
e Productos y servicios: Situacion futura (proyectada)
e Areas: e Comportamiento de la oferta
Poblacion Situacion actual:
Ingresos Analisis  del régimen de
Factores limitantes mercado Situacion futura
e Comportamiento de la (previsible)
demanda:
Situacion actual e Determinacion de precios.

Caracteristicas

Ubicacion geografica

e Localizacion

L, - e Alternativas de conexion con
e Ubicacion espacial interna

. unidades nuevas
e Caracteristicas del terreno

. ) e Justificacion en relacion con el
e Distancias y costo de

tamario y los procesos
transporte

Estudios financieros

e Recursos financieros para e Programas de financiamiento
inversion e Evaluacion financiera
e Andlisis y proyecciones

financieras
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Situacién econdmica

e Sistema econémico e Aspectos sociales
e Variables demogréficas
e Naturaleza y ritmo del

desarrollo de la economia . i
e Relaciones con el exterior

Observacion directa

En el acercamiento y revision del area fisica donde se desarrolla el trabajo de la
organizacion, para conocer las condiciones de trabajo y el clima organizacional

imperante.

Es recomendable que el auditor responsable presida la observacion directa, y
comente y discuta su percepcion con su equipo de trabajo; de esta manera se
asegurara de que exista un consenso en torno a las condiciones de funcionamiento
del area y poder definir los criterios a los que debera sujetarse en todo momento la

auditoria.

Acceso aredes de informacion

El acceso a redes, permite detectar informacion operativa o normativa de clientes,
socios, proveedores, empleados, organizaciones del sector o ramo, entre otras, via
Intranet, Internet o Extranet, ademas de mantener una situacion interactiva con el

entorno.
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Entrevista

Consiste en reunirse con una 0 varias personas y cuestionarlas orientadamente
para obtener informacién. Este medio es posiblemente el mas empleado, y uno de
los que puede brindar informacibn mas completa y precisa, puesto que el
entrevistador, al tener contacto con el entrevistado, ademas de obtener respuestas,

puede percibir actitudes y recibir comentarios.

Para que una entrevista se desarrolle positivamente, es conveniente observar

estos aspectos:

Tener claro el objetivo. Para lo cual se recomienda preparar previamente una guia de
entrevista sobre la informacion que se desea obtener, para que al término de la
misma se pueda comprobar si se han cubierto las necesidades

predeterminadas.

Establecer anticipadamente la distribucion del trabajo. Desarrollar un esquema de
trabajo, asignando responsabilidades y determinando las areas o unidades a

auditar.
Concertar previamente la cita. Verificar que el entrevistado esté debidamente
preparado para proporcionar la informacion, con el tiempo y tranquilidad

necesarios para disminuir el margen de error y evitar interrupciones.

Clasificar la informacion que se obtenga. En cuanto a la situacion real, o la relativa a

sugerencias para mejorarla, procurando no confundir ambos aspectos.
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Cuestionarios

Se emplean para obtener la informacién deseada en forma homogénea. Estan
constituidos por series de preguntas escritas, predefinidas, secuenciadas vy

separadas por capitulos o tematica especifica.

La calidad de la informacion que se obtenga, dependera de su estructura y forma
de presentacion. En términos generales, todo cuestionario debe expresar el motivo
de su preparacion, procurando que las preguntas sean claras y concisas, con un
orden logico, redaccion comprensible y facilidad de respuesta evitando recargarlo
con demasiadas preguntas. Si el caso lo amerita, podra incluirse un instructivo de

llenado.

Cédulas

Se utilizan para captar la informacion requerida de acuerdo con el propésito de la
auditoria. Estan conformadas por formularios cuyo disefio incorpora casillas, bloques
y columnas que facilitan la agrupacion y division de su contenido para su revision y

analisis, amén de que abren la posibilidad de ampliar el rango de respuesta.

Cuando el universo de estudio es de gran magnitud, las pruebas para respaldar
las conclusiones pueden resultar muy costosas en relacién con el beneficio que se
espera de la auditoria, por lo tanto, se puede emplear el muestreo sin necesidad de

investigar a todas las areas de la organizacion.

Existen tablas de muestreo que, de acuerdo con las especificaciones y el
volumen de la informacion, establecen cual es la minima cantidad de informacién
representativa del todo (muestra) que es necesario recabar para dar validez a los

resultados que se obtengan a partir de ésta. No obstante, si en el curso de la revisién
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se advierten situaciones de las que se pueda inferir la existencia de irregularidades,

las pruebas deberdn ampliarse hasta conseguir evidencia suficiente.

Medicidn

Para consolidar la instrumentacion, es necesario que los hechos se puedan
evaluar relacionandolos con una medida, la cual parte de los indicadores
establecidos para el proceso administrativo y de los elementos especificos, asi como
del propdsito estratégico y atributos fundamentales asociados con uno y otro.

Las escalas que se empleen con este fin, cumplen con la funcién de garantizar la
confiabilidad y validez de la informacion que se registra en los papeles de trabajo, y
gue, posteriormente, servirdn para comprobar la veracidad de las observaciones,

conclusiones y recomendaciones contenidas en el informe de la auditoria.

La eleccion y el uso de las escalas de medicion estan vinculados con las normas
y directrices acordadas para aplicar la auditoria administrativa; aunque su variedad,
alcance y precision dependen también de las acciones que de manera particular
ejerza el auditor por lo que es necesario que las integre de manera racional y

congruente.

Papeles de trabajo

Para ordenar, agilizar e imprimir coherencia a su trabajo, el auditor debe hacerlo
en lo que se denomina papeles de trabajo; son los registros en donde describe las
técnicas y procedimientos aplicados, las pruebas realizadas, la informacion obtenida

y las conclusiones alcanzadas.
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Estos papeles proporcionan el soporte principal que, en su momento, el auditor
habra de incorporar en su informe, ya que incluyen observaciones, hechos y
argumentos para respaldarlo; ademas, apoyan la ejecucién y supervision del trabajo.
Deben formularse con claridad y exactitud, considerando los datos referentes al
andlisis, comprobacién, opinién y conclusiones sobre los hechos, transacciones o
situaciones detectadas. También se indicaran las desviaciones que presentan
respecto de los criterios, normas o previsiones de presupuesto, en la medida que
esta informacion soporte la evidencia; la cual valida las observaciones, conclusiones

y recomendaciones contenidas en el informe de auditoria.

El auditor debe preparar y conservar los papeles de trabajo cuya forma y
contenido dependen de las condiciones de aplicacion de la auditoria, ya que son el

testimonio del trabajo efectuado y el respaldo de sus juicios y conclusiones.

Los papeles de trabajo tienen que elaborarse sin perder de vista que su contenido

debe incluir:

e Identificacion de la auditoria.

e El proyecto de auditoria.

e Indices, cuestionarios, cédulas y resimenes del trabajo realizado.

e Indicaciones de las observaciones recibidas durante la aplicacion de la
auditoria.

e Observaciones acerca del desarrollo de su trabajo.

e Anotaciones sobre informacion relevante.

e Ajustes realizados durante su ejecucion.

e Lineamientos recibidos por area o fase de la aplicacion.

e Reporte de posibles irregularidades.
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Para homogenizar su presentacién e informacién, y facilitar el acceso a su
consulta, los papeles no deben sobrecargarse con referencias muy operativas sino
consignar los tépicos relevantes, estar redactados en forma clara y ordenada, y ser lo
suficientemente sdélidos en sus argumentos para que cualquier persona que los
revise pueda seguir la secuencia del trabajo. Asimismo, son un elemento probatorio
de que la evidencia obtenida, los procedimientos y técnicas empleados son

suficientes y competentes.

Aunque los papeles de trabajo que prepara el auditor son confidenciales, podra
proporcionarlos cuando reciba una orden o citatorio para presentarlos, por lo que
debe resguardarlos por periodo suficiente para cualquier aclaracion o investigacion
gue pudiera emprenderse y, tomando en cuenta su utilidad, para auditorias

subsecuentes.

En caso de que se abra un proceso de investigacion, se podria obligar al auditor a
suspender 0 a posponer la auditoria para no interferir en tanto no se aclaren las

circunstancias que lo originaron.

Evidencia

La evidencia representa la comprobacion fehaciente de los hallazgos durante el
ejercicio de la auditoria, por lo que constituye un elemento relevante para

fundamentar los juicios y conclusiones que formula el auditor.

Por tal motivo, al reunirla se debe prever el nivel de riesgo, incertidumbre y
conflicto que puede traer consigo, asi como el grado de confiabilidad, calidad y
utilidad real que debe tener; en consecuencia, es indispensable que el auditor se
apegue en todo momento a la linea de trabajo acordada, a las normas en la materia

y a los criterios que durante el proceso de ejecucion vayan surgiendo.
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La evidencia se puede clasificar en los siguientes rubros:

Fisica. Se obtiene mediante inspeccion u observacion directa de actividades, bienes
0 sucesos, y se presenta a través de notas, fotografias, graficas, cuadros,

mapas 0 muestras materiales.

Documental. Se obtiene por medio del andlisis de documentos y esta contenida en
cartas, contratos, registros, actas, minutas, facturas, recibos y toda clase de
comunicacion producto del trabajo.

Testimonial. Se consigue de toda persona que realiza declaraciones durante la

aplicacion de la auditoria.
Analitica. Comprende céalculos, comparaciones, razonamientos y desagregacion de

informacion por areas, apartados o componentes.

Para que la evidencia sea util y valida, debe cubrir los siguientes requisitos:

Suficiente. Si es la necesaria para sustentar los hallazgos, conclusiones y

recomendaciones del auditor.

Competente. Si cumple con ser consistente, convincente, confiable y ha sido

validada.

Relevante. Cuando aporta elementos de juicio para demostrar o refutar un hecho en

forma l6gica y patente.

Pertinente. Cuando existe congruencia entre las observacion conclusiones y

recomendaciones de la auditoria.
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Es fundamental que el auditor documente y reporte al responsable de la unidad
de control interno, al titular de la organizacion y al lider del proyecto las siguientes

situaciones:

e Problemas para obtener una evidencia suficiente, producto registros
incorrectos, operaciones no registradas, archivos incompletos vy

documentacion inadecuada o alterada.

e Transacciones realizadas fuera del curso normal.

e Limitaciones para acceder a los sistemas de informacion.

e Registros incongruentes con las operaciones realizadas.

e Condicionamiento de las areas para suministrar evidencias

En todas las oportunidades, el auditor debera proceder con prudencia,

preservando su integridad profesional y conservando los registros de su trabajo,

incluyendo los elementos comprobatorios de las inconsistencias detectadas.

Supervision del trabajo

Para tener la seguridad de que se sigue y respeta el programa aprobado, es
necesario ejercer una estrecha supervision sobre el trabajo que realizan los
auditores, delegando la autoridad sobre quien posea experiencia, conocimiento y

capacidad.

De esta manera, a medida que descienda el nivel de responsabilidad, el auditor

gue encabece una tarea, tendra siempre la certeza de dominar el campo de trabajo y
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los elementos de decisidn para vigilar que las acciones obedezcan a una légica en

funcién de los objetivos de la auditoria.

La supervision, en las diferentes fases de ejecucion de la auditoria, comprende:

Revision del programa de trabajo.

Vigilancia constante y cercana al trabajo de los auditores.

Aclaracién oportuna de dudas.

Control del tiempo invertido en funcion del estimado.

Revision oportuna y minuciosa de los papeles de trabajo.

Revision final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de

gue estan completos y cumplen con su proposito.

Para llevar a cabo la supervision en forma consistente y homogénea, es

conveniente observar los siguientes criterios:

Asegurarse de que existe coincidencia en las lineas fundamentales de
investigacion en todo el equipo de auditores.

Monitorear constantemente el trabajo de los auditores para atender cualquier
duda o aclaracion.

Revisar el trabajo realizado y efectuar las observaciones y ajustes
pertinentes.

Efectuar cambios en el equipo auditor cuando prevalezcan actitudes
negativas o no se apliquen las lineas de investigacion definidas.

Celebrar reuniones periodicamente para mantener actualizados a los

auditores e instruirlos para mejorar su desempefio.

Asimismo, es de vital importancia que la supervision del trabajo contemple:

Que los reportes de hallazgos cuenten con un espacio para la firma de

revision del auditor responsable.
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e Que aquellos documentos que no cuenten con esta firma sean sometidos a
revision y no se aprueben en tanto no lo autorice el auditor responsable.

e Que los papeles de trabajo incluyan las anotaciones del auditor lider del
equipo, para garantizar el contenido de las conclusiones.

e Llevar una bithcora en donde se describa el comportamiento de los
auditores.

e Preparar un informe que comprenda los logros y obstaculos encontrados a lo
largo de la auditoria.

e Elaborar una propuesta general en la que se destaquen las contribuciones

esenciales detectadas y el camino para instrumentarlas.

3.5.3 EXAMEN

El examen de los factores de la auditoria consiste en dividir o separar sus
elementos componentes para conocer la naturaleza, las caracteristicas y el origen de
su comportamiento, sin perder de vista la relacion, interdependencia e interaccion de

las partes entre si y con el todo, y de estas con su contexto.

Propésito

Aplicar las técnicas de analisis procedentes para lograr los fines propuestos con
la oportunidad, extension y profundidad que requiere el universo sujeto a examen, y
las circunstancias especificas del trabajo, a fin de reunir los elementos de decision

optimos.
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Procedimiento

El examen provee de una clasificacion e interpretacion de hechos, diagnéstico de
problemas, asi como de los elementos para evaluar y racionalizar los efectos de un

cambio. El procedimiento de examen consta de los siguientes pasos:

e Conocer el hecho que se analiza.

e Describir ese hecho.

e Descomponerlo para percibir todos sus aspectos y detalles.

e Revisarlo criticamente para comprender mejor cada elemento.

e Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion
seleccionado, haciendo comparaciones y buscando analogias o discrepancias.

e Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado
individualmente y en conjunto.

e |dentificar y explicar su comportamiento, con el fin de entender las causas que

lo originaron y el camino para su atencion.

Un enfoque muy eficaz para consolidar el examen consiste en adoptar una actitud

interrogativa y formular de manera sistematica seis cuestionamientos:

¢, Qué trabajo se hace? Naturaleza o tipo de labores que se realizan.
¢ Para quién se hace? Propdsitos que se pretenden alcanzar.

¢, Quién lo hace? Personal que interviene.

¢, Como se hace? Métodos y técnicas que se aplican.

¢,Con qué se hace? Equipos e instrumentos que se utilizan.

¢,Cuando se hace? Estacionalidad, secuencia y tiempos requeridos.

Después de obtener respuestas claras y precisas para cada una de las preguntas
anteriores, éstas deben someterse, a su vez, a un nuevo interrogatorio, planteando la

pregunta ¢Por qué? hasta en cinco ocasiones, de manera consecutiva. A partir de
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este momento, el examen se torna mas critico, y permite que las nuevas respuestas
vayan abriendo una perspectiva cada vez méas profunda en cuanto a las alternativas

para respaldar las conclusiones y juicios del auditor.

Técnicas de analisis administrativo

Constituyen los instrumentos en que el auditor se apoya para complementar sus

observaciones, y le posibilitan:

e Comprobar cdmo se estan ejecutando las etapas del proceso administrativo.
e Evaluar cualitativa y cuantitativamente los indicadores establecidos.

e Examinar los resultados que esta obteniendo la organizacion.

e Revisar las circunstancias que inciden en los resultados.

e Verificar los niveles de efectividad.

e Conocer el uso de los recursos.

e Determinar la medida de consistencia en procesos especificos.

Entre las técnicas que se utilizan para realizar el analisis, y que representan un

apoyo valioso para el auditor, se encuentran las siguientes:

ORGANIZACIONALES

Administracién por objetivos. Proceso a través del cual los niveles de decision de una
organizacion, identifican objetivos comunes, definen areas de responsabilidad
en términos de resultados esperados, y usan esos objetivos como guias para

Su operacion.

Andlisis de sistemas. Proceso de clasificacion e interpretacion de hechos, asi como
del diagndstico de problemas y empleo de la informacion para recomendar

mejoras a un sistema.
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Andlisis de costo-beneficio. Estudio para determinar la forma menos costosa de
alcanzar un objetivo o de obtener el mayor valor posible, de acuerdo con la

inversion realizada.

Analisis de estructuras. Examen detallado de la estructura de una organizacion para
reconocer sus componentes, caracteristicas representativas y comportamiento,

con el fin de optimizar su funcionamiento.

Andlisis de criterio multiple. Técnica cualitativa de proyeccion, que evalla alternativas
asignando calificaciones a criterio de acuerdo con claves acordadas por

consenso.

Andlisis factorial. Método de analisis que incluye todas las variables que ejercen
influencia en un proceso u operacion, las cuales se identifican en un numero
especifico de factores, que a su vez sirven para determinar el desempefo y
resultado de la operacion en su conjunto.

Andlisis FORD. Técnica de analisis que toma su nombre de las palabras Fuerza-
Oportunidades-Riesgos-Debilidades. Es empleada los estudios de imagen

corporativa asi como de productos y servicios.

Andlisis marginal. Técnica de planeacién que permite cuantificar el incremento

econdmico como producto de una decision.

Arbol de decisiones. Por medio de este enfoque se visualizan los riesgos y las
probabilidades de una situacion, como incertidumbre o acontecimientos
fortuitos, al trazar en forma de un ‘arbol’ los puntos de decision, los sucesos

aleatorios y las alternativas que existen en los diversos cursos de accion.

Autoevaluacion. Método a través del cual los integrantes de una organizacion
identifican, valoran y comparan sus avances en relacién con las metas y

objetivos preestablecidos durante un periodo especifico.
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Benchmarking. Proceso sistematico y continuo de evaluacion de los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas

como lideres en su campo, con el fin de realizar mejoras organizacionales.

Control total de calidad. Método orientado a elevar en forma consistente la calidad de
los procesos, productos y servicios de una organizacién, previendo el error y
haciendo un habito la superaciéon constante, con el propdsito de satisfacer
las necesidades y expectativas de los clientes.

Desarrollo organizacional. Proceso planeado para realizar modificaciones culturales y
estructurales en una organizacion, en forma sistematica, para mejorar su

funcionamiento en todos los niveles.

Diagramas de afinidad. Permite agrupar por temas los planteamientos y propuestas
surgidos de una ‘lluvia de ideas’ con el fin de identificar problemas. Es decir,
gue su elaboracion agrupa y sintetiza en pocos rubros un amplio nimero de

opiniones, destacando la afinidad que presumiblemente existe entre ellas

Diagramas de causa y efecto. Técnica que representa el conjunto de causas o
factores causales que producen un efecto especifico. El diagrama parte de
gue el origen o causa de un efecto puede provenir del material, equipo,
mano de obra, método y clase de medida que se utilizan. Las causas son
parte de un proceso, el cual puede ser de cualquier naturaleza: de
produccion, de ventas, de compras, de personal, etc. que generan un
producto y/o servicio. Los procesos deben ser controlados para obtener
mejores productos y servicios.

El propésito de este diagrama es realizar un control preventivo para actuar
oportunamente sobre los efectos, y asegurar que los productos y servicios

sean de calidad.

Diagrama de Pareto. Herramienta grafica para clasificar hechos sobre la base de que

el 80% de los efectos surge del 20% de las posibles causas.
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Diagrama de relaciones. Clarifica la interrelacion entre diferentes factores, asi como
la relacion causa-efecto que prevalece entre ellos. El diagrama puede ser en
forma de L 6 de T. Este ultimo permite observar la relacién de dos factores

con un tercero.

Empowerment. Proceso estratégico con el que se busca una relacién de socios entre
la organizacién y su personal, pretendiendo aumentar su confianza,
responsabilidad, autoridad y compromiso, y con ello el desarrollo 6ptimo de
su trabajo.

Ergonomia. Estudio del desempefio de un individuo con respecto a las actividades
gue realiza, el equipo que emplea y su entorno; lo cual permite un ajuste
reciproco constante y sistémico de su desempefio, respetando condiciones
de seguridad e higiene, y elevando su productividad.

Estudio de factibilidad. Andlisis que permite precisar la situacion y buscar alternativas
de cambio para un producto, proyecto, sistema o servicio de una

organizacion, tornando en cuenta su medio ambiente.

Estudio de viabilidad. Investigacion tendiente a determinar los beneficios
cuantitativos y cualitativos a corto, mediano y largo plazo, considerando
factores tales como la oportunidad, exactitud, precision y costo de la
informacion a obtenerse y, sobre todo, el efecto que ésta tiene en los

distintos niveles jerarquicos.

Inteligencia emocional. Método que permite tomar conciencia de las emociones,
comprender los sentimientos de los demas, tolerar las presiones y
frustraciones, acentuar la capacidad de trabajar en equipo y adoptar una

actitud empatica y social para lograr el desarrollo y crecimiento personal.

Reingenieria organizacional. Proceso que replantea y redirecciona los procesos, la

estructura organizacional, los sistemas y la toma de decisiones de una
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corporacion o negocio, con el objeto de instrumentar cambios drasticos y

profundos para elevar en forma efectiva su desempeiio y competitividad.

Reorganizacion. Revision y ajuste de una organizacion, con el propésito de hacerla

mas funcional y productiva.

Técnica Delphi. Recurso para efectuar prondsticos con el consenso de un grupo de
expertos, con el fin de crear un concepto futuro; se caracteriza por que los

participantes no tienen contacto visual.

Teoria de las restricciones. Establece que en toda clase de sistema existe alguna
restriccion, por lo que es necesario un método para representar las cadenas
|6gicas de relaciones causa-efecto en forma de diagramas denominados
arboles, los cuales se clasifican en: arbol de realidad actual (expresa los
sintomas y causas subyacentes), arbol de realidad futura (comprueba la

validez de solucidn), y arbol de transicion (plan de implementacion).
Teoria de la atribucién. Planteamiento que explica cdmo se juzga a las personas de

manera diferente, partiendo del significado que se atribuye a una conducta.

CUANTITATIVAS

Andlisis de serie de tiempos. Interpretacion de las variaciones en los volimenes de
hechos, costos, produccion, rotacion de personal, etcétera, en periodos

homogéneos.

Cadenas de eventos. Serie de actividades en la cual la probabilidad de que ocurra un
evento depende del evento inmediato anterior lo cual condiciona las

posibilidades de las actividades futuras.

Correlacion. Determinacién del grado de relacion o influencia mutua entre dos o mas

variables.
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Modelos de inventario. Especificacion del tiempo y cantidad de inventarios
necesarios para satisfacer las demandas de los clientes.

Modelos integrados de produccién. Reduccion del costo con respecto a la fuerza de
trabajo, la produccién y los inventarios.

Muestreo. Sirve para inferir informacion acerca de un universo de investigacion, a

partir del estudio de una parte representativa del mismo.

Numeros indices. Muestran el movimiento de valores en una serie de tiempo, lo que
permite medir con fines de control, a partir de una base inicial, las
fluctuaciones en el volumen de operaciones, errores, costos, ausencias y
otras variables en un periodo determinado, comprobando la validez y
confiabilidad de la informacion.

Programacion dinamica. Resolucion de problemas que poseen varias fases
interrelacionadas, donde se debe adoptar una decision adecuada para cada
una de éstas, sin perder de vista el objetivo ultimo que se pretende alcanzar.
Solamente cuando el efecto de cada decision se ha determinado, se toma

una decision final.

Programacion lineal. Asignacion de recursos de manera Optima en funcién de un

objetivo, con el fin de minimizar costos y maximizar beneficios.

Simulacion. Imitacion de una operaciéon o un método antes de su ejecucién real,
reproduciendo situaciones dificiles o incosteables de experimentar en la
practica. Esta técnica permite tomar decisiones con un grado razonable de
certidumbre, toda vez que se efectdan imitaciones de datos numéricos en los
gue se prueban todas las combinaciones que en la realidad pueden

presentarse.
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Teoria de colas o de lineas de espera. Optimizacion de distribuciones en condiciones
de aglomeracion, en la que se cuidan los puntos de estrangulamiento o
tiempos de espera, esto es, las demoras verificadas en algin punto de

servicio.

Teoria de los grafos. Técnicas de planeacion y programacion por redes CPM
(método del camino critico), PERT (proceso de valoracion de un programa) y
RAMPS (ubicacibn de recursos y programaciéon multiproyecto), son
diagramas que buscan identificar la trayectoria critica para planear y
programar en forma gréafica y cuantitativa la secuencia coordinada para llevar

a cabo un proyecto.

Teoria de las decisiones. Seleccion del mejor curso de accidén cuando la informacion
se da en forma probable.
Teoria de los juegos. Determinacion de la estrategia Optima de una situacion de

competencia.

Formulacion del diagnostico administrativo

La diagnosis administrativa, parte esencial de la auditoria administrativa, es un
recurso que traduce los hechos y circunstancias en informacién concreta, susceptible
de cuantificarse y cualificarse. Es también una oportunidad para disefiar un marco
global de analisis para sistematizar la informacion de la realidad de una organizacion;
para establecer la naturaleza y magnitud de sus necesidades; para identificar los
factores mas relevantes de su funcionamiento; para determinar los recursos
disponibles en la resolucion de problemas; y, sobre todo, para servir como cauce a

las acciones necesarias que ofrezcan su atencion efectiva.

El diagnostico es un mecanismo de estudio y aprendizaje, toda vez que

fundamenta y transforma las experiencias y los hechos en conocimiento
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administrativo, a la vez que permite evaluar tendencias y situaciones para formular

una propuesta interpretativa, 0 modelo analitico, de la realidad de la organizacion.

Para que el diagndstico administrativo aporte elementos de decision sustantivos a
la auditoria, tiene que incorporar los siguientes aspectos:

e Descripcién de la organizacion de acuerdo con su situacion actual y su
trayectoria historica.

e Elementos probatorios de la necesidad de ejercer una auditoria
administrativa.

e Definicion de un objetivo general y objetivos por area especifica

e Efecto de la estrategia seguida.

e Consecuencias de la implementacion del proyecto de auditoria.

e Nivel de aplicacion del proceso administrativo.

e Comportamiento de los elementos especificos que coadyuvan con el proceso
administrativo.

e Efectividad con la que se instrumentan las acciones administrativas.

e Racionalidad con la que se utilizan los recursos.

e Calidad de vida de la organizacion.

e Alternativas de accion para elevar el desempefio organizacional.

e Indole de las relaciones con el entorno.

e Identificacidon de tendencias internas y externas.

e Deteccion de oportunidades de mejora.

3.54 INFORME

Al finalizar el examen de la organizacién, es necesario preparar un informe, en el

cual se consignen los resultados de la auditoria; identificando claramente el area,
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sistema, programa, proyecto, etcétera, auditado; el objeto de la revision, la duracién,

alcance, recursos y métodos empleados.

En virtud de que en este documento se sefialan los hallazgos, asi como las
conclusiones y recomendaciones de la auditoria, es indispensable que brinde
suficiente informacion respecto a la magnitud de hallazgos y la frecuencia con que se
presentan, dependiendo del nimero de casos o transacciones revisadas en funcion
de las operaciones que realiza la organizacion. Asimismo, es importante que tanto
los hallazgos como las recomendaciones estén sustentados por evidencia
competente y relevante, debidamente documentada en los papeles del trabajo del

auditor.

Los resultados, las conclusiones y recomendaciones que de ellos se desprendan,

deberan reunir atributos tales como:

Objetividad. Vision imparcial de los hechos.

Oportunidad. Disponibilidad en tiempo y lugar de la informacion.

Claridad. Facil comprension del contenido.

Utilidad. Provecho que puede obtenerse de la informacion.

Calidad. Apego a las normas de la calidad y elementos del sistema de calidad en

materia de servicios.

Logica. Secuencia acorde con el objeto y prioridades establecidas.

El informe constituye un factor invaluable en tanto que posibilita conocer si los
instrumentos y criterios contemplados fueron acordes con las necesidades reales, y
deja abierta la alternativa de su presentacion previa al titular de la organizacion para
determinar los logros obtenidos; particularmente cuando se requieren elementos
probatorios o de juicio que no fueron captados en la aplicacion de la auditoria.

Asimismo, permite establecer las condiciones necesarias para su presentacion e
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instrumentacion. En caso de una modificacién significativa, derivada de evidencia

relevante, el informe tendra que ajustarse.

Aspectos operativos

Antes de presentar la version definitiva del informe, es necesario revisarlo en
términos practicos, partiendo de las premisas acordadas para orientar las acciones

gue se llevaron a cabo en forma operativa.

Para abordar este aspecto, es aconsejable ajustarse al orden siguiente:

e Introduccion. Criterios que se contemplaron para comprender e interpretar la
auditoria.

e Antecedentes. Informacion que enmarca la génesis y situacion actual de la
organizacion.

e Justificacion. Elementos que hicieron necesaria su aplicacion.

e Objetivos de la auditoria. Razones por las que se efectud la auditoria y fines
gue se persiguen con el informe.

e Estrategia. Cursos de accidon seguidos y recursos ejercidos el cada uno de

ellos.

e Recursos, Medios humanos, materiales y tecnoldgicos empleados.

e Costo. Recursos financieros usados en su desarrollo.

e Alcance. Ambito, profundidad y cobertura del trabajo.

e Acciones. Pasos o actividades realizados en cada etapa.

e Metodologia. Marco de trabajo, técnicas e indicadores en que se sustento la
auditoria.

¢ Resultados. Hallazgos significativos y evidencia suficiente que los sustenta.

e Conclusiones. Inferencias basadas en las pruebas obtenidas.
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e Recomendaciones. Sefialamientos para mejorar la operacion y el
desempeiio.

e Alternativas de implantacién. Programa y método viables.

e Desviaciones significativas. Grado de cumplimiento de las normas aceptadas
para la auditoria.

e Opiniones de los responsables de las areas auditadas. Punto de vista
externados acerca de los hallazgos, conclusiones y recomendaciones.

e Asuntos especiales. Toda clase de aspectos que requieren de un estudio

mas profundo.

Lineamientos generales para su preparacion

e No perder de vista el objeto de la auditoria cuando se llegue las conclusiones
y recomendaciones finales.

e Ponderar las soluciones que se propongan para hacerlas practicas y viables.

e Explorar diferentes alternativas para inferir las causas y efectos inherentes a
los hallazgos, y traducirlas en recomendaciones preventivas 0 correctivas,

segun sea el caso.

e Homogeneizar la integracion y presentacion de los resultados, para que
exista coherencia entre los hallazgos y los criterios para su atencion.

e Aprovechar todo el apoyo posible para fundamentar solidamente los
resultados.

e Ofrecer a los niveles de deteccion los elementos idoneos para una toma de
decisiones objetiva y consistente.

e Sentar las bases para la constitucion de un mecanismo de informacién
permanente.

e Crear conciencia en los niveles de decision de la importancia que reviste el

no cumplir, o hacerlo extemporaneamente, con las medidas recomendadas.
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e Establecer la forma y contenido que deberan observar los reportes y
seguimiento de las acciones.

e Tomar en cuenta los resultados de auditorias realizadas con anterioridad,
para evaluar el tratamiento y cursos de accion tornados en la obtencién de

resultados.

Es conveniente que antes de emitir el informe, una persona independiente a la
aplicacion de la auditoria, revise los borradores y los papeles de trabajo, a fin de
verificar que han cumplido con todas las normas de auditoria y que la opinién a
externar esté justificada y debidamente amparada por el trabajo realizado.

Tipos de informe

La variedad de alternativas para presentar los informes depende del destino y

propdsito que se les quiera dar, amén del impacto que se busca con su presentacion.

Atendiendo a estos criterios, los informes mas representativos son:

o Informe general o Informe de aspectos
relevantes

o Informe ejecutivo

Informe General

Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el informe.

Introduccion. Breve descripcion de por qué surgio la necesidad de aplicar la auditoria,

mecanismos de coordinacion y participacion empleados para su desarrollo,
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duracién de la revision, asi como el proposito y explicacion general de su

contenido.

Antecedentes. Exposicién histérica de la organizacion, es decir, los cambios,
sucesos Yy vicisitudes de mayor relevancia que ha afrontado en forma total o
parcial y que influyeron en la decision de llevar a cabo la auditoria.

Técnicas empleadas. Instrumentos y métodos utilizados para la obtencion de

resultados en funcion del objetivo.

Diagnéstico. Definicibn de las causas y consecuencias del estudio, mismas que

justifican los cambios o modificaciones posibles.

Propuesta. Presentacion de alternativas de accidon, ventajas y desventajas que

pueden derivarse, implicaciones de los cambios, y resultados esperados.

Estrategia de implantacion. Explicacién de los pasos o etapas previstas para obtener

y aplicar los resultados.

Seguimiento. Determinacion de los mecanismos de informacion control y evaluacion,

para garantizar el cumplimiento de los criterios propuestos.

Conclusiones y recomendaciones. Concentrado de los logros obtenidos, problemas
detectados, soluciones instrumentadas y pautas sugeridas para la

consecucion real de las propuestas.
Apéndices o anexos. Graficos, cuadros y demas instrumentos de analisis

administrativo que se consideren elementos auxiliares para la presentacion y

fundamentacioén del estudio.

Informe Ejecutivo

Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el informe.
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Periodo de revision. Tiempo que comprendio el examen.

Objetivos. Propdsitos que se pretende lograr con la auditoria.

Alcance. Profundidad con la que se examind la organizacion.

Metodologia. Explicacion de las técnicas y procedimientos utilizados con el fin de
captar y analizar la evidencia necesaria para cumplir con los objetivos de la
auditoria.

Sintesis. Relacion de los resultados y logros obtenidos con los recursos asignados.

Conclusiones. Concentrado de aspectos prioritarios, acciones llevadas a cabo y
propuestas de actuacion.

Informes de Aspectos Relevantes

Documento que se integra adoptando un criterio de selectividad, con el objeto de
contemplar los aspectos que reflejan los obstaculos, deficiencias o desviaciones
captadas durante el examen de la organizacion. Mediante este informe, se puede

analizar y evaluar:

e Si el proceso de aplicacion de la auditoria se finalizo.

e Si se presentaron observaciones relevantes.

e Sila auditoria esta en proceso, se reprogramo o se replanteo.

e Las horas-hombre realmente utilizadas.

e La fundamentacion de cada observacion.

e Las causas y efectos de las principales observaciones formuladas.

e Las posibles consecuencias que se pueden derivar de las observaciones

presentadas.

Las observaciones del informe se consideran relevantes cuando plantean las

siguientes caracteristicas:
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e Falta de concordancia entre mision, objetivos, metas, estrategias, politicas y
programas, en relacioén con las condiciones establecidas.

e Inobservancia del marco normativo aplicable.

e No se cumplen adecuadamente las expectativas de los clientes y usuarios.

e Los proveedores no se sujetan puntualmente a las condiciones de operacion.

e Registros contables inoportunos, incorrectos u omitidos.

e Presentacién extemporanea de informes y reportes financieros.

e Se requiere mejorar la cultura organizacional.

e Necesidad de revisar la estrategia general de accion.

e Adecuacion y actualizacion de los sistemas

e Ampliar los programas de capacitacion y desarrollo.

e Depurar los procesos esenciales.

e Replantear el manejo de funciones.

e Reduccion de los pasos y el tiempo necesarios para desahogar el trabajo.

e Mejor aprovechamiento de los recursos humanos, materiales, financieros y

tecnolégicos.

Para apoyar el proceso de toma de decisiones del titular de la organizacién, este

informe puede acompafarse de un ejemplar del informe general o ejecutivo.

Propuesta de implantacion

La implantacion de las recomendaciones constituye el paso clave para impactar
en forma efectiva a la organizacién, ya que constituye el momento de transformar las
propuestas en acciones especificas para cumplir con el propdésito de la auditoria.

La implantacion se efectla en tres fases:

e Preparacion del programa
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e Integracion de recursos e Ejecucién del programa

Preparacién del programa

Para elaborar el programa es necesario cumplir con estos pasos:

Determinar las actividades que deben de efectuarse y la secuencia para su

realizacion.

e Establecer el tiempo de duraciéon de cada actividad y el total para la
implantacion.

e Estimar los requerimientos de personal, instalaciones, mobiliario y equipo.

e Delimitar claramente las responsabilidades del personal responsable de su

ejecucion.

Métodos de implantacion

Los métodos de implantacion aceptados para traducir las recomendaciones en

acciones especificas son:

¢ Instantaneo e Implantacion por

aproximaciones sucesivas
e Proyecto piloto

e Combinacion de métodos
e Implantacion en paralelo
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Método instantdneo. Refiere la posibilidad de implantar las recomendaciones
contenidas en los resultados de la auditoria en forma inmediata, tomando en
cuenta que éstas sean viables y que existan las condiciones para hacerlo

efectivamente.

Método del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo con los resultados de la
auditoria en solo una parte de la organizacion, con la finalidad de medir sus
efectos, lo que facilita introducir cambios en una escala reducida, llevando a

cabo cuantas pruebas sean necesarias, antes de aplicarlos en forma global.

Método de implantacion en paralelo. Representa la operacion simultanea, por un
periodo determinado, tanto de las condiciones normales de trabajo, como de
las que se van a implantar; lo que permite efectuar modificaciones y ajustes
sin problemas, dejando que las nuevas condiciones funcionen libremente

antes de suspender las anteriores.

Método de implantacion parcial o por aproximaciones sucesivas. Consiste en
seleccionar parte de las recomendaciones de la auditoria e implantarlas
procurando hacerlo sin causar grandes alteraciones y avanzar al siguiente
paso s6lo hasta que se haya consolidado el anterior, lo que permite un

cambio gradual y controlado.

Combinacion de métodos. Constituye el empleo de mas de un método para
instrumentar las recomendaciones, tomando en cuenta el impacto que los

cambios administrativos pueden propiciar en la organizacion.

Integracion de recursos

Estructurado el programa de implantacion, se deben reunir los recursos para

ponerlo en marcha. Después, se tiene que desarrollar toda la base documental para
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fundamentar técnica y normativamente la implantacibn y, en su caso, el

acondicionamiento fisico de las instalaciones.

Finalmente, de acuerdo con los requerimientos de la auditoria y con el programa
de implantacién, se lleva a cabo la seleccion y capacitacion del personal que va a

colaborar en su ejecucion.

Ejecucion del programa

Cumplidos los pasos anteriores, se procede a implantar el estudio empleando el
método seleccionado y realizado las actividades programadas. Es necesario que el
personal que participa en la implantacion, reciba la informacion y orientacion
oportunas para interactuar en condiciones 6ptimas. En forma simultanea, se tiene

gue efectuar el seguimiento y evaluacion de los avances que se vayan obteniendo.

Presentacion del informe

Una vez que el informe ha quedado debidamente estructurado, el responsable de
la auditoria convocara al grupo auditor para efectuar una revision de su contenido; en
caso de detectar algun aspecto susceptible de enriquecer o clarificar, realizara los

ajustes necesarios para depurarlo.

Cuando ya se cuente con el informe final, se procederd a su entrega y

presentacion a:
e Titular de la organizacion e Mandos medios y nivel

e Organo de gobierno operativo

e Niveles directivos
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e Grupo(s) de filiacion, e Dependencia globalizadora
corporativo(s) o] (en el caso de instituciones
sectorial(es) publicas)

Atendiendo a las normas de funcionamiento, convenios de coordinacion,
convencién sectorial, estrategia y relaciones con el entorno, el informe se puede
hacer extensivo a las instituciones con las que interactda la organizacion, con el
objeto de fortalecer o reconsiderar los criterios para el desarrollo del trabajo en
conjunto. La presentacion del informe puede realizarse con el apoyo de equipos de

cémputo, ldminas o material audiovisual.

3.5.5 SEGUIMIENTO

Las observaciones que se producen como resultado de la auditoria deben de
Sujetarse a un estricto seguimiento, ya que no solo se orientan a corregir las fallas

detectadas, sino también a evitar su recurrencia.

En este sentido, el seguimiento no se limita a la determinacion de observaciones
o deficiencias, sino a aportar elementos de crecimiento a la organizacion, lo que hace

posible:

e \Verificar que las acciones realizadas como resultado de las
observaciones, se lleven a la practica en los términos y fechas establecidos
conjuntamente con el responsable del area, funcién, proceso, programa,

proyecto o recurso revisado, a fin de alcanzar los resultados esperados.

e Facilitar al titular de la organizacién la toma de decisiones.
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e Constatar las acciones que se llevaron a cabo para instrumentar las
recomendaciones, y al finalizar la revisién, rendir un nuevo informe referente

al grado y forma como éstas se atendieron.

Objetivo general

Establecer lineamientos generales para dar el adecuado seguimiento de las
observaciones formuladas por el auditor y asegurar su atencion y puesta en

operacion.

Lineamientos generales

Definir las areas en que se comprobarad la implantacion de los cambios
propuestos por el auditor, tomando como referencia el informe de la auditoria y las

sugerencias o comentarios del titular de la organizacion.

Considerar la participacion de especialistas cuando se estime que la aplicacion de

las recomendaciones asi lo requiere.

Realizar, con la amplitud necesaria, las pruebas adecuadas para obtener

evidencia que fundamente la adopcion de las sugerencias del auditor.

Establecer los mecanismos necesarios para mantener un adecuado control del

cumplimiento de estas propuestas en los términos y fechas establecidos.

Brindar el apoyo necesario a las areas involucradas durante el proceso de

seguimiento e instrumentacion de tales recomendaciones.
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Evaluar los resultados y logros alcanzados como producto de las modificaciones
efectuadas de acuerdo con dichas propuestas.

Replantear las recomendaciones que se consideren indispensables, en especial
cuando existan cambios plenamente justificados de las condiciones que les dieron

origen.

Reprogramar las fechas compromiso para implantar las recomendaciones en los

casos en que éstas no se hayan adoptado o se hayan atendido parcialmente.

El auditor comentara con el responsable del area sujeta a seguimiento las
observaciones determinadas, con el objeto de que se aporten pruebas o elementos
de juicio adicionales que en el desarrollo de la auditoria no fueron expuestos,

permitiendo con ello rectificar su opinion.

Si a criterio del auditor se tiene que reportar el seguimiento de observaciones

derivadas de una auditoria en proceso, debera adjuntarse al informe.

Establecer, cuando se justifique, fechas de reprogramacion para implantar en su
totalidad las recomendaciones conforme a los términos previamente acordados con

el titular de la organizacion.

Acciones especificas

Para examinar el grado de avance en la puesta en practica de los cambios
sugeridos y sentar las bases para una auditoria de seguimiento, se requiere que el

auditor verifique como se efecttan, lo cual puede visualizar desde dos perspectivas:

e Las recomendaciones se han implantado conforme a programa.

e Tal implantacién se ha realizado fuera de programa.
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Recomendaciones programadas:

e Asignacion de e Porcentaje de avance
responsabilidades e Costo

e Factores considerados e Apoyo y soporte utilizados

e Areas de aplicacion ¢ Resultados obtenidos

e Periodo de realizacion e Impacto logrado

Recomendaciones fuera de programa:

e Desviaciones e Alternativas de solucion
e Causas aplicadas
e Efectos
e Acciones correctivas
e Alternativas de solucion realizadas
planteadas

e Calendario de aplicacion

Criterios para la ejecucion de la auditoria de seguimiento

e Considerar las sugerencias o comentarios del titular de la organizacion
referentes a las observaciones y recomendaciones contenidas en los

informes, con el propésito de atenderlas en la fase de seguimiento a realizar.

e Entrevistarse previamente a la ejecucion de esta fase con los responsables
de las éareas involucradas, a fin de obtener un panorama general del avance

en la implantacion de las recomendaciones.
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e Especificar el niumero de semanas-hombre que comprendera la revision, el
responsable de la supervision y los auditores que participaran en la

ejecucion.

e Dar prioridad, en la fase de seguimiento, a la comprobacién del cumplimiento
en los términos establecidos y fechas programadas en las disposiciones de
apoyo preparadas, la definicion de medidas correctivas y las sugerencias de
tipo preventivo para evitar la recurrencia de las observaciones sefialadas por

el auditor.

e Cuando en la fase de seguimiento se detecten nuevas irregularidades, se
debera ampliar el alcance de los procedimientos de auditoria, con la finalidad
de plantear al responsable del area las recomendaciones necesarias para

subsanarlas y establecer conjuntamente las fechas compromiso.

Resumen

Para llevar a cabo una auditoria administrativa es necesario contar con un marco
metodolégico que oriente las acciones en sus diferentes etapas: planeacion,
instrumentacion, examen, informe y seguimiento. Cada una de ellas dispone de una

serie de componentes indispensables para cumplir con el fin convenido.

En la planeacion se fija el objetivo de la auditoria, los factores a revisar, que
incluyen el proceso administrativo y los elementos especificos que complementan su
funcionamiento, las fuentes de estudio internas y externas, la investigacion preliminar
y la preparacion del proyecto de auditoria que considera la propuesta técnica, el
programa de trabajo y los aspectos de capacitacion, asignacion de responsabilidad y

actitud, asi como el diagnostico preliminar.
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En la instrumentacion se determina corno recopilar la informacion a través de
técnicas de recoleccion como la investigacion documental, observacion directa,
acceso a redes de informacion, entrevista, cuestionarios y cédulas, y se toman en
cuenta los aspectos de medicién como indicadores y escalas, los papeles de trabajo
del auditor, la evidencia que sustenta los hallazgos y la supervision del trabajo en sus
diferentes modalidades.

En el examen se establece el propdsito, el procedimiento y las técnicas de
analisis administrativo, tanto organizacionales como cuantitativas seleccionadas para
revisar la informaciéon captada, y la formulacién del diagndstico administrativo, en el
cual se incorporan los aspectos que habran de servir para evaluar los hechos, las

tendencias y situaciones para consolidar un modelo analitico de la organizacion.

En el informe se registran los resultados de la auditoria, los aspectos operativos
acordados para orientar su ejecucion, los lineamientos generales para su
preparacion, los tipos de informe que se pueden utilizar, como el general, el ejecutivo

y el de aspectos relevantes, ademas de la propuesta de implantacion.

Finalmente en el seguimiento se integran las observaciones y recomendaciones,
para lo cual se precisa un objetivo, lineamientos generales y acciones especificas
para examinar el grado de avance en la implementacion de los cambios sugeridos y

sentar las bases para la auditoria de seguimiento.
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CAPITULO IV

LA FUNCIONALIDAD DE LA
AUDITORIA INTERNA'Y
GUBERNAMENTAL EN LA
APLICACION DEL MODELO DE
AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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CAPITULO IV

4. La funcionalidad de la Auditoria Interna y Gubernamental en

la Aplicacion del Modelo de Auditoria Administrativa.

La auditoria interna constituye un factor fundamental en la evaluacién del grado
de confiabilidad que el ente fiscalizador deposita en el control interno de una
Institucion, ya que ésta mide la efectividad de los demés controles existentes, de ahi

gue sirva como apoyo ideal al realizar una auditoria gubernamental.

Uno de los fines de la auditoria administrativa es constituir una herramienta
fundamental para impulsar el crecimiento de una organizacion, toda vez que permite
conocer en qué areas de la organizacién se requiere de un estudio mas profundo,
gué acciones se pueden tomar para subsanar deficiencias, coOmo superar obstaculos,
etcétera; todo esto resultaria mas complicado de no existir las funciones
desempeiiadas por la auditoria interna y una evaluacion por parte de la auditoria

gubernamental.

4.1 Auditoria Gubernamental.

Existen diversas clasificaciones de la Auditoria Gubernamental, siendo una de
éstas Interna o Externa, de acuerdo a la entidad que la practica; o Financiera y
Operativa de acuerdo al tipo de examen. Esta rama de la auditoria tiene una amplia
gama de leyes, reglamentos, cédigos y normas que delimitan su ambito de
aplicacion; las actividades financieras, administrativas y operativas son las éareas

examinadas en el desarrollo de la misma.
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El cuadro N° 2 que se presenta a continuacion describe las ideas centrales de las
opiniones que manifiestan los jefes de las unidades administrativas existentes en la
institucion, al momento de cuestionarlos sobre los tipos de auditorias, marco legal de

la auditoria y &reas de examen.

Cuadro N° 2
Conocimiento de Tipos de Auditorias, Normativa, y Areas de Examen.
UNIDADES TIPOS DE MARCO LEGAL DE AREAS DE
INSTITUCIONALES AUDITORIA LA AUDITORIA EXAMEN
Recursos ‘Interna,  Externa y | “Ley del Servicio Civil, | “Financiera, = Recursos
Administrativa” Ley de Asuetos, | Humanos y
Humanos Vacaciones y Licencias, UACI”
Disposiciones Generales
de Presupuesto, Ley
AFI, LACAP’, etc.
Unidad de “Auditoria Financiera y | “Ley de la Corte de | “Unidad Financiera,
s . de Gestién” Cuentas” Recursos Humanos vy
Adqwsmqnes y UACI”
Contrataciones
Institucionales
(UACI)
Unidad Financiera E Auditoria Interna y | “Ley de la Corte de "‘:Principalmente la
. . xterna” Cuentas, LACAP, Ley inanciera”
Institucional (UFl) del Presupuesto, Ley de
Salarios, Ley de
Pensiones”
Almacén “Financiera y de | “‘Ley de la Corte de | “Recursos Humanos,
Recursos Humanos” Cuentas, Codigo de | UFI, UACI, Farmacia y
Trabajo y Manuales | Almacén”
Internos”
Conservacion y “Financieral y “Lelyes, Czdilgos y | “UFI, UACI, Recursos
. Operaciona reglamentos del MSPAS | Humanos, Conservacion
Mantenimiento y de la Corte de Cuentas | y Mantenimiento,
de La Republica” Almacény Farmacia”

Fuente: Investigacion de Campo.

Acerca de los tipos de Auditoria Gubernamental, Normativa y Areas de examen,
los jefes de las Unidades Administrativas visitadas, en base a sus conocimientos
manifiestan diversas opiniones, las cuales serdn descritas y analizadas a

continuacion.
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4.1.1 Clasificacion de la Auditoria Gubernamental.

En cuanto a la clasificacion de la Auditoria Gubernamental, se recopildé la
siguiente informacién: el Jefe de la Unidad de Recursos Humanos manifiesta que la
auditoria Gubernamental se divide en interna, externa y administrativa; por otra parte
el Jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI) ,

expresa que ésta se divide en Auditoria Financiera y de Gestion.

El jefe de la unidad Financiera Institucional (UFI), manifiesta que la Auditoria
Gubernamental se clasifica en interna y externa; a diferencia del Jefe de Almacén
quien opina que existe Auditoria Financiera y de Recursos Humanos; otro criterio de
los tipos de auditoria Gubernamental es el que expresa el Jefe de Conservacion y
Mantenimiento quien manifiesta conocer dos tipos de auditoria, la auditoria financiera

y operacional.

Existen diversas clasificaciones de la Auditoria Gubernamental, las cuales
dependen de los criterios que se utilicen para este fin; la Ley de la Corte de Cuentas
de la Republica, establece en su articulo 31 que de acuerdo al ente que la realice
sera Interna, cuando la practiquen las Unidades de Auditoria Interna de las entidades
y organismos del sector publico respectivamente; y Externa, cuando la realice la
Corte o las Firmas Privadas que contrate ésta para realizar dichas auditorias. De
acuerdo a este criterio de clasificacion se puede observar basandose en el cuadro
presentado, que la opinion emitida tanto por el jefe de la Unidad de Recursos

Humanos como por el de la Unidad Financiera Institucional es acertada.

Otro criterio que nos presenta la Ley de la Corte de Cuentas se basa en el tipo de
examen de la auditoria, ya que manifiesta en el mismo articulo 31 que la Auditoria
Gubernamental sera Financiera cuando se examine la legalidad de las

transacciones, registros y estados financieros, el control interno financiero y el
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cumplimiento de otras disposiciones; y ser4 Operativa cuando se verifique la
planificacion, organizacion, ejecucion y control interno administrativo; la eficiencia,
efectividad y economia en el uso de los recursos humanos, ambientales, materiales,
financieros y tecnolégicos; los resultados de las operaciones y el cumplimiento de
objetivos y metas. En base a este criterio la opinibn manifestada por los jefes de las
unidades de Almacén, conservacion y mantenimiento y Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales es acertada.

4.1.2 Marco Legal de la Auditoria Gubernamental

Al momento de cuestionar a los jefes de las distintas unidades administrativas y
operativas de la institucion en estudio acerca de sus conocimientos sobre las Leyes,
Cddigos, Normas y Reglamentos que rigen el funcionamiento del Hospital
manifiestan lo siguiente: el Jefe de Recursos Humanos responde que son la Ley del
Servicio Civil; Ley de Asuetos, Vacaciones y Licencias; Disposiciones Generales de
Presupuesto; Ley de la Administracion Financiera del Estado; y la Ley de

Adquisiciones y Contrataciones de la Administracion Publica (LACAP).

El Jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI),
declara en su respuesta, la Ley de la Corte de Cuentas; mientras tanto el Jefe de la
Unidad Financiera Institucional (UFI), menciona ademas de la ley anterior la LACAP,
Ley de Presupuesto, Ley de Salarios, Ley de Pensiones; por otra parte el jefe de
Almacén agrega el Codigo de trabajo y Manuales Internos; finalmente el jefe de
Conservaciéon y Mantenimiento responde con respecto a la tematica Leyes,
Reglamentos y Cadigos del Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social (MSPAS)

y de la Corte de Cuentas de la Republica.

Existe una diversidad de Leyes, Reglamentos, Codigos y Normas que delimitan el

ambito de aplicacién de la auditoria gubernamental, las cuales en su conjunto
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constituyen el marco legal de la misma, entre las de mayor incidencia encontramos la
Ley de la Corte de Cuentas de la Republica que contiene los lineamientos para las
actuaciones de la Corte de Cuentas, que es el organismo encargado de fiscalizar la
gestion econdmica de las entidades y organismos del sector publico.

La Ley de Adquisiciones y Contrataciones de la Administracion Publica (LACAP),
la cual regula las adquisiciones y contrataciones de obras, bienes y servicios que
deben celebrar las instituciones del estado para el cumplimiento de sus fines; la Ley
Organica de Administracion Financiera del Estado y su Reglamento, a los cuales
estan sujetas todas las dependencias centralizadas y descentralizadas del Gobierno

de la Republica.

Siguiendo con la Ley del Servicio Civil, ésta regula las relaciones del Estado y el
Municipio con sus funcionarios y empleados, garantiza la proteccion de éstos, la
eficiencia de la administracion publica y organiza la carrera administrativa mediante
la seleccion y promocién del personal sobre la base del mérito y la aptitud; asi como
también la Ley de Asuetos, Vacaciones y Licencias de los empleados publicos, que
dicta las medidas acerca de los asuetos, vacaciones y licencias de que gozan los
empleados publicos y que merecen justamente sin dafar por ello la eficacia de los

servicios publicos.

Las Disposiciones Generales de Presupuestos, las que son aplicables a todas las
operaciones originadas por la ejecucion del Presupuesto General, asi como las que
se originen por la ejecucion de los respectivos presupuestos especiales de las

instituciones oficiales autbnomas.

Continuando con la Ley Sobre el Enriquecimiento llicito de Funcionarios y
Empleados Publicos, que se aplica a los funcionarios y empleados publicos que en el

texto de la misma se indican, ya sea que desempefien sus cargos dentro o fuera del
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territorio de la Republica; las Normas Técnicas de Control Interno, las cuales
constituyen las regulaciones establecidas por la Corte de cuentas de la Republica,
aplicables a todas las entidades y organismos del sector Publico y sus servidores.

Ademas esté incluido dentro de este marco, el Reglamento General de Viaticos,
gue contiene los requisitos que deben contener las cuotas asignadas a los
empleados y funcionarios publicos para que sean consideradas como viaticos; y en
materia laboral, nos encontramos con el Cddigo de Trabajo, en lo relativo a los
derechos y obligaciones de los trabajadores.

Como se puede percibir, los jefes de las unidades entrevistadas poseen un
conocimiento aceptable de la normativa legal que afecta el funcionamiento de la
institucion en la que se desempefian, salvo el jefe de las unidades de Almacén y
Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales quienes son muy limitados
en sus respuestas. El marco legal de la auditoria gubernamental es
considerablemente amplio, aclarando que no se ha mencionado la totalidad de leyes

y reglamentos aplicables, sino mas bien las mas importantes.

4.1.3 Alcance de la Auditoria Gubernamental.

Con relacion a las areas de examen de la Auditoria Gubernamental se obtiene la
siguiente informacién: el jefe de la Unidad de Recursos Humanos expresa que las
areas de examen son la Unidad Financiera, la Unidad de Recursos Humanos y la
Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI), criterio que es
compartido por el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales
(UACI).

El Jefe de la Unidad Financiera (UFI) manifiesta que las areas a examinar eran

principalmente la financiera, otra de las opiniones es la que proporciona el jefe de
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almacén, quien manifiesta que las areas de examen de la auditoria gubernamental
son: la Unidad de Recursos Humanos, Unidad Financiera Institucional (UFI), Unidad
de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI), Farmacia y Almacén,
opinion que comparte el Jefe del Departamento de Conservacién y Mantenimiento, el
cual opina que ademas de las areas de la Unidad Financiera Institucional, Unidad de
Adquisiciones y Contrataciones Institucionales, Recursos Humanos, Almacén y
Farmacia también son examinadas por la auditoria gubernamental, el area de

Conservaciéon y Mantenimiento.

Existen diversas areas a examinar por la Auditoria Gubernamental, la Ley de la
Corte de Cuentas establece en su articulo 21 que se examinaran las actividades
Financieras, administrativas y operativas de las entidades y servidores sujetos a su
jurisdiccion; de acuerdo a este criterio la opinidn emitida por los jefes de las unidades
de Recursos Humanos, Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales
(UACI), Unidad Financiera Institucional (UFI), Almacén, Conservacion vy
Mantenimiento es bastante acertada puesto que las actividades financieras,

competen a la Unidad Financiera Institucional (UFI).

Por otra parte las actividades administrativas son desarrolladas por las Unidades
de Recursos Humanos y, Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI); otra
de las actividades a examinar segun la Ley de la Corte de Cuentas son las
operativas, dentro de estas se encuentran las desarrolladas en las areas de

Farmacia, Almacén y, Conservacion y mantenimiento.

4.2 Unidad de Auditoria Interna.

La Unidad de Auditoria Interna constituye parte fundamental del control interno en
organizaciones de grandes magnitudes como lo son las de naturaleza

gubernamental, una de las principales responsabilidades de estas unidades es la de
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llevar a cabo las actividades de monitoreo, para determinar el grado de cumplimiento
de las recomendaciones realizadas por los entes fiscalizadores de las mismas.

En el cuadro N° 3 se describen las diversas opiniones de los entrevistados sobre
los factores que limitan la creacion de una unidad de auditoria interna, la falta de

seguimiento en la implementacion de las recomendaciones y la estructura

organizacional idénea para la unidad de auditoria interna.

Cuadro N° 3
Causas y Efectos de la inexistencia de una Unidad de Auditoria Interna y su

Estructura Organizacional Idonea.

UNIDADES LIMITANTES EN LA | SEGUIMIENTO DE LAS ESTRUCTURA
INSTITUCIONALES CREACION DE LA RECOMENDACIONES ORGANIZACIONAL
UNIDAD
Recursos “La austeridad en el | “Cada Jefatura es responsable | “Que dependa de la
Humanos manejo de fondos” de dar seguimiento a las | Direccion sin  autoridad
recomendaciones que tienen | sobre otras areas”
que ver con cumplimiento de
leyes”

Unidad de “La parte presupuestaria | “El titular es el responsable de | “Que dependa de |la
Adquisiciones y para la apertura de esta | dar seguimiento a las | Direccion”
Contrataciones Unidad” recomendaciones para ho
Institucionales entrar en incumplimientos”

(UACI)
Unidad Financiera “No opina” “La maxima autoridad es la | “No opina”
Institucional (UFI) responsable de  dar
seguimiento a las
recomendaciones”
Almacén “Falta de presupuesto” “El jefe de cada area es el | “Que dependa de Ia
responsable de dar | Gerencia”
seguimiento a las

recomendaciones”

Conservaciéon y
Mantenimiento

“Escasez de personal

idéneo, falta de
presupuesto y carencia de

areas geograficas”

“El jefe de cada area es el

responsable de ejecutarlas”

“ El principal deberia de ser

el Director”

Fuente: Investigacion de Campo.
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Existen diversos criterios que manifiestan las diferentes jefaturas entrevistadas
en la Institucion, sobre las causas que originan la inexistencia de una Unidad de
Auditoria Interna, asi como también los efectos de no contar con dicha Unidad dentro
del Hospital, y su Estructura Organizacional idénea, las cuales se exponen a

continuacion.

4.2.1 Factores que Limitan la Creacion de una Unidad de Auditoria Interna.

Algunas declaraciones sobre las limitantes en la creacion de una Unidad de
Auditoria Interna, que expresan los entrevistados son las siguientes: el jefe de la
Unidad de Recursos Humanos expone que una de las limitantes es la austeridad en
el manejo de los fondos; por otra parte el jefe de la Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales (UACI), manifiesta que la principal limitante es la parte

presupuestaria para la apertura de esta Unidad.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), se abstiene de opinar; a
diferencia del jefe de Almacén quién opina que la falta de presupuesto es uno de los
factores que limitan la creacion de la Unidad; otro punto de vista es el que expresa el
Jefe de Conservacion y Mantenimiento, quién manifiesta que otros factores que
intervienen en este fenOmeno es la escasez del personal idéneo, la falta de

presupuesto y la carencia de areas geograficas.

Existen factores que limitan la creacion de la Unidad de Auditoria Interna dentro
del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, como es la falta de presupuesto para
dicha Unidad; con relacién a este tema, la Ley Organica de Administracion del
Estado en su articulo 38 nos menciona que le corresponde al Consejo de Ministros,
por medio del Ministerio de Hacienda, presentar los proyectos de Ley del
Presupuesto General del Estado y de los Presupuestos Especiales y la Ley de

Salarios a la Asamblea Legislativa, para su correspondiente aprobacion.
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Debido a este procedimiento riguroso para la obtencion de los recursos
financieros necesarios para la creacion la Unidad de Auditoria Interna dentro de la
institucion, se observa que la parte presupuestaria juega un papel importante dentro
de las limitantes que resultan. Lo anterior coincide con lo que expresa el Jefe de

Recursos Humanos.

El Reglamento de la Ley Orgéanica de la Administracion del Estado en su articulo
44 establece que una de las acciones basicas a considerar por las Instituciones para
la formulacién de los proyectos de presupuesto, es determinar las variables y
prioridades Institucionales de conformidad a las Politicas y Planes de Gobierno, y

evaluando la naturaleza de la Institucion.

Existen necesidades dentro del Hospital que requieren de mayor prioridad, por lo
gue la asignacion presupuestaria se ve limitada para cubrir otras areas dentro del
mismo; este criterio es acertado con lo manifiesta el jefe de la Unidad de
Adquisiciones y Contrataciones Institucionales, Almacén vy, Conservacion vy

Mantenimiento, quienes opinan que la principal limitante es la parte presupuestaria.

4.2.2 Falta de Seguimiento en la Implementacion de las Recomendaciones.

La informacién obtenida de los informantes relacionada con el Seguimiento de las
Recomendaciones resultante de Auditorias practicadas a la Institucién, es la
siguiente: El jefe de la Unidad de Recursos Humanos expone que cada jefatura es
responsable de dar seguimiento a las recomendaciones que tienen que ver con el
cumplimiento de leyes; por otra parte el jefe de la Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales (UACI), manifiesta que el titular es el responsable de

dar seguimiento a las recomendaciones para no entrar en incumplimientos.
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El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), expresa que la maxima
autoridad es responsable de dar seguimiento a las recomendaciones; otro juicio es el
que expresa el Jefe de Conservacion y Mantenimiento, quién manifiesta que el jefe
de cada area es el responsable de ejecutarlas.

El Seguimiento en la Implementacion de las recomendaciones que surgen en
auditorias practicadas por los entes fiscalizadores de la Institucion, corresponde a la
Unidad de Auditoria Interna, ésta debe ejecutar funciones de monitoreo, con el objeto
de determinar el grado de cumplimiento de dichas recomendaciones por parte de las
areas objeto de las mismas.

La Ley de la Corte de Cuentas de la Republica, en su articulo 48 establece que
las recomendaciones de auditoria seran de cumplimiento obligatorio en la entidad u
organismo, y por tanto objeto de seguimiento por el control posterior interno, el cual
es responsabilidad de la Unidad de Auditoria Interna, por lo que la opinion que
manifiestan los Jefes de Recursos Humano, Unidad de Adquisiciones vy
Contrataciones Institucionales, Almacén y, Conservacion y Mantenimiento esta en
desacuerdo, ya que ellos aseguran que quién debe dar seguimiento a las
recomendaciones es el jefe de cada area; al igual que la opinion del Jefe de la
Unidad Financiera Institucional, quién manifiesta que es la maxima autoridad el

responsable de darles seguimiento a las mismas.

El responsable de implementar las recomendaciones es el jefe de cada area, pero
qguien deberia de dar seguimiento a las mismas es la Unidad de Auditoria Interna,
debido a que la Institucibn carece de ésta, los informantes asignan esa
responsabilidad a los jefes de las diferentes areas, lo cual no es lo mas adecuado de

acuerdo con el criterio establecido en la Ley de la Corte de Cuentas de la Republica.
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4.2.3 Estructura Organizacional de la Unidad de Auditoria Interna.

En lo referente a la estructura organizacional de la Unidad de Auditoria Interna, se
recopilan las siguientes opiniones, el Jefe de Recursos Humanos expresa que esta
unidad tendria que depender de la Direccién, sin autoridad sobre otras areas, por
otra parte el Jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales
(UACI), considera que la Unidad de Auditoria Interna solamente deberia depender de

la direccidn.

El Jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), se abstiene de opinar; los
Jefes de las Unidades de Almacén, Conservacion y mantenimiento opinan que la
estructura organizacional de la Unidad de Auditoria Interna tendria que depender de
la gerencia y que el principal deberia de ser el director.

La Ley de la Corte de Cuentas en su articulo 34 establece que en las entidades
publicas, se establecera una sola Unidad de Auditoria Interna bajo la dependencia
directa de la maxima autoridad, lo cual coincide con lo expresado por los jefes de las
distintas Unidades del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe pero ademas de esto
el mismo articulo manifiesta que esta unidad efectuara auditoria de las operaciones,
actividades y programas de la respectiva entidad u organismo y de sus

dependencias.

Esta unidad de auditoria interna tendra plena independencia funcional, es decir
gue no ejercera funciones en los procesos administrativos, control previo,
aprobacion, contabilizacién o adopcion de las decisiones dentro de la entidad segun
lo establece el articulo 36 de la Ley de la Corte de Cuentas; criterio que esta de

acuerdo a lo que expresa el Jefe de la Unidad de Recursos Humanos.
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4.3 Auditoria Administrativa

El nivel de ejecucion y la calidad de la auditoria dependen del profesionalismo y
sensibilidad del auditor, éste debe poseer conocimientos, habilidades, destrezas y la

experiencia necesaria para realizar su trabajo con esmero y competencia.

Para cubrir los servicios de auditoria es necesario que se cuente con los recursos
financieros necesarios, los cuales en una institucién de naturaleza gubernamental, se
pueden obtener por medio de asignacion presupuestaria ante el Ministerio de
Hacienda o por medio de fondos propios.

En una organizacion compleja pueden presentarse conflictos en la aplicacion de
la normativa técnica y legal, generadas por el manejo de distintos criterios, por lo que
deben crearse los canales de comunicacién adecuados en todos los niveles de la

organizacion.

El control interno administrativo es el fundamento para el examen y evaluacion de
los procesos de decision asi como de la efectividad, eficiencia y economia; la
evaluacion del trabajo del personal debe hacerse en forma periddica y debe
proporcionar informacion sobre el rendimiento y desempefio de éste para poder

medir su eficiencia.

En el cuadro N° 4 se exponen las ideas centrales de las opiniones que
manifiestan los jefes entrevistados, sobre el perfil profesional del auditor, los
requerimientos financieros para cubrir los servicios de auditoria, la unificacion de
criterios en la aplicacion de normativa técnica y legal, la eficiencia y eficacia de los
controles administrativos y la evaluacién del desempefio del personal administrativo-

contable.
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Cuadro N° 4
Conocimiento del perfil Profesional del Auditor, Eficiencia y Eficacia de los Controles y Evaluacion del Personal

UNIDADES PERFILDEL | REQUERIMIENTO | UNIFICACION DE 'Ei'gfg&'gg EVALUACION
INSTITUCIONALES AUDITOR FINANCIERO CRITERIOS LOS DEL PERSONAL
CONTROLES
Recursos Humanos | ‘Licenciado  en | “La Creacién por Ley de | “Dificultad en la| “Las areas | “Evaluacién semestral
Contaduria  Publica, | Salario o contrato con | realizacion de los | administrativas y seguimientos de
con experiencia en | fondos propios” procesos necesitan estar | casos especificos”
Auditoria” administrativos e | actualizadas en la
incumplimientos de | aplicacion de la
metas” normativa”
Unidad de “Licenciado en | “Por medio del ftitular | “Problemas legales e | “Todas las areas | “Evaluacion por
Adauisiciones Contaduria Publica, | gestionar ante MSPAS vy | incumplimientos de | presentan debilidades” | mérito y evaluacion
q . y con aprobacion del | el Ministerio de | normas” por antigliedad”
Contrataciones curso de Contabilidad | Hacienda”
Institucionales(UACI) | Gubernamental®
Unidad Financiera g_ic?ngiaqo oibi en | “Verificar Ial disponibilidad ;‘Mall_a int?rpretacién de ‘I‘Genera}lmente ttodas ;Evaluacién” del
S ontaduria Publica o | econémica as Leyes as  areas ienen | desempefio
Institucional (UFI) | Z reras afin’ debilidades”
Almacén “De nivel Profesional | “No opina” ‘En algunos casos no | “En  General todas | “Por medio de un
y con Etica” se aplica la ley si no | presentan formulario del
criterios personales” deficiencias” Ministerio de Salud,
pero no llena las
expectativas reales”
Conservacion y ‘Licenciado ~  en | "Solicitar por escrito al | “Vacios que se puedan | “Las  areas de | “Evaluacion por logros
Mantenimiento Contaduria Publica o | MSPAS y al Ministerio de | mal interpretar al aplicar | Almacén y | y méritos en base a
Administracion de | Hacienda para aprobar | Leyes y Normas” Mantenimiento, rendimientos”
Empresas” los fondos” Enfermeria, etc.,

presentan debilidades”

Fuente: Investigacion de Campo.
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A continuacion se exponen y analizan los diferentes criterios que manifiestan los
jefes de las Unidades Administrativas sobre el Perfil que debe poseer un Auditor para
desempefiarse como tal, ademas de los requerimientos financieros para cubrir los
servicios de Auditoria, la importancia de la unificacién de criterios en la aplicabilidad
de la normativa técnica y legal, la eficiencia y eficacia de los controles
administrativos, y de los procedimientos que la institucion utiliza para evaluar el

desempeiio del personal administrativo-contable.

4.3.1 Perfil Profesional del Auditor

Entre los diversos criterios sobre el Perfil Profesional que debe reunir un Auditor,
los entrevistados manifiestan lo siguiente: El jefe de la Unidad de Recursos Humanos
expone que el Auditor debe ser Licenciado en Contaduria Publica, con experiencia
en Auditoria, por otra parte el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales (UACI) expresa que el perfil del Auditor debe presentar la
caracteristica principal de ser Licenciado en Contaduria Publica, con aprobacion del

Curso de Contabilidad Gubernamental.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI) declara que el Auditor tiene que
ser un Licenciado en Contaduria Publica o carrera afin; a diferencia del jefe de
Almacén quien opina que éste debe ser del nivel profesional y con ética; otro criterio
es el que manifiesta el jefe de Conservacion y Mantenimiento, quién informa que un

Auditor debe ser Licenciado en Contaduria Publica o Administracion de Empresas.

La Ley Reguladora del Ejercicio de la Contaduria Publica, en su articulo 4
establece que solo quienes sean autorizados para ejercer la Contaduria, podran
ejercer la funcién publica de Auditoria, este criterio es acertado con una de las

caracteristicas que expresan los diferentes jefes de las Unidades.
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La calidad y el nivel de ejecucion de la auditoria dependen en gran medida del
profesionalismo y sensibilidad del Auditor, asi como de su comprension de las
actividades que va a revisar; elementos que implican la conjuncién de conocimientos,
habilidades, destrezas, y experiencia necesarios para que realice su trabajo con
esmero y competencia. Enrique Benjamin Franklin en su obra Auditoria

Administrativa, expone que el Perfil de Auditor debe estar formado por:

e Conocimientos.

Es conveniente que la persona elegida para un proyecto de Auditoria
Administrativa tenga una preparacion acorde con los requerimientos que ésta exige,
pues eso le permitira interactuar de manera natural con los mecanismos de estudio

gue de una u otra manera se emplearan durante su desarrollo.

Atendiendo a las necesidades, es recomendable ciertos niveles de formacion
como lo son la formacion académica, es decir tener estudios técnicos, licenciaturas o
postgrados, otro nivel es la formacidon complementaria a través de conferencias,
talleres, seminarios, foros o cursos obtenidos a lo largo de su vida profesional,
también es necesaria la formacion empirica como son los conocimientos resultantes
de la implementacion de auditorias en diferentes instituciones, con o sin contar con

un grado académico.

e Habilidades y Destrezas.

En forma complementaria a su formacion profesional, teérica, practica, o ambas,
se demanda del auditor otro tipo de cualidades que son determinantes en su trabajo,
referidas a recursos personales producto de su desenvolvimiento y dones intrinsecos

a su caracter.
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La expresion de estos atributos puede variar de acuerdo con el modo de ser de
cada caso en particular; sin embargo, es conveniente que quien se de a la tarea de
cumplir con el papel de auditor, sea poseedor de ciertas caracteristicas, como actitud
positiva, estabilidad emocional, objetividad, iniciativa, discrecién, imaginacién, etc.

e Experiencia.

Una de las caracteristicas fundamentales que se deben considerar en el auditor,
es su experiencia personal en el campo en el que se va desempeiiar, ya que de ello
depende en gran medida el cuidado y diligencia profesional que empleara y la

profundidad con que emitira sus observaciones.

e Responsabilidad profesional.

El auditor debe realizar su trabajo utilizando toda su capacidad, inteligencia y
criterio para determinar el alcance, las estrategias y técnicas que habra de aplicar en
una auditoria, asi como evaluar los resultados y presentar los informes

correspondientes.

e Etica.

Uno de los aspectos mas relevantes en el desarrollo profesional, a veces no
valorado en su justa dimension, es el relativo a la ética. Quiz& porque se considera
intrinseco al comportamiento y a las relaciones de trabajo. Sin embargo, es
determinante para el individuo y su medio, ya que de ella depende la transparencia
de las acciones que de una u otra manera se traducen en hechos; el auditor debe

tener valores y principios de conducta como compromiso, honestidad, lealtad,
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franqueza, integridad, respeto por los demas, sentido de responsabilidad, etc., este

criterio es acertado con lo que expone el jefe de la unidad de Almacén.

4.3.2 Requerimientos Financieros del Servicio de Auditoria

Las diversas opiniones expresadas por los jefes de las distintas unidades
administrativas que conforman el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, en lo que
respecta a la gestién necesaria para obtener los recursos financieros que cubran los
servicios de auditoria, comienzan con el jefe de la unidad de Recursos Humanos
guien expresa, la creacion por Ley de Salarios o contrato con fondos propios; Por
otra parte el Jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales
(UACI), declara lo siguiente: por medio del titular gestionar ante el Ministerio de
Salud Publica y Asistencia Social (MSPAS) y al Ministerio de Hacienda dichos

requerimientos.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), opina que se deberia verificar
las disponibilidades econdmicas, el jefe de almacén se abstiene de opinar, mientras
gue el jefe de la Unidad de Conservacion y Mantenimiento expresa que el
requerimiento financiero se podria obtener al solicitar por escrito al Ministerio de
Salud Publica y Asistencia Social (MSPAS) y al Ministerio de Hacienda para aprobar

los fondos.

La Ley Organica de la Administracion Financiera del Estado en su articulo 38
establece que le corresponde al Ministerio de Hacienda, presentar los proyectos de
los Presupuestos institucionales y la Ley de Salarios a la Asamblea Legislativa, para
su correspondiente aprobacion; y el articulo 45 del reglamento de la misma ley
manifiesta que los presupuestos institucionales de instituciones autonomas vy
empresas publicas no financieras, seran sometidos a los Ministerios bajo cuya

jurisdiccién funcionen, a fin que estos ultimos los remitan con las modificaciones que
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estimen pertinentes a la Direccion General del Presupuesto, en los plazos

establecidos.

Conforme a lo anterior las opiniones expresadas por los jefes de la Unidad de
Adquisiciones y Contrataciones Institucionales y, Conservaciéon y Mantenimiento
estan muy acertadas.

Las Normas Técnicas de Control Interno en lo relativo a tesoreria,
especificamente la 4-02.01 Requerimiento de Fondos, establece que las entidades
deben asegurarse que el monto de los fondos administrados por la tesoreria esté
acorde a las programaciones y fuentes de financiamientos establecidas en el
presupuesto Institucional aprobado, es decir, que si el servicio de auditoria
administrativa se contrata con fondos propios como es una de las opciones
planteadas por el jefe de recursos humanos la administracion debe de asegurarse
gue los fondos obtenidos por esta via sean suficientes para cubrir el pago de tales
servicios, en lo anterior también coincide acertadamente el jefe de la Unidad

Financiera Institucional.

4.3.3 Unificacion de Criterios en la Aplicabilidad de la Normativa Técnica y Legal

En una organizacion constituida por varias unidades administrativas pueden
presentarse conflictos o diferencias generadas por la aplicaciéon de la normativa
técnica y legal con distintos criterios, lo cual genera la necesidad de que exista una

adecuada unificacion de dichos criterios.

Al tratar esta tematica con los diferentes jefes de las unidades administrativas del
Hospital estas son sus impresiones: El jefe de Recursos Humanos manifiesta que al

existir diversidad de criterios en la aplicabilidad de la normativa técnica y legal, se
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generan dificultades en la realizacibn de los procesos administrativos e

incumplimientos de metas.

Mientras tanto el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales (UACI), expresa que se originan problemas legales e incumplimientos
de normas; el jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), agrega que esto da
lugar a una mala interpretacion de las leyes; el jefe de almacén declara que en
algunos casos no se aplica la ley si no criterios personales; finalmente, el jefe de
Conservacién y Mantenimiento revela que se ocasionan vacios que se pueden mal

interpretar al aplicar leyes y normas.

Para que exista uniformidad de criterios en la aplicacion de la normativa, se
deben crear canales de comunicacion que contengan lineas reciprocas en todos los
niveles de la organizacion, como lo expresa la norma de control interno de la corte de
Cuentas N° 1-15.06 Canales de Comunicacion, que manifiesta que para la creacion
de éstos es indispensable utilizar terminologia clara y uniforme; y de ser necesario,
crear una mesa de discusiOn que permita ajustar las diferencias en los criterios
formados por cada unidad, y a la vez, evitar los problemas que surgen segun lo que

mencionan los jefes de las unidades abordadas.

4.3.4 Eficiencia y Eficacia de los Controles Administrativos

Al abordar a cada uno de los jefes de las Unidades Administrativas del Hospital y
cuestionarlos sobre las eficiencia y eficacia de los controles y procedimientos en
cada una de éstas, el de Recursos Humanos sefala que las areas administrativas
necesitan estar actualizadas en la aplicacién de la normativa; por otro lado los jefes
restantes coinciden en declarar que generalmente todas las areas presentan
debilidades.

128



Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...La Funcionalidad de la Auditoria Interna y Gubernamental.

El control interno administrativo es el fundamento para el examen y evaluacién de
los procesos de decision, de aqui la importancia del grado de efectividad, eficiencia y
economia de este, y de acuerdo a la norma de control interno 1-04 Control Interno
Administrativo, incluye el plan de organizacion los procedimientos y registros que
concierne a los procesos de decision, que conducen a la autorizacion de las

transacciones por parte de los niveles jerarquicos superiores.

La opinion de el Jefe de Recursos Humanos es acertada al afirmar que las areas
administrativas deben estar actualizadas en la aplicacién de la normativa, ya que
segun las normas mencionadas anteriormente el control interno administrativo debe
fomentar la observancia de politicas y normas prescritas, entre otras cosas, a lo cual
un programa de capacitacion de funcionarios seria un aspecto que contribuya al

logro de este objetivo.

4.3.5 Evaluaciéon del Desempefio del Personal Administrativo Contable

En lo concerniente a la evaluacion del desempefio del personal administrativo
contable se recolectaron las siguientes opiniones, el Jefe de la Unidad de Recursos
Humanos declara que la evaluacion del personal administrativo contable se realiza
semestralmente y se hacen seguimientos de casos especificos; a diferencia del Jefe
de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI), quien

expresa que dicha evaluacion se hace por merito y evaluacién por antigliedad.

Otro de los criterios es el que expresa el jefe de la Unidad Financiera Institucional
(UFI), éste agrega que se utiliza el método de evaluaciéon por desempefio, en cambio
el Jefe de la Unidad de Almacén expresa que la evaluacion se hace por medio de un
formulario del Ministerio de Salud, pero que no llena las expectativas reales; criterio

gue no es compartido por el jefe del departamento de Conservacion y Mantenimiento
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quien indica que se utilizan los métodos de evaluacion por logros y méritos en base a

rendimientos.

En las Normas Técnicas de Control Interno emitidas por la Corte de Cuentas,
capitulo 1l, Normas de Recursos Humanos, se encuentra la No. 2-05, ésta establece
qgue la evaluacién del trabajo del personal serd periddica, su rendimiento debera
estar acorde a los parametros de eficiencia establecidos por cada entidad y que esta
evaluacion sea discutida con el empleado evaluado para comprometer el

cumplimiento de las recomendaciones que se le formulen.

De acuerdo a la teoria anterior, el Jefe de la Unidad de Recursos Humanos tiene
un criterio acertado acerca de la evaluacion del desempefio del personal
administrativo contable de la institucion; también menciona la misma norma que el
Jefe de cada Unidad en coordinacion con la oficina de Recursos Humanos, sera el

responsable de la evaluacion del personal a su cargo.

De acuerdo a este criterio, los jefes de las unidades de Conservacion y
Mantenimiento, Adquisiciones y Contrataciones Institucionales; y Financiera
Institucional, expresan una opinion bastante adecuada al manifestar que el jefe o
titular de cada unidad es el responsable de evaluar al personal a su cargo; el Jefe de
la Unidad de Almacén opina que la evaluacion se realiza por medio de un formulario
del Ministerio de Salud, pero que éste no llena las expectativas reales esto implica
gue dicho formulario debe ser actualizado de acuerdo a las necesidades de la

institucion.

En la obra de Heith Davis, Administracion de Personal y Recursos Humanos, se
comenta que las organizaciones no pueden partir de la base de que todo lo que sus

empleados hacen esta bien hecho, cuando regularmente incurren en errores y ciertas
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politicas se hacen anacronicas. Al verificar sus actividades, la administracion puede

detectar problemas antes de que se conviertan en serios obstaculos.

Las actividades de un departamento o unidad de Auditoria Interna se pueden
evaluar mediante procedimientos de investigacion, tales como: evaluaciones
comparativas, retrospectivas de logros, por objetivos, asi como también se pueden

utilizar instrumentos para efectuar investigaciones de personal.

Evaluacion comparativa:

El equipo de evaluacion compara la division, seccion o departamento con otra
entidad analoga, a fin de identificar areas de desempefio insuficiente. Este enfoque
se emplea para la evaluacion del ausentismo, la tasa de rotacion y los niveles

salariales. También cuando se esta poniendo a prueba un nuevo sistema.

Evaluacion retrospectiva de logros:

Este método verifica las practicas del pasado, para determinar si las acciones se
apegaron a los requisitos legales y las politicas y procedimientos de la compafia. El
comité de evaluacion examina documentos sobre contratacion, compensacion,
disciplina y evaluacién del desempefio. El objetivo es garantizar la existencia de
iguales normas y procedimientos para toda la organizacion, asi como el cumplimiento

de las disposiciones legales.

Evaluacién por objetivos:

Se crean objetivos especificos, respecto a los cuales puede medirse el
desempenio. El comité de evaluacion verifica los niveles reales de desempefio y los

compara con los objetivos filados con anterioridad.
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Ninguno de estos enfoques puede aplicarse a todas las actividades de
administracion de personal. Lo mas comun es que los responsables de la evaluacién

empleen varias de estas estrategias.

Con base a lo mencionado anteriormente, se puede observar que la opinion
emitida por los jefes de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales,
Unidad Financiera Institucional y, Conservacion y Mantenimiento, son bastante
adecuadas tomando en cuenta los métodos que ellos manifiestan que se utilizan en

la institucion.

Instrumentos para efectuar investigaciones de personal

Existen varias técnicas para obtener informacion sobre las actividades de
administracion de los recursos humanos. Cada uno de estos elementos proporciona

informacion parcial:

e Entrevistas: los comentarios que se derivan de estas entrevistas ayudan al
comité de evaluacién a identificar areas que se pueden mejorar, las criticas
hechas por el personal pueden poner de relieve las acciones que el
departamento debera emprender a fin de satisfacer tanto las necesidades de los
empleados como de la organizacion. La entrevista de salida constituye otra
fuente de informacion, se llevan a cabo con los empleados que abandonan la
organizacion; los comentarios del empleado se registran en el momento en que
se produce la separacion y el comité de evaluacién estudia posteriormente el
documento, para determinar (si las hubo) las causas de insatisfaccion, asi como

otros problemas.

e Analisis de los registros de recursos humanos: se llevan a cabo para asegurarse

gue los empleados estan cumpliendo las politicas de la compafiia y ciertos
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aspectos legales (de seguridad e higiene, evaluacion de las quejas de los

empleados, evaluacion de la compensacion y de programas y politicas).

e Informacién externa: Las comparaciones con otras organizaciones y con el

entorno proporcionan perspectivas para evaluar las politicas de la compafia.
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CAPITULO V

LA OPERATIVIDAD DEL
MODELO DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA EN EL
CONTROL DE LOS RECURSOS
HUMANOS Y MATERIALES
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CAPITULO V

5. La Operatividad del Modelo de Auditoria Administrativa en
el Control de los Recursos Humanos y Materiales.

Los controles administrativos y operativos aplicados a los recursos humanos y a
los materiales deben proporcionar mediciones de la eficiencia de los resultados con
el fin de asegurar el cumplimiento de los Objetivos, Metas y Planes Estratégicos y

Operativos disefiados en una Institucion.

Los recursos humanos y materiales son esenciales para el funcionamiento de una
Institucion, por ello deben existir controles adecuados, eficientes y eficaces para la
evaluacion de los mismos y asi lograr obtener un buen funcionamiento y utilizacion

de los recursos con que cuenta la Institucion.

5.1 Auditoria Administrativa.

A continuacion se presenta el cuadro N° 5, en el que se describen las ideas
centrales de las opiniones que declaran los Jefes de las Unidades Administrativas
existentes en el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, sobre la modernidad del
sistema informatico, el clima organizacional de las Unidades, el proceso de induccion
del personal nuevo, la capacitacion continuada del personal administrativo-contable,
la movilidad de los inventarios y, los controles de abastecimiento de provisiones y

materiales con que cuenta la Institucion.
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Cuadro N° 5

Sistema Informatico, Clima Organizacional, Movilidad de los Inventarios y Controles de Abastecimiento

UNIDADES SISTEMA CLIMA PROCESO DE CAPACITACION MOVILIDAD DE CONTROLES DE
INSTITUCIONALES INFORMATICO ORGANIZACIONAL INDUCCION LOS ABASTECIMIENTO
INVENTARIOS

Recursos “Aln se necesita mas | “ El espacio fisico es muy | “El jefe de cada area | “El departamento de | “Se  maneja  por | “Presupuesto de

Humanos equipo debido a que | reducido” es el responsable de | Recursos Humanos | medio de un sistema | insumos y materiales”
son limitados los realizar el proceso | cuenta con un plan | computarizado”
existentes y contar en colaboracién con | de capacitacion al
con un informatico el departamento de | personal’
especialista” Recursos Humanos”

Unidad de “Es necesario que | “Si retne los requisitos | “El jefe de Recursos | “El responsable de | “Debe haber una | “Se presupuestan las

Adauisicion exista una red | minimos” Humanos es el | elaborarlo e | rotacion con mayor | necesidades de

qUISICIO_ esy informatica en todo el responsable de | implementarlo es el | dinamismo” provisiones y

Contrataciones hospital para que la ejecutarlo” departamento de materiales”
ituci informacion sea Recursos Humanos”
Institucionales _
(UACl) accesible”
Unidad Financiera “Ct:)_urpple con :os “IZI espg\c,i‘o fisico no es | “No hay ninguno” “ll\lo gonozco _Pin_g’l]rl “No opina” “No opina”
S objetivos para los | adecuado plan de capacitacion
Institucional (UFI) cuales se implemento
pero necesita que se
actualicen los
equipos”

Almacén “No responde a las | “En el local del Almacén | “No existe” “No hay” “Debe haber mucho | “Se maneja un
exigencias, la | debe haber mas espacio control de ser | presupuesto de
maquina estd | para el desplazamiento posible doble” necesidades y por
desfasada se deberia | del personal” medio de un calendario
cambiar por algo se entregan los
nuevo” pedidos”

Conservacion y “No cumple, siempre | “Se debe ampliar el local | “El jefe del | “Existe un plan en | “Se debe mantener | “Son responsabilidad
Mantenimiento hay atrasos en | del departamento” departamento es el | custodia del | un registro al dia | de la UACI y Aimacén”
algunos procesos y encargado de | departamento de | manejado en forma

deben mejorarse el
Software y Hardware”

adiestrar a su
personal contratado”

Recursos Humanos”

computarizada”

Fuente: Investigacion de Campo.
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Una organizacibn que cuenta con un sistema informatico a la vanguardia
tecnoldgica, un clima organizacional agradable, mantenga y ponga en practica un
plan de capacitacion para su personal, adecuada movilidad de sus inventarios; y
ademas establezca controles de abastecimiento ajustados a las necesidades, habra
dado un paso adelante en el camino hacia el logro eficiente de sus fines
institucionales. Sobre la situacion actual e ideal de estos temas en el Hospital
Nacional de Nueva Guadalupe los jefes de las unidades Institucionales expresan su

opinion.

5.1.1 Modernidad del Sistema Informéatico

Las perspectivas que mantienen los jefes de las unidades administrativas del
hospital acerca de lo adecuado y moderno del sistema informatico existente en la
institucion, no presentan muchas diferencias entre si, esto es percibible iniciando con
el jefe del departamento de Recursos Humanos, quien manifiesta que aun se
necesita mas equipo debido a que son limitados los existentes y que se debe contar

con un informatico especialista.

El jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI),
agrega que es necesario que existe una red informatica en todo el hospital para que
la informacion sea accesible; el jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI),
proporciona una opinibn mas conservadora al expresar que el sistema cumple con
los objetivos para los cuales se ha implementado, pero se necesita que se actualicen

los equipos.

En la unidad de Almacén, el jefe revela que el sistema informatico existente no
responde a las exigencias porque la maguina asignada a la unidad est4 desfasada y
gue se deberia cambiar por una nueva; por ultimo el jefe de Conservacion y
Mantenimiento exterioriza que siempre hay atrasos en algunos procesos por la

inoperancia del sistema y que se debe mejorar el software y hardware.
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Las Normas Técnicas de Control Interno emitidas por la Corte de Cuentas de la
Republica, en lo aplicable a los sistemas automatizados, especificamente la No. 5-03
expresa que la administracion y organizacion de una institucion debe proporcionar la
mejor infraestructura en el area de los sistemas informaticos con el fin de que sus
servicios se presten con calidad y efectividad de manera que brinde el apoyo

necesario a todas las unidades de la entidad.

De acuerdo a lo que expresaron los jefes de las unidades, lo anterior no se esta
cumpliendo en la institucién debido a que la mayoria ha recalcado que el sistema
informatico con el que se trabaja en la entidad no cumple las expectativas y
requerimientos necesarios para asegurar su contribucion en el alcance de los

objetivos institucionales.

Ademas el jefe de Recursos Humanos resalta la necesidad de contar con un
especialista en informatica que esté al servicio de la institucion en el momento en
gue se necesite de su trabajo, observacién que estd muy acertada de acuerdo a la
norma antes mencionada, la cual indica la necesidad de que exista una Oficina de
Servicios de Informacidén que sea la responsable de formular politicas estandares y

procedimientos que aseguren la calidad de los servicios de informacion.

5.1.2 Clima Organizacional de las Unidades

Acerca de este tema, las opiniones de los jefes concuerdan alrededor de la
misma iniciando en el departamento de Recursos Humanos donde el jefe manifiesta
gue el espacio fisico del departamento es muy reducido a diferencia del jefe de la
Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI), que expresa que si

reune los requisitos minimos.
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El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), también declara que el espacio
fisico donde esta ubicada la unidad no es adecuado, asi como el jefe de Almacén
quien dice que en local destinado para éste deberia haber mas espacio para el
desplazamiento del personal; mientras tanto el jefe de Conservacién y Mantenimiento
concluye en que se debe ampliar el local del departamento.

Toda organizacion esta compuesta por personas de las cuales depende para
alcanzar el éxito y mantener la continuidad, en una empresa o institucion, el
comportamiento del personal es complejo y depende de diversos factores tanto
internos como externos y dentro de los primeros se encuentra la Motivacién, que es

uno de los que requiere mayor atencion.

Idalberto Chiavenato, master y doctor en administracion de la Universidad de Los
Angeles California en su obra Administracion de Recursos Humanos, presenta la
Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg, que es una de las mas
reconocidas sobre motivacion. Segun Herzberg la motivacion de las personas
depende de dos factores, Higiénicos y Motivacionales, siendo los primeros las
condiciones que rodean al individuo cuando trabaja, las cuales comprenden las
condiciones fisicas y ambientales de trabajo; y también establece que cuando estos

factores son Optimos evitan la insatisfaccion de las personas y viceversa.

El concepto Motivacion conduce al de Clima Organizacional, en lo que se refiere
a la capacidad de los seres humanos de adaptarse a una gran variedad de
situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional, una
buena adaptacién denota salud mental. Cuando el ambiente interno existente entre
los miembros de la organizacion esta impregnado de una gran motivacion, el clima
motivacional permite establecer relaciones satisfactorias de animacion, interés,

colaboracion, etc.
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Como se ha dicho el Clima Organizacional se refiere al ambiente interno existente
entre los miembros de la organizacién y esta estrechamente ligado al grado de
motivacion de los empleados y es favorable cuando proporciona la satisfaccion de
las necesidades personales y la elevacion de la moral de los miembros, todo esto
podria no ser lo suficientemente satisfactorio segin se observa en la mayoria de las
opiniones proporcionadas por los jefes entrevistados, ya que concuerdan en que

existen problemas con el espacio fisico en el que se desenvuelven.

5.1.3 Proceso de Induccién de Personal Nuevo

El proceso de induccion del personal que ingresa a trabajar al Hospital Nacional
de Nueva Guadalupe por primera vez, segun lo que expresa el jefe de la unidad de
Recursos Humanos es responsabilidad del jefe de cada area en colaboracion con
esta unidad, mientras que el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales (UACI), opina que es el jefe de Recursos Humanos el encargado de

ejecutarlo.

Contrariamente a lo anterior el jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI),
expresa que no hay ningun proceso de induccion, opinidn que es compartida por el
jefe de la unidad de Almacén; finalmente el jefe de la unidad de Conservacion y
Mantenimiento opina que el jefe de cada departamento es el encargado de adiestrar

a su personal contratado.

En el capitulo dos de las Normas de Control Interno de la Corte de Cuentas,
aplicable a Recursos Humanos, se encuentra la No. 2-03 Induccion, ésta indica que
las entidades deben establecer un proceso de induccién a efecto de familiarizar a los
servidores con la entidad, funciones, politicas, atribuciones del cargo y el personal

con quien se relacionaran.

140



Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...La Operatividad del Modelo...

Las entidades deben contar con instrumentos que presenten el quehacer
institucional, su estructura, politicas, valores, normas y convicciones que se postulan
en éstas. El propdsito es integrar de la manera mas completa al recién llegado en la
organizacion o completar aptitudes del personal cuando es trasladado a un nuevo
cargo, lo anterior logra niveles aceptables de satisfaccion, productividad y
estabilidad.

Segun el criterio anterior los jefes de las unidades de Recursos Humanos, Unidad
de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales y, Conservacion y Mantenimiento
tienen una opinién acertada acerca de lo que significa un proceso de induccién
dentro de la institucion a diferencia de los jefes de la Unidad Financiera Institucional y
Almacén quienes manifiestan que desconocen si existe algin proceso de induccion

dentro de la institucion.

5.1.4 Capacitacion Continuada del Personal Administrativo-Contable.

El entrenamiento o capacitacion es un proceso educativo a corto plazo que
significa educacion especializada aplicada de manera sistematica y organizada e
implica la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes
relativas a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de
habilidades.

Con respecto a la capacitacion que se proporciona al personal del hospital, el jefe
del departamento de Recursos Humanos expresa que esta unidad cuenta con un
plan de capacitacion para el personal y el jefe de la Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales (UACI), declara que el jefe de Recursos Humanos es
el responsable de ejecutarlo; contrario a lo anterior los jefes de la Unidad Financiera

Institucional (UFI) y Almacén, concuerdan en que no existe un plan de capacitacion;
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por ultimo el jefe de Conservacion y Mantenimiento asegura que existe uno en

custodia del departamento de Recursos Humanos.

Dentro de la normativa aplicable a las entidades del sector gubernamental se
encuentra la Norma de Control Interno No. 2-04 Capacitacion, ésta sefiala que cada
entidad del sector publico debera ejecutar programas para desarrollar las
capacidades y aptitudes de sus servidores en el campo de su competencia sobre la
base de un diagnéstico que contenga las necesidades de capacitacion, sus objetivos

y un apropiado sistema de evaluacion y seguimiento.

Esta misma norma establece que los conocimientos adquiridos por el servidor
mediante la capacitacion deberan tener un efecto multiplicador hacia el interior de la
entidad, es decir, que dicho proceso debera proporcionar beneficios potenciales para
la institucion, para esto resulta necesario que exista un convenio previo firmado por
el servidor sometido al proceso, con el fin de que éste se comprometa a proporcionar

estos beneficios.

Idalberto Chiavenato en su obra Administracion de Recursos Humanos menciona
gue el propdsito del entrenamiento o capacitacion es ayudar a alcanzar los objetivos
de la empresa, proporcionando oportunidades a los empleados de todos los niveles
para obtener el conocimiento, la practica y la conducta requeridos por la
organizacion; que el entrenamiento es una responsabilidad de la administracion, en
otras palabras las actividades de entrenamiento son responsabilidad de cada
administrador y supervisor, quienes deben, a su vez, recibir asistencia especializada

para enfrentar esta responsabilidad.

En base a los criterios antes mencionados, se puede observar que las opiniones
de los jefes de las unidades de Recursos Humanos y Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales, no estan lo suficientemente acertadas porque

mencionan que efectivamente existe un plan de capacitaciones pero que Unicamente
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es responsabilidad del departamento de Recursos Humanos ejecutarlo; no asi el jefe
de Conservacion y Mantenimiento quien expresa que es el jefe de cada
departamento el encargado de adiestrar a su personal contratado, a lo cual
solamente se puede recomendar que se realice en coordinacion con el departamento

de Recursos Humanos.

En cuanto a la opinion de las unidades de Almacén y Unidad Financiera
Institucional quienes manifiestan desconocer si existe un plan de capacitaciones, se
observa una gestibn administrativa desacertada, ya que de no haberlo deben ser
ellos mismos quien lo elaboren en coordinacion, como ya se dijo, con la colaboracion

del departamento de Recursos Humanos.

5.1.5 Movilidad de los Inventarios

Sobre la movilidad que deben presentar los inventarios dentro de la Institucion,
los jefes de las Unidades Administrativas expresaron diversos criterios: el Jefe de la
Unidad de Recursos Humanos expone que la movilidad que se les da a los
inventarios se maneja por medio de un sistema computarizado; por otra parte el Jefe
de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI), expresa que

debe haber una rotacion con mayor dinamismo.

El Jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), se abstiene de opinar; a
diferencia del Jefe de Almacén, quien opina que debe haber mucho control en la
movilidad de los inventarios, de ser posible el doble; otro criterio es el que manifiesta
el Jefe de Conservacion y Mantenimiento, quien informa que se debe mantener un

registro al dia manejado en forma computarizada.
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La movilidad del inventario mide la actividad o liquidez que éste presenta en una
Institucion y se puede entender como la duracion promedio o también considerarse

como el promedio de dias en que se agota el inventario.

La movilidad de los inventarios dentro de la institucién se lleva a cabo a través de
sistemas computarizados o pueden adaptarse otros métodos, dependiendo de la
naturaleza de los mismos. Los inventarios de seguridad, son una medida que se
puede adoptar principalmente con la finalidad de evitar faltantes en el almacén, ya
sea que aumente la demanda o que surjan demoras en la entrega; este criterio es
acertado de acuerdo con lo que expone el jefe de Recursos Humanos y el jefe de

Conservaciéon y Mantenimiento.

5.1.6 Controles de Abastecimiento de Provisiones y Materiales.

La administracion de provisiones y materiales, tales como los insumos
hospitalarios (medicamentos y material médico) son de vital importancia para el
funcionamiento optimo del Hospital, por esta razon deben disefarse y adaptarse los

controles que permitan mantener la cantidad necesaria de estos recursos.

Las Unidades Administrativas de la Institucion, particularmente los jefes de éstas,
dan a conocer sus impresiones sobre el tema, iniciando con el departamento de
Recursos Humanos, quien expresa que existe un presupuesto de necesidades de
insumos y materiales; el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales (UACI), coincide con la opinibn anterior al mencionar que se

presupuestan las necesidades de provisiones y materiales.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), no opina sobre este tema;
mientras que el jefe de Almacén indica que se maneja un presupuesto de

necesidades y por medio de un calendario se entregan los pedidos; finalmente el jefe
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de Conservacién y Mantenimiento, manifiesta que esta actividad es responsabilidad

de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales y Almacén.

En el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe el abastecimiento de provisiones y
materiales como los medicamentos e insumos en general se efectia primeramente
mediante un presupuesto de necesidades de insumos y materiales, que luego se
maneja computarizadamente para procesar informacion relacionada con la
administracién de las provisiones y materiales, tales como, precio, existencias,
consumo promedio mensual, demanda insatisfecha y compras pendientes de
entrega; todo esto permite conocer la fecha en que se debe elaborar el presupuesto

de necesidades.

Las opiniones de los jefes de Recursos Humanos, Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales (UACI), Unidad Financiera Institucional (UFI), y
Almacén son muy acertadas con el criterio expuesto anteriormente, mientras que el
jefe de la Unidad de Conservacion y Mantenimiento se aleja de esto al expresar su

desconocimiento del tema.

5.2 Controles Administrativos

Los controles administrativos y operativos aplicados a los recursos humanos y a
los materiales deben proporcionar mediciones de la eficiencia de los resultados con
el fin de asegurar el alcance de los objetivos y el cumplimiento de metas y planes
estratégicos y operativos del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, identificando
las acciones oportunas para corregirlas. La segregacion de funciones constituye un
elemento importante de los controles, con ésta se logra independencia y separacion

entre las funciones incompatibles.
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A continuacion se analizara las diferentes percepciones que tiene cada jefe de las

unidades que componen el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe respecto a lo que

son los Controles Administrativos, Controles Operativos y la Segregacion de

Funciones de acuerdo a lo que establece la normativa.

Cuadro N° 6

Controles Administrativos, Operativos y Segregaciéon de Funciones

UNIDADES CONTROLES CONTROLES SEGREGACION DE
INSTITUCIONALES | ADMINISTRATIVOS OPERATIVOS FUNCIONES
“Evaluaciones “Lineamientos y | “De acuerdo a la
semestrales  realizadas | disposiciones internas, | naturaleza de la plazay la
Recursos por las jefaturas, | resumen mensual de | funcion general y
Humanos seguimiento y | actividades” especifica de dicha plaza”
evaluaciones, controles
de asistencias, licencias,
etc.”
Unidad de

Adquisiciones y
Contrataciones
Institucionales

(UACI)

“Controles de
financiacién, estadisticas
de mantenimiento, de
abastecimiento, controles
internos”

“Se realiza monitoreo y
evaluacion a cada
proceso”

“Con criterios técnicos y
administrativos”

Unidad Financiera

T “Ninguno” “Reloj marcador” “Los desconozco”
Institucional (UF1) g :
Al . “Se determina la | “Permanencia en el lugar | “Adaptada a la exigencia”
macen productividad de cada | de trabajo o control de
empleado” entradas y salidas”
.z “Controles de almacén | “Asignacion de éareas, | “Cada empleado posee
Conservacion y conservacion y | kardex, control de bodega | sus funciones segun el

Mantenimiento

mantenimiento y equipos
técnicos”

del almacén y ordenes de
trabajo”

manual”

Fuente: Investigacion de Campo

Acerca de los controles administrativos, controles operativos y la segregacion de

funciones dentro del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe se han obtenido las

opiniones de los distintos jefes de las unidades administrativas con que cuenta la

146




Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...La Operatividad del Modelo...

institucion, el nivel de conocimiento de estos controles son analizados de acuerdo a

la normativa aplicable.

5.2.1 Importancia de los Controles Administrativos Aplicables a Centros
Hospitalarios.

Los controles administrativos de los que tiene conocimiento el jefe de Recursos
Humanos segun lo que expresa son: las evaluaciones, controles de asistencia entre
otros; mientras tanto el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales (UACI), dice conocer controles administrativos tales como: controles
de financiacion, estadisticos, de mantenimiento de abastecimiento y controles

internos.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional, expresa no conocer ningun control
administrativo dentro de la institucion; a diferencia del jefe de la Unidad de Almacén
guien expresa que uno de los controles administrativos consiste en determinar la
productividad de cada empleado, mientras que el jefe de Conservacion y
Mantenimiento declara conocer los controles administrativos de Almacén,

Conservacion y Mantenimiento y controles de equipos técnicos.

El control interno administrativo es el fundamento para el examen y evaluacion de
los procesos de decision en cuanto al grado de efectividad, eficiencia y economia, el
control interno administrativo puede abarcar el analisis estadistico estudios de tiempo
y movimiento informes de rendimientos, programas de capacitacién de funcionarios y

control de calidad entre otros aspectos.

Las Normas Técnicas de Control Interno en la 1.04 denominada Control Interno
Administrativo, establece que dentro de éste estan comprendidos el plan de

organizacion, los procedimientos y registros que concierne a los procesos de
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decision que conducen a la autorizacion de las transacciones por parte de los niveles
jerarquicos superiores, las observancias de politicas y normas preescritas y el logro
de las metas y objetivos programados.

De acuerdo a lo declarado por cada uno de los jefes de las unidades del Hospital
Nacional de Nueva Guadalupe a excepcién del jefe de la unidad financiera quien
expreso no conocer los controles dentro de la entidad; los demas jefes tienen
conocimiento de los controles que de acuerdo a la norma la institucién esta

aplicando controles administrativos admisibles segun lo que expresa cada jefe.

La opinion del jefe de Recursos Humanos, esta comprendida en la norma
mencionada (1-04), ya que ésta expresa que debe hacerse informes de rendimiento;
asi como lo expresado por el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales (UACI), también esta abarcado por la norma, cuando expresa que
deben hacerse estudios estadisticos, el jefe de almacén y mantenimiento también
tiene conocimiento de los controles que establecen las normas técnicas de control

interno relacionada con los controles administrativos.

5.2.2 Controles Operativos Aplicables al Servicio de Asistencia Hospitalaria.

Los controles operativos que existen en la institucion, segun lo que expresa el jefe
de Recursos Humanos, son lineamientos y disposiciones internas, resumen mensual
de actividades; el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales, en cambio declara que los controles operativos se realizan por

monitoreo y evaluacion a cada proceso.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional indica que uno de los controles
operativos es el reloj marcador, a diferencia del jefe de almacén quien expresa que

los controles operativos que existen son: la permanencia en el lugar de trabajo o
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control de entradas y salidas; por otra parte el jefe de conservacion y mantenimiento
opina que los controles operativos son: la asignacion diaria, kardex, controles de
bodega de almacén y ordenes de trabajo.

Entre algunos ejemplos de los controles operativos se pueden mencionar:
controlar el flujo de las transacciones a través de sistemas contables y proteger los
activos relacionados; la definicion comprende cuatro aspectos que son: autorizacion
de las transacciones registros de las mismas, acceso restringido a los activos y

contabilidad.

Las normas técnicas de control interno establecen procedimientos para
autorizacion y registro de transacciones también indica los procedimientos para

controlar el flujo de las operaciones de los sistemas contables y proteger los activos.

Se puede concluir que en los jefes de las distintas unidades que conforman el
Hospital Nacional de Nueva Guadalupe; segun las opiniones expresadas, existe una

confusion entre lo que son los controles administrativos y los controles operativos.

5.2.3 Segregacion de funciones en el area administrativa contable.

La segregacion de funciones segun la opinion del jefe de Recursos Humanos se
realiza de acuerdo a la naturaleza de la plaza y a la funcién general y especifica de
dicha plaza, el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales
(UACI), expresa que la segregacion de funciones se hace con criterio técnico y
administrativo; por otra parte el jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI),

expresa desconocer lo que es la segregacion de funciones dentro de la institucion.
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El jefe de almacén opina que la segregacién de funciones se hace adaptada a la
exigencia, a diferencia del jefe de conservacion y mantenimiento quien expresa que

cada empleado posee sus funciones segun el manual.

Las normas técnicas de control interno en la norma No. 1.15.04 denominada
Separacién de Funciones Incompatibles, establece que las entidades publicas deben
separar las funciones de las unidades y las de sus servidores de manera que exista
independencia y separacion entre las que sean incompatibles, como son las de

autorizacion, ejecucion, registro y custodia; y control de las operaciones.

Una debida separacion de funciones comprende la division de las fases de un
proceso y la asignacion de las mismas a los servidores distintas con el fin de lograr
una verificacion interna, evitar errores e irregularidades, la omision de este requisito
debera estar debidamente sustentada y estar sujeta a comprobacion mediante la

auditoria gubernamental.

La separacion de funciones debera precisarse en forma clara en la
reglamentacion organica funcional en los manuales de procedimientos y descripcion

de puestos de la entidad.

De acuerdo a esta normativa los jefes de las unidades de recursos humanos,
Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI), Almacén,
Conservacién y Mantenimiento, tienen un conocimiento bastante acertado acerca de
como debe ser la adecuada segregacion de funciones dentro de la institucion,
excepto el jefe de la Unidad Financiera Institucional, quien expresa desconocer como

debe ser la segregacion de funciones dentro de las funciones hospitalarias.
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5.3 Recursos Humanos y Materiales.

Los recursos Humanos y Materiales son esenciales para el funcionamiento de
una Institucion, es por ello que ameritan un tratamiento especial; existen diversos
métodos que se emplean para la valuaciéon de los materiales como es el método de
las Primeras Entradas, Primeras Salidas (PEPS), el de las Ultimas Entradas,
Primeras Salidas (UEPS), y el Costo Promedio Movil, dependiendo de la naturaleza
de la Institucion, se debe adaptar un método apropiado para el tratamiento de las

existencias.

Las entidades publicas deberan elaborar y ejecutar un programa de
mantenimiento preventivo y correctivo de sus activos fijos y emplear todos los medios
gue permitan prolongar hasta el maximo posible su vida util; y realizar la asignacion
de los recursos por medio de procedimientos administrativos y/o contables, que

establecen las Normas que son aplicables a la Institucion.

El cuadro N° 7 que se presenta a continuacion describe las diferentes opiniones
gue manifiestan los jefes de las Unidades Administrativas del Hospital, sobre el
tratamiento contable que se debe dar a las existencias de Almacén, el mantenimiento

y custodia de los recursos materiales y, la asignacion y optimizacion de los recursos.
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Cuadro N° 7

Tratamiento, Mantenimiento, Custodia, Asignacion y Optimizacién de los Recursos.

UNIDADES TRATAMIENTO MANTENIMIENTO ASIGNACION Y
INSTITUCIONALES CONTABLE Y CUSTODIA OPTIMIZACION
Recursos “Métodos PEPS, UEPS, | “Ventilacion,  luz  y | “Procedimientos
Costo Promedio” temperatura adecuada | contables y
Humanos para las existencias; y | administrativos”
mantenimiento no muy
oportuno al  Edificio,
Mobiliario y Equipo”
Unidad de “Métodos UEPS, PEPS, | “Se da mantenimiento de | “No se aplican
Promedio Movil” acuerdo a normas” procedimientos, la

Adquisiciones y
Contrataciones
Institucionales

asignacion se hace por
afinidad”

(UACI)
Unidad Financiera | “ No opina” “No opina” “No opina”
Institucional (UFI)
Almacén “No se puede llevar uno | “La temperatura y el | “No hay asignacién
en especifico, ya que se | almacenado son | equitativa de los
trabaja con fechas de | prioridades” recursos, algunas veces

vencimiento”

se les da prioridad a las

necesidades mas
urgentes”
Conservacion y “Kardex, archivos en | “Se ordenan seglin la | “Se aplican
.. computadora, conteo | especialidad, descarte | procedimientos
Mantenimiento manual” de vencimiento, aseo y | contables y
limpieza continua, aire | administrativos, se hace
acondicionado” un estudio de las

necesidades”

Fuente: Investigacion de Campo.

Existen varios criterios que manifiestan las Unidades Institucionales, sobre el
tratamiento contable que se les da a las existencias de Almacén, mantenimiento,
custodia, asignacion y optimizacion de los recursos, los cuales se describen a

continuacion.
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5.3.1 Tratamiento Contable a las Existencias de Almacén.

Entre los diversos criterios sobre el tratamiento contable que se le da a las
existencias de Almaceén, los entrevistados manifiestan lo siguiente: El jefe de la
Unidad de Recursos Humanos expone que conoce ciertos métodos como el PEPS,
UEPS y Costo Promedio; por otra parte el jefe de la Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales (UACI), expresa que los métodos para darles
tratamiento a las existencias son el UEPS, PEPS y Promedio Movil.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), se abstiene de opinar; a
diferencia de el jefe de Almacén quien opina que no se puede llevar un método en
especifico, ya que en el Hospital se trabaja con fechas de vencimiento, por la
naturaleza de las existencias; otro criterio es el que expresa el jefe de Conservacion
y Mantenimiento, quien manifiesta que el tratamiento contable que se les da a las
existencias se realiza por medio de Kardex, archivos en computadora, conteo

manual, etc.

Algunos de los métodos que se emplean frecuentemente para la valuacion de los
materiales son: Primeras Entradas, Primeras Salidas (PEPS), significa que las
primeras existencias que entran a Almacén son las primeras con que se abastece a
las Unidades; el método de las Ultimas Entradas, Primeras Salidas (UEPS), bajo este
método, las ultimas existencias que ingresan a Almacén, son las primeras que salen

al ser requeridas por las Unidades que lo necesitan.

El Costo Promedio Movil, bajo este método se determina un nuevo costo
promedio después de cada entrada, los materiales emitidos posteriormente se vallan
segun este costo unitario promedio; este criterio es bastante acertado con lo que
expresa el jefe de Recursos Humanos y el jefe de la Unidad de Adquisiciones y

Contrataciones Institucionales (UACI), quienes manifiestan que los métodos para dar
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tratamiento contable a los materiales son el método UEPS, PEPS y Costo Promedio
Movil.

El método UEPS, PEPS, y Costo Promedio Movil, no son aplicables por la
naturaleza de la Institucion, debido a que el Almacén es abastecido con existencias
que tienen diferentes fechas de vencimiento, no se puede adoptar un método
especifico, sino que se ha adoptado uno que se basa en las fechas de vencimiento;
este criterio es acertado con lo que expone el jefe de Almacén.

Las entradas y salidas de las existencias en Almacén se registran en tarjetas
Kardex en sistema computarizado, lo cual concuerda con lo que expone el jefe de

Conservaciéon y Mantenimiento.

5.3.2 Mantenimiento y Custodia de los Recursos Materiales.

Con relacion al mantenimiento y custodia de los recursos materiales, se ha
recopilado la siguiente informaciéon: El jefe de la Unidad de Recursos Humanos
manifiesta que a las existencias se les da mantenimiento oportuno como ventilacion,
luz y temperatura adecuada para la conservacion de las mismas, al edificio,
mobiliario y equipo expone que no se le da un mantenimiento oportuno; por otra
parte el jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales (UACI),
expresa que el mantenimiento y custodia de los recursos se realiza aplicando las

Normas.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional (UFI), se abstiene de opinar; el jefe de
Almacén opina que la temperatura y el almacenado son prioridades para el oportuno
mantenimiento de los recursos materiales; otro criterio es el que expresa el jefe de la
Unidad de Conservacion y Mantenimiento, quien manifiesta que el mantenimiento y

custodia que se le da a los materiales dentro de la Institucidn, consiste en ordenar los
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materiales segun la especialidad, descarte de vencimiento, aseo y limpieza continua,

y aire acondicionado adecuado.

Las Normas Técnicas de Control Interno, en la norma 3-15 Mantenimiento y
Reparaciones, menciona que las entidades publicas deberan elaborar y ejecutar un
programa de mantenimiento preventivo y correctivo de sus activos fijos y emplear

todos los medios que permitan prolongar hasta el maximo posible su vida util.

Para el mantenimiento y reparaciones de los bienes debera considerarse la
propiedad del bien y su inclusion en el sistema de control de activo fijo institucional,
el control contable del bien para determinar el costo-beneficio de las reparaciones y
el establecimiento de controles que garanticen la veracidad de las reparaciones y la
colocacion de repuestos o piezas nuevas. En caso de contratacion de terceros para
el mantenimiento o reparacion de bienes, debera vigilarse el fiel cumplimiento de lo

pactado.

El activo fijo Institucional representa un rubro importante de la formacion de
capital del sector publico. Dadas las limitaciones financieras que caracterizan a este
sector, es altamente conveniente tratar de prolongar la vida util de los activos fijos
mediante la ejecucién de programas de mantenimiento preventivo y correctivo si

fuere necesario.

La vida util probable de los bienes solamente constituye una medida aproximada
respecto a la vida real de los mismos, en la que influyen factores como el uso a que
estan sometidos y su regular funcionamiento, el mantenimiento y reparaciones que
se les preste, y la obsolescencia por los avances tecnoldgicos o por otras causas

justificadas.
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Este criterio es acertado con lo que manifiestan los jefes de Recursos Humanos,
Almacén y, Conservacion y Mantenimiento, quienes expresan algunos de los factores

gue contribuyen al mantenimiento adecuado de los bienes.

La norma 3-10 Almacenamiento, Custodia y Utilizacion, expresa que cada entidad
publica establecera un sistema para el almacenamiento y custodia de los bienes;

éstos estaran bajo el cuidado de un servidor que rendira fianza conforme a la Ley.

Los bienes se destinardn exclusivamente a los propdsitos institucionales que
motivaron su adquisicion; la entidad, por intermedio de la unidad administrativa
respectiva, sera responsable de establecer un sistema apropiado para la

conservacion, administracion y uso de los bienes en existencia.

La administracion de los inventarios se llevara a cabo empleando métodos y/o
técnicas modernas de tal forma que respondan a las necesidades y naturaleza de las
entidades; este juicio es atinado con lo que expresa el jefe de la Unidad de
Adquisiciones y Contrataciones Institucionales, quien dice que el mantenimiento y

custodia de los recursos se realiza de acuerdo a normas establecidas.

Otra norma que trata la custodia de los bienes es la 3-11 Proteccion y Seguridad
de los Bienes, donde establece que las entidades publicas estableceran sistemas de
seguridad que protejan los bienes almacenados contra eventuales riesgos y
siniestros; y dictaran las normas y procedimientos para contratar seguros sobre los
activos fijos considerando el costo—beneficio. Ademas deben adoptar las medidas

necesarias de salvaguarda fisica que garanticen su conservacion.

La salvaguarda fisica de los bienes de la entidad debe contribuir sustancialmente
al control sobre los activos fijos susceptibles de perdida por descuido, robo, dafio o

uso inadecuado; los titulares de la entidad seran responsables de emitir por escrito,
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las disposiciones necesarias para nombrar a los encargados de la custodia de los
activos fijos asignados a cada Unidad Administrativa.

Ademas, deben proteger mediante controles administrativos, los bienes de poco
valor que no son considerados activo fijo, de acuerdo a las normas de contabilidad
gubernamental; pues contribuyen a la realizacién de las actividades propias de las
entidades publicas. La contratacion de seguros es una medida de control interno,
tendiente a proteger los bienes contra riesgos y siniestros que puedan ocurrir.

La norma 3-12 Constatacion Fisica, menciona que en cada entidad se realizaran
constataciones fisicas periddicas de inventarios y activos fijos, por parte de
servidores independientes de su custodia y registro; en caso de variaciones, deberan
efectuarse las investigaciones y ajustes, y en su caso, determinar las
responsabilidades conforme a la ley, todo esto con el objetivo de custodiar

apropiadamente los recursos con que cuenta la Institucion.

5.3.3 Asignacion y Optimizacion de los Recursos.

Con relacion a la asignacion y optimizacion de los recursos, el jefe de Recursos
Humanos, expresa que estd se da por medio de procedimientos contables y
administrativos; a diferencia de el jefe de la Unidad de Adquisiciones vy
Contrataciones, quien expresa que no se aplican procedimientos para la asignaciéon y

optimizacion de los recursos, ya que esto se hace por afinidad.

El jefe de la Unidad Financiera Institucional se abstiene de opinar; mientras que el
jefe de Almacén opina que no hay una asignacion equitativa de los recursos, algunas
veces se les da prioridad a las necesidades mas urgentes; el jefe de Conservacion y

Mantenimiento expone que se aplican procedimientos contables y administrativos, se
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hace un estudio de las necesidades para asignar los recursos y asi lograr su

optimizacion.

La Norma Técnica de Control Interno 3-05, establece que toda adjudicacion de
bienes y servicios contara con el debido requerimiento suscrito por el responsable del
area o Unidad administrativa usuaria; lo solicitado, por lo general, estard incluido en
el plan anual de adquisiciones. La necesidad de los bienes o servicios es
originalmente identificada en las unidades administrativas usuarias de los mismos; su

satisfaccion es precedida por el requerimiento formulado por dicha unidad.

El requerimiento puede ser cubierto con las existencias de Almacén o puede
iniciar el proceso de adquisicion correspondiente, pero siempre atendiendo los
objetivos, metas y disponibilidad presupuestaria existente; es decir que la asignacion
de los recursos se realizara por medio de los procedimientos administrativos y/o

contables, que establecen las Normas aplicables a la Institucion.

Este criterio es bastante acertado con lo que manifiesta el jefe de Recursos
Humanos y el jefe de Conservacion y Mantenimiento, quienes opinan que la
asignacion de recursos se lleva a cabo aplicando procedimientos contables y

administrativos.

Por otra parte la opinion de los jefes de la Unidad de Adquisiciones y
Contrataciones Institucionales y Almacén es hasta cierto punto desacertada con lo
gue establece la norma, ellos manifiestan que la asignacion de recursos no se hace
aplicando procedimientos, sino que por afinidad y dandole prioridad a las
necesidades mas urgentes, esta ultima opinidon se asemeja un tanto mas a la teoria;
dependiendo de la eficiencia en la asignacién de los recursos, asi sera la

optimizacién que se logre en el manejo de los mismos.
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RECOMENDACIONES

159



Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...Conclusiones y Recomendaciones.

6.

CAPITULO VI

Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion se exponen las conclusiones surgidas durante la investigacion

realizada, y se presentan las recomendaciones propuestas que pueden ser de

utilidad, tanto a la Institucién, como a organismos externos que en algiin momento se

vean en la necesidad de realizar una auditoria administrativa.

6.1

Conclusiones

La direccion y administracion general del Hospital Nacional de Nueva
Guadalupe limita la evaluacion de sus funciones y operaciones a las auditorias
gue le practica la Corte de Cuentas de la Republica y no prevé la necesidad de
un examen mas exhaustivo que le sea practicado por otro organismo, de

preferencia externo.

El Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, carece de una Unidad de Auditoria
Interna, esto hace mas grande la necesidad de una evaluacion mas minuciosa y
adecuada a las funciones y operaciones de la institucién, que proporcione
ademas, instrumentos necesarios para efectuar el seguimiento adecuado de las

recomendaciones surgidas en auditorias anteriores.

Para llevar a cabo una Auditoria Administrativa es necesario contar con un
marco metodoldgico para guiar las acciones de ésta y la alternativa de brindar a
una organizacion los elementos de juicio idoneos para transformar las
experiencias en conocimientos. Este marco debe contener las etapas que

integrardn todo el proceso de la auditoria, siendo éstas la planeacion,
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instrumentacion, examen, informe y seguimiento; cada una de ellas dispone de

una serie de componentes indispensables para cumplir con el fin convenido.

El personal que labora en el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, es
conciente que en la institucion existen debilidades en los controles
administrativos y que, a su vez, éstas afectan el grado de aprovechamiento de
los recursos, tanto humanos como materiales, pero también reconocen que la
misma, no posee la autonomia necesaria para implementar las medidas
correspondientes, para determinar cuales son estas debilidades y el tratamiento

gue se les debe dar.
Una Auditoria Administrativa, contribuiria al logro del aprovechamiento Optimo
de los recursos materiales y al incremento de los niveles de eficiencia en el

desempeiio del personal, al producir recomendaciones que se traducirian en

medidas concretas que mejoren la administracion de estos recursos.

Recomendaciones.

Las siguientes recomendaciones han sido elaboradas en caso que la Institucion

cuente con una Unidad de Auditoria Interna, se presenta el perfil profesional del

personal que debe integrar esta Unidad; y se exponen en forma detallada cada una

de

las fases que se deben llevar a cabo en caso de implementar la Propuesta del

Modelo de Auditoria Administrativa.

6.2

.1 Perfil Profesional del Personal de la Unidad de Auditoria Interna

El departamento de Auditoria Interna del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe

debe contar con los recursos humanos y materiales minimos necesarios, para su

buen desarrollo de sus funciones entre los que estan:
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° HUMANOS
Un Auditor General
Dos Auxiliares de Auditoria
Una Secretaria

Perfil del Personal

El perfil del personal a formar parte del equipo de Auditores de la Unidad de
Auditoria Interna de el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, debe contener los

requisitos minimos siguientes:

Para el Auditor General:

Por la naturaleza de este cargo, los requisitos que debe cumplir el candidato a

optar a éste son:

Profesionales

= Licenciado en Contaduria Publica, con experiencia en Auditoria.
= Dominio de Leyes Tributarias, Laborales y Mercantiles

= Manejo de software (Windows, Word, Excel y otros)

= Conocimiento de las actividades que se realicen en un Hospital
» Facilidad de expresion oral y escrita

» Facilidad de Planeacion y Supervision de Actividades

Personales

Ser Salvadorefio y de honradez reconocida

Capacidad para trabajar bajo presion y en base a metas

Capacidad de manejo de personal

Creativo y dinAmico
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Para los Auxiliares de Auditoria

Por la naturaleza de este cargo, los requisitos que deben cumplir los candidatos a
optar al cargo de auxiliar de auditoria interna en el Hospital Nacional de Nueva
Guadalupe son:

Profesionales

» Estudiante a nivel de 4° afio de Licenciatura en Contaduria Publica
= Dominio de Leyes Tributarias, Laborales y Mercantiles

= Manejo de software (Windows, Word, Excel y otros)

= Conocimiento de las actividades que se realizan en un ingenio

= Facilidad de expresion oral y escrita

Personales

= Ser Salvadorefio, mayor de edad y de honradez reconocida
= Capacidad para trabajar bajo presiéon y en base a metas

= Creativo y dinamico

Para la Secretaria

Por la naturaleza de este cargo, los requisitos que debe cumplir la candidata a
optar al cargo de secretaria del departamento de auditoria interna en el Hospital

Nacional de Nueva Guadalupe son:

Profesionales

= Bachiller en Comercio y Administracion, a nivel de 2° afio de Licenciatura en
Contaduria Publica

= Conocimientos de software (Windows, Word, Excel y otros )
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» Buena caligrafia y ortografia
= Dominio de maquina de escribir

» Uso de calculadora y contometro

Personales

= Ser Salvadorefia, mayor de edad y de reconocida honradez
= Buenas relaciones personales

= Ordenaday dinamica

» Facilidad de expresion oral y escrita

Sobre la base de estos perfiles se propone el Manual de Descripcion de

Funciones para el personal a integrar el Departamento de Auditoria Interna en el
Hospital Nacional de Nueva Guadalupe.

Manual de Descripcion de Funciones del Departamento de Auditoria Interna.

Nombre del Cargo: Auditor General

El Auditor General dependera directamente del Director General y las unidades
gue tendrd a su cargo seran: Auxiliares de Auditoria y Secretaria. Sus funciones
comprenden la capacidad de accion del Auditor General en concordancia con el

cargo que ostenta.

Funcién de Ejecucion
Planificar y ejecutar auditorias periddicas a los departamentos o secciones que

conforman el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe, realizando una evaluacion

preliminar del sistema de control interno con el fin de verificar el grado de
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cumplimiento de éste; asi como considerar y evaluar los riesgos que puedan ocurrir

en la realizacién de la auditoria.

Funcién de Supervision

El Auditor General supervisara el trabajo realizado por el personal bajo su
direccion, controlando la correcta ejecucion de las actividades encomendadas a este
para cada uno de los departamentos o secciones especificas sujetos de auditoria; asi
mismo, la forma de obtencion de la evidencia de acuerdo a lo planeado, haciendo las

observaciones y correcciones segun sea necesario.

Funcién de Evaluacion

Realizar una evaluacién de la correcta ejecucion de las politicas y procedimientos
de control interno establecidos por la administracion para con las actividades
realizadas por la Institucion, asi mismo por los resultados obtenidos en las auditorias

realizadas a los departamentos o secciones.

Funcién de Informacién

El Auditor General es el responsable de presentar a la Direccion, un informe
detallado de la supervision y evaluacion del control interno, realizadas a las Unidades
del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe; asi mismo, del cumplimiento al programa
anual de actividades del Departamento de Auditoria Interna. Este informe debe
contener las observaciones y correcciones al cumplimiento del control interno, que

permita a la direccién tomar las decisiones pertinentes.
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Nombre del Cargo: Auxiliar de Auditoria

Los Auxiliares de Auditoria dependeran directamente del Auditor General y no
tendrdn ninguna unidad a su cargo, sus funciones comprenden la capacidad de

accion del Auxiliar de Auditoria en concordancia con el cargo que ostenta.

Funcion de Ejecucion:

El auxiliar del departamento de auditoria interna deber& ejecutar las indicaciones
hechas por el auditor general con el fin de garantizar el buen desempefio de su
trabajo, haciendo énfasis en el tiempo y calidad del trabajo desempefiado,
basicamente esta funcidon es de apoyo al Auditor General

Funcién de Obtencion de la Informacion

Esta funcion consistira en recolectar la documentacion necesaria para desarrollar
de una mejor manera el trabajo de auditoria y obtener la evidencia que ampare el
respectivo informe del Auditor General, procurando que esta evidencia sea suficiente

y apropiada en relacion con el informe de Auditoria presentado.

Funcién de Representacion

Una vez ejecutado el trabajo de auditoria y obtenida la evidencia correspondiente,
al auxiliar debera presentar un informe preliminar al auditor general sobre los
resultados de su trabajo; estructurado de manera que facilite a este la realizacion de
un analisis exhaustivo sobre el cumplimientos de las politicas y procedimientos de

control interno, para ser presentado al Director.
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Nombre del Cargo: Secretaria

Dependera directamente del Auditor General y no tendra ninguna unidad a su
cargo, sus funciones comprenden la capacidad de accion de la secretaria en

concordancia con el cargo que ostenta.

Funcion de Ejecucion

La secretaria del departamento de auditoria interna deberd cumplir las
indicaciones hechas por el Auditor General, a fin de darle cumplimiento a las

actividades relacionadas con la naturaleza de este departamento.

Funcion de Organizacion y Vigilancia

Proporcionar oportunamente los servicios de informacién, archivo, mantenimiento
conservacion y vigilancia de documentos a fin de darle cumplimiento a las

actividades del departamento de auditoria interna.

6.2.2 Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa.

Esta propuesta estad destinada a proporcionar una guia que le permita a
una entidad que necesite, en algun momento, realizar una auditoria
administrativa, llevarla a cabo de la mejor manera. Esta compuesta por las
fases y etapas que comprende este tipo de auditoria, asi como también, los
documentos y papeles de trabajo mas importantes que debe preparar el

auditor durante el proceso.
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Es importante mencionar que para realizar este tipo de auditoria, una
instituciéon puede elegir entre tres opciones para implementarla, hacerlo
internamente con personal que ya se encuentre laborando dentro de ésta o
gue sea contratado para este fin, contratar servicios de auditoria externa; o
con la combinacion de las dos anteriores, en este caso la guia se ha elaborado

con un enfoque de auditoria interna.

Fases en la implementacion del Modelo de Auditoria Administrativa.

FASE PREINICIAL

Cuando una Institucion toma la decision de contratar a un auditor, normalmente el
primer contacto se lleva acabo mediante una entrevista, en la cual se precisan las

siguientes condiciones:

e Solicitud formal para la aplicacion de la auditoria administrativa.
e Logros que se esperan.

e Definicion de los mecanismos de enlace.

e Exigencias en cuanto al tiempo y mejoras deseadas.

e Requerimientos de una propuesta concreta.

e Apoyo para conformar los criterios a seguir.

De acuerdo con la informacion captada, se realizan platicas con otras instancias
de la institucion y, en su caso, nuevas entrevistas. El auditor prepara una propuesta
técnica y un plan de trabajo para llevar acabo la auditoria, en el que adicionalmente

incluye:

e Una justificacion acorde con la percepcion de la Instituciéon
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Beneficios esperados

Requerimientos de recursos humanos, materiales, financieros y tecnologicos

Costo aproximado del estudio

Propuestas alternativas para formalizar los trabajos.

Sobre esta base de informacion, se analizan y valoran los tipos de convenios o

contratos convenientes para las partes.

PRESENTACION DE LA CARTA OFERTA DE SERVICIOS

Para la preparacion de la carta oferta de los servicios primeramente se debe
conocer las especificaciones sobre el trabajo que el cliente solicita y las fechas en
gue el personal contable y administrativo tomara sus vacaciones anuales, a efecto de

programar y acordar adecuadamente las fechas de visita.

La oferta de trabajo debera contener entre otros aspectos, una carta de remision
de la misma, alcances, objetivos, plan de trabajo, resefia de la firma, curriculos vitaes
del personal y honorarios; en el anexo No. 2 se presenta un modelo de Oferta de

Servicios.

OBTENCION DE LA CARTA COMPROMISO

Para formalizar y fundamentar juridicamente las condicionas en que se aplica una
auditoria administrativa, se requiere de la firma de un convenio o contrato, en el que
se plasme el objeto, naturaleza, duracion y costo de la auditoria, asi como las

obligaciones y responsabilidades de las partes.
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Para cumplir con este requisito, cliente y auditor pueden definir la clase y
contenido del documento en la forma que estime mas conveniente a sus
necesidades; incluso pueden apoyarse en un asesor juridico o en un especialista en
la materia, lo que posibilita garantizar el compromiso efectivamente. Los modelos de
este tipo de documentos pueden ser: Convenio de servicios profesionales (Ver anexo

No. 3) y Contrato de prestacidn de servicios (Ver anexo No. 4).

FASE INICIAL

Durante esta fase comienza el proceso de auditoria propiamente dicho, con la
etapa de planeacion en la cual se trazan las directrices que configuran el modelo a

seguir durante la ejecucion del examen.

PLANEACION

Durante la planeacién de la auditoria se indicaran los lineamientos de caracter
general a seguir durante todo el proceso de la auditoria a manera de instrumentarla
en forma programada y sistematica. El proceso de planeacion deberd documentarse
en los papeles de trabajo del auditor tales como el plan de auditoria, presupuesto de

tiempo, cuestionarios y programas; asimismo se identificaran las siguientes fases:

e Estudio preliminar
e Determinacién de los factores a revisar
e Investigacion preliminar

e Preparacion del proyecto de auditoria

Estudio Preliminar

En esta etapa el auditor debera obtener la informacidén que estime necesaria para

familiarizarse con la institucibn en aspectos como su organizacién, ubicacién
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geogréfica, de las areas a examinar, personal de la institucion con quien se
relacionara el equipo de auditoria, areas donde se han recibido observaciones por
parte de auditorias realizadas anteriormente por las entidades fiscalizadoras,
naturaleza y caracteristicas de las areas administrativas, operaciones, programas o
recursos sujetos a revision, considerados prioritarios 0 de mayor riesgo, entre otros

gue se consideren importantes.

El propdsito del estudio preliminar es que el auditor defina los objetivos de la
auditoria, disefie las herramientas, recursos y técnicas que utilizara en la recopilacion
de la informacion, oportunidad y tiempo que utilizara para la ejecucion de los
procedimientos de auditoria, defina el alcance de cada revision, identifique la
normativa legal aplicable; asi como también considere las necesidad de coordinar
con otras instancias de auditoria tales como auditores externos, gubernamentales,

profesionales independientes y especialistas en algun ramo determinado.

El auditor debe elegir los instrumentos que considere mas idoneos para obtener
la informacién que necesite recopilar durante la presente etapa entre los cuales
puede utilizar un cuestionario de generalidades, efectuar visitas al cliente en donde
realice un recorrido por las instalaciones; y preparar entrevistas preliminares con
personal clave de la institucion (como los jefes de las unidades administrativas),
éstas permitirdn aclarar los objetivos del trabajo a desarrollar asi como conocer las

particularidades que presenta cada unidad.

Durante esta misma etapa se deben determinar las fuentes de estudio, es decir,
las instancias a las que se recurre para captar la informacién, las que se dividen en

Internas y Externas.
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Fuentes Internas

e Organos de Gobierno (Corte de Cuentas, Ministerio de Salud, Ministerio de
Hacienda).
e Niveles de la organizacion (unidades administrativas del hospital).

e Sistemas de informacion.

Fuentes externas

e Organizaciones analogas, o del mismo sector o ramo (hospitales modelos).
e Redes externas de informacion.
e Proveedores de bienes y servicios.

e Usuarios

Determinacion de los Factores a Revisar

En esta parte el auditor debera determinar los elementos especificos de cada
etapa del proceso administrativo que funciona en la institucion hospitalaria y que
examinara con el objeto de elaborar un estudio que se realizara en la siguiente etapa

de la auditoria y que se denominara investigacion preliminar.

Primeramente se deben mencionar las etapas del proceso administrativo y las
funciones que lo fundamentan a manera de obtener un analisis l6gico de la
institucidon, este orden concentra en forma objetiva la esencia de cada etapa y
constituye el punto de partida para estudiar a la organizacion en todos sus aspectos;
el anexo No. 5 permite conocer los factores mencionados, su relacion y contribucion

particular al proceso en su conjunto y al funcionamiento de la institucion.
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Luego se incluira una relacion de los elementos especificos que integran y
complementan el proceso administrativo y se procedera a elaborar los cuestionarios
gue permitan recabar los datos necesarios para continuar con la siguiente etapa de

la planeacion.

Investigacion Preliminar

Una vez definidos los factores a revisar se debe proceder a la investigacion
preliminar de éstos para conocer la situacion administrativa de la institucién, para ello
sera necesario revisar la normativa legal y técnica, informacion del campo de trabajo
y los documentos relacionados con los factores predeterminados. Esta informacion
debe analizarse con mucha precision y con el mayor cuidado posible para que no

surjan confusiones en la interpretacién de su contenido.

Para realizar este trabajo adecuadamente se debera tomar en cuenta los criterios
gue sirvan de base para elaborar el proyecto de auditoria y los programas de trabajo,

estos criterios son:

e I|dentificar los factores que requieran una mayor atencion,
e Definir las técnicas de auditoria a utilizar,
e Determinar la naturaleza y extension de las pruebas a realizar, y;

e Estimar el tiempo y los recursos necesarios para su ejecucion.

Preparacion del Proyecto de Auditoria

Una vez recopilada la informacién en las etapas anteriores se debe proceder a
seleccionar y analizar la necesaria para la instrumentacion de la auditoria,
elaborando para ello un plan global de auditoria, programas, cuestionarios y los

papeles de trabajo a utilizar en general.
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PLAN GLOBAL DE AUDITORIA

Es una visién general del contrato que reboza la naturaleza y las caracteristicas

de las operaciones de la institucion y la estrategia global de auditoria, el plan de

auditoria administrativa debe ser elaborado por el auditor a cargo del equipo de

auditoria, ya que para este trabajo se requiere de mucha experiencia.

Su forma y contenido precisos variara de acuerdo con el tamafio de la entidad, a

la complejidad de la auditoria metodologia y a la tecnologia especifica utilizada por el

auditor, pero basicamente debe contener los siguientes aspectos:

Antecedentes de la institucion. Descripcion del origen; naturaleza de las

operaciones y recuento de auditorias anteriores.

Expectativas de la institucion. Justificacion que tiene ésta para implementar
la auditoria para lo cual contrata los servicios externos; y cualquier
exigencia o condicion que solicite la institucion que sea observada por el

auditor.

Alcance de la auditoria. Areas de la institucion que seran abarcadas

durante el examen.

Ambiente de control. Descripcion general del ambiente de control existente
en la institucion, ya sean, 6rganos que ejercen el control, dependencia de

estado a la que pertenece, grado de autonomia en sus actuaciones, etc.

Riesgo de auditoria. Evaluacion del riesgo de que la administracion y los
controles internos no se estén desarrollando en los niveles de eficiencia

esperados.
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e Enfoque de auditoria. Breve descripcion de la metodologia de auditoria
administrativa a utilizar y tipo de pruebas a realizar con relacion a la

complejidad de los controles.

e Sistema de informacién. Descripcién del proceso que sigue el flujo de

informacion y su tratamiento.

e Administracion de la institucion. Mencion de los nombres de las personas
responsables del manejo administrativo de la institucion asi como de sus

cargos.

e Nombres del personal de la institucion con quien contactar. Detalle de los
nombres y cargos del personal que labora en la institucion y que se

relacionara directamente con el equipo auditor.

e Asignacion del personal. Detalle de los nombres de las personas que seran

responsables de llevar a cabo los servicios de auditoria convenidos.

e Programacion de visitas a las diferentes areas del hospital. Detalle de las
fechas en las que se realizaran visitas a la institucion para la ejecucion de

las distintas fases y etapas de la auditoria.

CUESTIONARIOS DE TRABAJO

Los cuestionarios (Ver anexo No. 6) representan un recurso idoneo para captar la
informacion de la institucion en todas sus versiones, ambitos y niveles; toda vez que
permite no sélo la recopilacion de datos, sino la percepcion del medioambiente la
cultura organizacional predominante y el nivel de calidad del trabajo en funcién de su

gente.
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Su contenido es susceptible de adaptarse o ampliarse, considerando las
condiciones de operacion de cada instancia, ya sea publica, privada o social, asi
como los resultados que se persiguen; el cuestionario puede ser general y por areas,
el primero se utiliza para efectuar un analisis global de la institucion y el segundo,
para recopilar informacion sobre un &rea o funcion especifica; en todo caso, deben

contener los siguientes elementos:

e Membrete del Departamento de auditoria

e Nombre del Departamento auditado

e Actividad principal de la institucion

e Titulo del documento

e Nombre del area

e Objetivos

¢ Indicaciones

e Preguntas

e Nombre y firma de la persona que recopilo la informacion

e Nombre y firma de la persona que proporciono la informacion

e Fecha en la que se recopil6 la informacién

PROGRAMAS DE AUDITORIA

Un programa de auditoria (Ver anexo No. 7) es una lista detallada de
procedimientos légicamente ordenados, clasificados y detallados que han de
seguirse, la extension que se les ha de dar y la oportunidad en que se han de aplicar
durante el desarrollo del examen en cada uno de las éareas, debe contener los

siguientes lineamientos:

e Membrete del Departamento de auditoria
e Nombre del Departamento auditado

e Titulo del documento
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e Area de aplicacion

e Objetivos del programa

e Nombre del responsable a cargo de su implementacion
e Nombre del responsable a cargo de la supervision

e Numero correlativo de los procedimientos

e Procedimientos especificos

e Fechas de inicio y finalizacion de su ejecucion

e Observaciones encontradas durante su ejecucion

PAPELES DE TRABAJO

Los papeles de trabajo representan la constancia escrita del trabajo realizado por
el auditor y el contenido de los mismos constituye la base de las conclusiones
emitidas en el informe de auditoria; los procedimientos de revision e inspeccion

aplicados quedan reflejados en ellos.

Los papeles de trabajo comprenden la totalidad de los documentos preparados o
recibidos por el auditor, deben ser lo suficientemente claros como para permitir a un
auditor que no haya participado en el proceso, dar seguimiento a las incidencias del
trabajo y comprobar que la auditoria se ha efectuado conforme a las normas

aplicables.

OBJETIVO DE LOS PAPELES DE TRABAJO

El objetivo fundamental de los papeles de trabajo es suministrar evidencia de los
procedimientos de trabajo realizados y los comentarios detallados que respaldan las
conclusiones de auditor. Ademas pueden enumerarse otros objetivos mas

especificos, tales como:
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e Planificar, coordinar y organizar las distintas fases del trabajo de auditoria.

e Constituir un registro histérico de la informacién auditada y los
procedimientos empleados.

e Servir como fuente de informacion y guia para la elaboracion de futuros
papeles de trabajo.

e Contribuir a la supervision del trabajo realizado mediante la revision éstos

por un tercero competente.

ORGANIZACION Y ARCHIVO DE LOS PAPELES DE TRABAJO.

Durante el desarrollo de la auditoria administrativa todos los papeles de trabajo
deberan ser protegidos, controlados y archivados de manera que se garantice la

salvaguarda, organizacion y facil acceso a la informacion contenida en ellos.

Debido a la variedad de los papeles de trabajo que se elaboran y utilizan en una
auditoria, resulta necesaria una clasificacion especifica que permita un orden logico
al archivar la totalidad de la informacion resultante del proceso de auditoria, este
procedimiento debe hacerse de acuerdo al uso que se le de a la informacion, a la
vigencia y a la importancia de su contenido, en base a estos criterios los archivos a

crearse seran:

Archivo Administrativo

Este archivo contendra informacion relativa a la administracion del trabajo de
auditoria y estara limitado al periodo sujeto a revision, por lo tanto sera de caracter

transitorio, contendra los siguientes papeles de trabajo:

e Carta Compromiso de Auditoria

e Carta de Instrucciones al Cliente
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e Memorando de Personal Asignado

e Programa de Visitas a los diferentes Departamentos del Hospital

e Memorando de Nombres y Cargos del Personal del Hospital con quienes
contactar.

e Presupuesto de Tiempo

e Oftros

Archivo Permanente

En este se tendra disponible la informacion que se requiere para mantener un
conocimiento ‘permanente’ y actualizado de las actividades de la institucion auditada
gue directa o indirectamente se relacionen con el examen a practicarse, como norma
general este archivo incluira todos aquellos datos y papeles que se deban retener por
mas de dos afios, generalmente esta informacion no es preparada por el auditor, sino

gue se obtiene directamente del cliente y su uso no esta limitado a una sola auditoria.

Debido a que la informacion pierde vigencia a medida que pasa el tiempo el
archivo permanente debe subclasificarse en vigente, que contendra informacion de
interés actual; e inactivo, en el cual se debe incluir la informacion que haya perdido

valor. En este archivo se incluiran:

e Historia y Naturaleza de la Institucion

e Organigrama

e Copias de Reportes o Informes de Auditoria
e Contratos de Arrendamiento

e Leyesy regulaciones Gubernamentales

e Asuntos Miscelaneos
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Archivo Corriente o de Papeles de Trabajo

Seré el que guarde la informacién principal que soporta la opinién del auditor
sobre las areas examinadas. Los papeles de trabajo reflejan los conocimientos que
posee el auditor acerca del proceso administrativo y los procedimientos de auditoria,
su habilidad para manejar problemas complejos e identificar lo verdaderamente
significativo, sus hébitos de nitidez, orden; y quiza lo mas importante su imaginacion,

vision e ingenio.

Cabe mencionar que si los papeles de trabajo fueron preparados con
imaginacion, vision e ingenio, daran lugar a la observacion de una serie de
deficiencias de caracter constructivo presentados en beneficio de la institucion. El

contenido del archivo corriente sera:

e Plan Global de Auditoria
e Cuestionarios

e Ceédulas

e Copia de Informe

e Programas de Auditoria

e Otros (cédulas de marcas y de avances)

FASE INTERMEDIA

Concluida la parte preparatoria, se procede a la ejecucion de la auditoria, etapa
en la cual se tiene que seleccionar y aplicar las técnicas de recoleccion que se
estimen mas viables; de acuerdo con las circunstancias propias de la auditoria, la
medicién que se empleara, el manejo de los papeles de trabajo y evidencias, asi

como la supervision necesaria para mantener una coordinacion efectiva.
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INSTRUMENTACION

En la instrumentacion se ampliara el trabajo de investigacion documental y la
investigacion directa, utilizando técnicas que permitan precisar los requerimientos

para el uso de los demas instrumentos de captacion de informacion.

Recopilacién de la informacion

Esta tarea debe enfocarse el registro de todo tipo de hallazgo y evidencia que
haga posible su examen objetivo; de otra manera se puede incurrir en errores de de
interpretacion que causen retrasos u obliguen a recapturar la informacion,
reprogramar la auditoria 0, en su caso, suspenderla. Asi mismo es conveniente
aplicar un criterio de discriminacion, teniendo siempre presente el objetivo del
estudio, y proceder continuamente a su revision y evaluaciéon para mantener una

linea de accién uniforme.

Técnicas de recoleccion de informacion

Para recabar la informacién requerida en forma agil y ordenada, se puede
emplear alguna, o una combinacion de las siguientes técnicas: cuestionarios y
cédulas de entrevistas dirigidas a los responsables de las areas, de acuerdo con el
calendario consignado en el plan global de auditoria. Asimismo, se puede pedir

autorizacion para acceder al sistema computarizado de la Institucion.

Cédulas: Las cédulas se utilizan para recopilar la informacion, integrar referencias
documentales, hallazgos, evidencias etcétera. El uso de cédulas y gréficos durante
las auditorias administrativas, fortalecen en gran medida las alternativas para

recopilar informacién, ordenar las acciones y representar en forma objetiva y
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concentrada tanto los avances obtenidos como la interrelacidon entre los instrumentos

empleados y resultados alcanzados.

En el caso de las cédulas la captacion de la informacién se amplia, al abrir el
rango de respuestas para integrar referencias documentales, hallazgos, evidencias,
aspectos percibidos, comentarios, el analisis comparativo de actividades y la

evaluacion del proceso administrativo y elementos complementarios.

Medicidn

El empleo de escalas de medicion en la auditoria administrativa representa un
recurso que complementa el proceso de evaluacion en su conjunto, la escala
posibilita la valoracién no solo de cada pregunta y las variables relacionadas con
ellas, sino también de los rubros y las etapas del proceso, interrelacionandolas con
puntuaciones o porcentajes, atendiendo el peso asignado a cada una de ellas en

funcidn de las caracteristicas de la institucion que se audite.

Una escala de medicion es una caracterizacion de los objetos a medir a través de
una variable cuantitativa y cualitativa. Su construccion implica adjudicar un valor a un
conjunto de expresiones o juicios que pueden ser positivos, negativos o neutrales y
gue nos van a expresar la manifestacion individual del entrevistado ante una variable

determinada.

Cualquiera que sea la escala que se decida emplear, debe cumplir con dos
propiedades basicas inherentes a un instrumento de medicion: confiabilidad y
validez. Existe una serie de escalas conocidas por su utilidad en la medicion de
actividades, pero que también se aplican en la medicion de otras variables, las
escalas mas utilizadas son: escala de Likert, escala de intervalos iguales, escala de

diferencial semantica; y de matriz.
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Papeles de trabajo

El auditor deberd preparar y conservar los papeles de trabajo, cuya forma y
contenido dependen de las condiciones de aplicacion de la auditoria, ya que son el
testimonio del trabajo efectuado y el respaldo de sus juicios y conclusiones.

Modelos Alternativos: el manejo de la informacién con estos instrumentos pueden
adoptar diferentes formas, siempre y cuando respondan a los requerimientos de la

organizacion y muestren los avances y resultados en forma precisa.

Por lo tanto el auditor debe tener claro que, en mucho, el efecto de sus acciones
dependen de la eleccidbn que haga para plasmar el contenido de sus papeles de
trabajo (Ver anexos 8y 9).

Evidencia

Representa la comprobacién fehaciente de los hallazgos durante el ejercicio de la
auditoria. Por tal motivo, al reunirla se puede prever el nivel de riesgo, incertidumbre
y conflicto que pueda traer consigo, asi como el grado de confiabilidad, calidad y

utilidad real que debe tener.

La evidencia como se plantea en el capitulo Ill de este documento se puede
clasificar en los siguientes rubros: fisica, documental, testimonial y analitica; para que

la evidencia sea util y valida, debe cubrir los siguientes requisitos:

e Suficiente: si es necesaria para sustentar los hallazgos, conclusiones y
recomendaciones del auditor.
e Apropiada: si cumple con ser consistente, convincente, confiable y ha sido

validada.
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e Relevante: cuando aporta elementos de juicio para demostrar o refutar un
hecho en forma Iégica y patente.
e Pertinente: cuando existe congruencia entre las observaciones, conclusiones y

recomendaciones de la auditoria.

Supervision del trabajo

Consiste en vigilar que las acciones obedezcan a una logica en funcion de los
objetivos de la auditoria, la supervision en las diferentes fases de la ejecucién de la

auditoria comprende:

e Revision del programa de trabajo.

e Vigilancia constante y cercana al trabajo de los auditores.

e Aclaracion oportuna de dudas.

e Control del tiempo invertido en funcion del estimado.

e Revisidon oportuna y minuciosa de los papeles de trabajo.

e Revision final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de

gue estan completos y cumplen con los propoésitos.

Asimismo es de vital importancia que la supervision del trabajo contemple:

e Que los reportes de hallazgos cuenten con un espacio para la firma de
revision del auditor responsable.

e Que aquellos documentos que no cuenten con esta firma sean sometidos a
revision y no se aprueben en tanto no lo autorice el auditor responsable.

e Que los papeles de trabajo incluyan las anotaciones del auditor lider del
equipo, para garantizar el contenido de las conclusiones.

e Llevar una bitacora en donde se describa el comportamiento de los

auditores.
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e Preparar un informe que comprenda los logros y obstaculos encontrados a
lo largo de la auditoria.
e Elaborar una propuesta general en la que se destaquen las contribuciones

esenciales detectadas y el camino para instrumentarlas.

EXAMEN

El examen de los factores de la auditoria consiste en dividir o separar sus
elementos componentes para conocer la naturaleza, las caracteristicas y el origen de
su comportamiento, sin perder de vista la relacion, interdependencia e interaccion de

las partes entre si y con el todo, y de éste con su contexto.

De acuerdo con los resultados obtenidos, en forma paralela se realiza el estudio
de la informacion captada, lo que se traduce en la determinacion de los criterios y
elementos de decision necesarios para la emision de juicios sustentados en los

resultados alcanzados.

En este sentido, en forma individual y en equipo, los auditores, basados en su
experiencia y conocimientos, hacen uso de las técnicas de analisis administrativo y

plasmaran sus observaciones y conclusiones en los papeles de trabajo.

Es necesario recalcar, que el bloque de técnicas de analisis administrativo que
regularmente facilitan el estudio de una organizacion no siguen una secuencia
aislada, esto es, no se tiene que seleccionar una y agotarla en forma independiente
de las demas si no que se interrelacionan para llegar a conclusiones mas

estructuradas y mejor sustentadas.
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Continuando con el examen, se aplican los indicadores de proceso administrativo,
lo que facilita la determinacion del rango aceptable para cada funcidén revisada. A

continuacion se incluyen algunos ejemplos:
Factor 1

e Etapa: Planeacién

e Componente: Vision

e Indicadores: Cualitativos

- Nivel en que enmarca el logro de aspiraciones comunes
- Como fomenta el nivel de compromiso

- Como eleva la moral y el espiritu de equipo

¢ Indicador cuantitativo

Empleados que la conocen = Rango aceptable
Total de empleados

e Cifra optima: 1

e Rango aceptable: .95

Resultados obtenido

e Indicadores cualitativos

Observaciones:

- La gran mayoria de los empleados la conoce, pero no la asocia
claramente con sus objetivos personales.
- El nivel de compromiso entre los empleados es bueno, aunque se

perciben fallas de integracion institucional.
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- La moral y el espiritu de equipo es alta, pero aun prevalecen actitudes

gue requieren de revision para mejorar el desempefio de la empresa.

¢ Indicador cuantitativo

Observaciones:

- El porcentaje de 92% es adecuado, pero se extralimita del rango

aceptado.
Factor 2

e Etapa: Organizacion
e Componente: Cambio organizacional

¢ Indicadores: cualitativos

- En qué medida representa la capacidad de poder atender las acciones
con otra optica.

- COmo hace permeable a la organizacidon para desarrollar caminos
alternos de actuacion.

- Dimension de la modificacion sustantiva a toda o a una parte de la

organizacion.

e Indicadores cuantitativos

Diagnosticos para el cambio = Rango aceptable
Total de diagndsticos

Medidas de cambio emprendidas = Rango aceptable
Medidas propuestas

Evaluacion de cambio = Rango aceptable
Total de cambios
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e Cifraoptima: 1

¢ Rango aceptable para cada uno:

.90
.90
.95

Resultado obtenido

indicadores cualitativos

Observaciones:

Es significativa la capacidad de cambio mostrada, pero no denota el
potencial existente

El cambio esta abriendo posibilidades reales, las cuales en muchos casos
no se capitalizan por la excesiva centralizacion de decisiones

La movilidad de la empresa es fuerte en la concepcion y desarrollo de

proyectos, no asi en los sistemas de apoyo

Indicador cuantitativo

Observaciones:

De los diagndsticos que genera la empresa, 90% estan relacionados con
el cambio, lo que la ubica en un rango aceptable.

De las medidas de cambio, el 95% se ponen en practica, cifra por encima
del rango fijado.

Se evalla el 85% de los cambios, lo que sitla a la empresa por debajo

del rango establecido.
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Por otra parte, respetando los valores predefinidos por la direccion general, se
tomaron en cuenta las herramientas del proceso de diagnostico y evaluacion que se

ofrecen en el cuadro siguiente:

Cuadro N° 8

Herramienta de Evaluacion de Proceso de Diagnéstico

ETAPA O ELEMENTO

PERPECTIVA AVANCE RESULTADOS

5% Nula o escasa evidencia de | Incompleto Escasos y limitados

existencia de conceptos claros

25% Alguna evidencia Iniciandose Algunas tendencias
Positivas

50% Evidencia de mejoria Registra logros Tendencia positiva
Generalizada

75% Evidencia de una | Casi completo Buenos

implementacion adecuada

100% fuerte evidencia de una | Completo De muy buenos a

integracion total excelentes

Fuente: Auditoria Administrativa de Enrique B. Franklin

Con base a la informacién captada y en forma complementaria al diagndstico
preliminar, se formula un diagndstico administrativo, el cual facilita el disefio del
marco de andlisis, el ordenamiento de la naturaleza y la magnitud de las necesidades
y la identificacion precisa de los aspectos relevantes, elementos todo lo que
posibilitara la determinacidn de las posibles soluciones para encausar las propuestas

de acciéon en forma efectiva.
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Fase Final

En esta fase se incluye el resultado final del proceso de auditoria, la cual esta
compuesta por dos etapas, la emision del informe final y el seguimiento de las

observaciones y recomendaciones realizadas.

INFORME

Al concluir el examen de la organizacion, se procede a la preparacion del informe
final (Ver anexo No. 10) como resultado de su evaluacion, el cual debe contener los

siguientes componentes:

e Membrete del Departamento de auditoria.

e Titulo del tipo de informe que se emite.

e Nombre del Departamento auditado.

¢ Introduccion. Describe brevemente la razén de por qué surgié la necesidad de
aplicar la auditoria, mecanismos de coordinacion y participacion empleados para
su desarrollo, duracién de la revision, asi como el propdsito y explicacién general
de su contenido.

¢ Alcance. Profundidad con la que se examino la organizacion.

e Técnicas empleadas. Instrumentos y métodos utilizados para la obtencién de
resultados en funcidn del objetivo.

e Diagnostico. Definicion de las causas y consecuencias del estudio, mismas que
justifican los cambios o modificaciones posibles.

e Propuesta. Presentacion de alternativas de accion, ventajas y desventajas que
pueden derivarse, implicaciones de los cambios, y resultados esperados.

e Estrategia de implantacion. Explicaciéon de los pasos o etapas previstas para

obtener y aplicar los resultados.
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Conclusiones y recomendaciones. Concentrado de los logros obtenidos,
problemas detectados, soluciones instrumentadas y pautas sugeridas para la
consecucion real de las propuestas.

Opinion. El informe del auditor debera declarar claramente la opinion del auditor
dando un punto de vista verdadero y razonable, de acuerdo con el marco
conceptual.

Fecha. EIl auditor debera fechar el informe en la fecha de terminacion de la
auditoria.

Firma del Auditor. EIl informe debera ser firmado a nombre del departamento de
auditoria, a nombre personal del auditor o ambos segun sea apropiado; el informe
del auditor ordinariamente se firma a nombre de la firma porque la firma asume la
responsabilidad por la auditoria.

Apéndices o anexos. Graficos, cuadros y demas instrumentos de analisis
administrativo que se consideren elementos auxiliares para la presentacion y

fundamentacion del estudio.

SEGUIMIENTO.

La ultima fase del proceso de Auditoria Administrativa es dar seguimiento a las

recomendaciones que se producen como resultado de la auditoria; esta fase no solo

se orienta a corregir las fallas detectadas, sino también a evitar su recurrencia. Para

la implementacién de esta fase se deben observar los siguientes criterios:

Considerar las sugerencias o comentarios del titular de la organizacién referentes
a las observaciones y recomendaciones contenidas en los informes, con el

propdsito de atenderlas en la auditoria de seguimiento a realizar.

Entrevistarse previamente a la ejecucion de esta auditoria con los responsables
de las areas involucradas, a fin de obtener un panorama general del avance en la

implantacion de las recomendaciones.
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Especificar el numero de semanas-hombre que comprendera la revision, el

responsable de la supervision y los auditores que participaran en la ejecucion.

Dar prioridad, en la auditoria de seguimiento, a la comprobacion del cumplimiento
en los términos establecidos y fechas programadas en las disposiciones de apoyo
preparadas, la definicion de medidas correctivas y las sugerencias de tipo
preventivo para evitar la recurrencia de las observaciones sefaladas por el

auditor.

Cuando en la auditoria de seguimiento se detecten nuevas irregularidades, se
debera ampliar el alcance de los procedimientos de auditoria, con la finalidad de
plantear al responsable del éarea las recomendaciones necesarias para

subsanarlas y establecer conjuntamente las fechas compromiso.
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ANEXOS
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ANEXO No. 1
CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Este documento ha sido preparado para conocer las percepciones del personal
que trabaja en las areas de estudio abarcadas en la Propuesta de Modelo de
Auditoria Administrativa Aplicada a Recursos Humanos y Materiales, a
implementarse en el Hospital Nacional de Nueva Guadalupe.

OBJETIVOS:

e Obtener la informacién necesaria para elaborar la Propuesta de Modelo de
Auditoria Administrativa Aplicada a Recursos Humanos y Materiales del Hospital
Nacional de Nueva Guadalupe.

e Conocer las percepciones de los jefes de las distintas Areas Administrativas,

existentes en la Institucion.

INDICACIONES:

Conteste utilizando su criterio y conocimientos, acerca de cada una de las

interrogantes presentadas, explicando su respuesta.

1. ¢Que tipos de Auditorias Gubernamental conoce usted? Opine.

2. ¢Cuales son las leyes, cbdigos y reglamentos vigentes que usted conoce que

regulan el funcionamiento del hospital? Opine.

3. ¢Qué areas administrativas de la institucion conoce usted, son examinadas por

los auditores externos? Opine.
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4. ¢Por qué considera usted que es importante la existencia de una Unidad de

Auditoria Interna? Opine.

5. ¢Cudles son los factores que a su juicio considera limitan la creacion de la

Unidad de Auditoria Interna? Opine.

6. ¢Conoce usted, si se aplican las recomendaciones surgidas de auditorias

practicadas en la institucién por auditores externos? Opine.

7. ¢Para usted, quién de los jefes es el responsable de dar seguimiento o verificar

gue se apliguen las recomendaciones de auditoria? Opine.

8. ¢Como debe ser para usted, la estructura organizacional de la unidad de

auditorias interna? Opine.

9. ¢Para usted, qué perfil profesional debe tener el auditor que audita la institucion?

Opine.

10. ¢ Cudl es su percepcion de la auditoria administrativa? Opine.

11.¢;Para usted, qué gestion financiera es necesaria realizar para la contratacion de

servicios de auditoria externa? Opine.
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12.¢Qué problemas considera usted, se generan por la diversidad de criterios en la

aplicabilidad de la normativa técnica y legal? Opine.

13.¢Qué areas del hospital considera usted, presentan debilidades respecto a sus

controles y procedimientos? Opine.

14.¢Qué métodos conoce usted, se utilizan para la evaluacién del personal? Opine.

15.¢Considera usted, que el actual sistema computarizado de la institucion esta

cumpliendo con los objetivos para los cuales se implementé? Opine.

16.¢Qué mejoras para usted, necesita el sistema computacional de la institucion?

Opine.

17.¢;Considera usted, qué el ambiente de trabajo existente en las Unidades

Administrativas del Hospital contribuye al buen desempefio del personal? Opine.

18.¢,Cbmo es el proceso de induccién que usted conoce, recibe el personal nuevo

gue ingresa a la institucion? Opine.

19.¢,Conoce usted, el plan de capacitacion al personal implementado por la

institucion? Opine.
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20.¢Para el mejor aprovechamiento de los recursos de la institucion, como cree

usted que debe ser el manejo de los inventarios? Opine.

21.¢;Conoce usted, los controles de abastecimiento de provisiones y materiales

establecidos en la institucion? Opine.

22. ¢, Que controles administrativos conoce usted dentro de la institucion? Opine.

23. ¢ Por qué razén considera usted, que es importante el buen funcionamiento de los

controles administrativos? Opine.

24.¢:Qué mecanismos de control conoce usted, para el cumplimiento de las

funciones del personal en sus areas de trabajo? Opine.

25.¢Con qué criterios para usted, se establece la segregacion de funciones en el

manual con que cuenta la institucion? Opine.

26. ¢ Cree usted, que estan delimitadas claramente las responsabilidades que deben

asumir los trabajadores de acuerdo a sus funciones? Opine.

27.¢:Qué métodos contables de manejo de inventarios conoce usted, se llevan a

cabo para el manejo de las existencias de almacén? Opine.
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28.¢Qué tratamiento de cuido y conservacion considera usted, se le dan a las

existencias de almacén para alcanzar su estado 6ptimo? Opine.

29.¢Considera usted, apropiado el mantenimiento que se le da al mobiliario,

equipamiento y edificaciones del hospital? Opine.

30.¢,Cree usted, qué la asignacion de los recursos se hace en base a los

procedimientos contables y administrativos establecidos en la instituciéon? Opine.

31.¢Con qué criterio cree usted, que se hace la asignacion del servicio hospitalario?

Opine.
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ANEXO No. 2

OFERTA DE SERVICIOS
Lugar y Fecha

Dr. Boanerge Antonio Valencia
Director general del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe
Presente
Asunto:
Oferta de Auditoria Administrativa
Permanente afo de
Estimado Doctor:

Tengo el gusto de dirigirme a usted para presentarle por su medio a la junta
directiva de accionistas mi oferta de servicios de auditoria externa, para efectos de
auditoria administrativa.

La propuesta tendria el alcance, compromisos y honorarios siguientes.

l. ALCANCE:

a) Auditoria Administrativa del ejercicio de.

b) Informe sobre el control interno, administrativo inclusive su evaluacion.

c) Dictamen del auditor que incluye el alcance del examen y procedimientos de
auditoria utilizados, asi como, declaracion de las normas y criterios aplicados.

d) Comentarios y recomendaciones sobre la ejecuciéon de las operaciones,

tendientes a mejorar su eficiencia.
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Il COMPROMISO DEL CLIENTE:

a) facilitarnos toda la informacién y colaboracién que requiera para el desarrollo
de nuestro trabajo e instruir al personal sobre el cumplimiento de esta peticion.
b) Facilitar el local, escritorio y equipo necesario durante la ejecucion de la

auditoria.

[I. COMPROMISO DE LA AUDITORIA:

a) Nuestra firma se compromete a ejecutar el trabajo, bajo normas de
auditorias generalmente aceptadas y NIAS.
b) Elaborar en la administracion reportando desviaciones en el cumplimiento

del control interno.
V. HONORARIOS:
Los honorarios por la prestacion de los servicios profesionales, indicado en la
presente oferta, hacienden a $ pagados en la entrega del informe o

por pagos mensuales de $

Nuestro agradecimiento por la atencidon ofrecida a la presente y en espera de sus

noticias, quedamos de ustedes.

Atentamente,

Representante legal
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ANEXO No. 3
CONVENIO DE SERVICIOS PROFESIONALES

CONVENIO realizado el de de ,
entre , de quien en adelante se hara referencia
como Auditor, y , @ quien en adelante se referirh como Cliente.

Objetivo del convenio

El objetivo de este convenio es estipular los términos y condiciones bajo las cuales el
Auditor proveera el servicio de auditoria administrativa al cliente.

Servicios a proporcionar

El Auditor proveerd los siguientes servicios programados al cliente:

Tiempo de realizacion

El Auditor proporcionara su plan de trabajo completo al cliente en el tiempo que
ambos convengan. Se distribuird también, el calendario de trabajo en condiciones
normales, que podra estar sujeto a ajustes por efectos fuera del control del Auditor.
La fecha en que ambos coincidieron es

Propiedad del cliente

Todos los programas de auditoria, los procedimientos por escrito y cualquier otro
sistema de apoyo utilizado en el trabajo por el Auditor pasaran a ser propiedad del
Cliente, quien a cambio dara la compensacion debida por los servicios incluidos en la
formulacion de programa, procedimientos y ademas apoyo que seran pagados
completamente por el cliente.

Almacenaje del material de trabajo

Los papeles de trabajo, paquetes de discos, cintas magnéticas y cualquier material
relacionado con el trabajo del Auditor para el Cliente, si no son resguardados por el
Auditor, sera bajo responsabilidad del Cliente. No asume el Auditor ninguna
obligacion o responsabilidad de cualquier tipo en relacion con dichos materiales.

Confidencialidad

Todos los datos estadisticos, financieros y personales relacionados con el negocio
del Cliente, que son considerados como confidenciales, deben mantenerse bajo
estricta reserva por el Auditor y sus colaboradores. Sin embargo, esta obligacion no
se aplica a ningun dato que este disponible al publico, o que se pueda obtener de
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terceras partes. El Auditor se obliga a mantener discrecidbn en los conceptos o
técnicas relacionados con el manejo de datos desarrollado por el mismo o en
conjunto con el Cliente en los términos del presente convenio.

Responsabilidad del Auditor

El Auditor tendréa el cuidado debido en la organizacion del trabajo del Cliente, siendo
responsable de corregir cualquier error o falla sin cargo adicional. La responsabilidad
del Auditor respecto a lo anterior, no sera limitada a la compensacion total por los
servicios prestados bajo este convenio, y no incluirA ninguna responsabilidad
contingente.

Compensacion

El Cliente debera pagar al Auditor la compensacién por los servicios prestados de
acuerdo con las cifras establecidas al respecto. Tales tarifas y minimos estan sujetos
a cambios, con aviso por escrito al Cliente con dias de anticipacion. El Auditor
debera mandar un comunicado indicando lo que se le debe al final de cada mes, y el

Cliente debera efectuar los pagos dentro de los dias a partir de la fecha de
facturacion. Se cargaran intereses a la tasa de (__) por ciento mensual, de
todas las cuentas pendientes de pago. La tarifa minima actual es de ()
dolares por hora de 8: 00 a.m. a 5:00 p.m., y de (__ ) ddlares por hora, fuera

del horario de trabajo.
Plazo del convenio

El plazo del presente convenio iniciara el dia de , del 2000, y
debera continuar hasta su finalizacion el

Retribuciones: Condiciones

La retribucion monetaria por este trabajo y las fechas estimadas para completarlo
estdn basadas en las especificaciones acordadas por el Cliente y el Auditor.
Cualquier cambio de especificaciones por parte del cliente implicara un ajuste en la
retribucion y en la fecha de terminacion del trabajo del Auditor.

No interferencia con los Auditores

El Cliente sabe de ante mano que todos los auditores que colaboran con el Auditor,
se integraron a través de un proceso formal de seleccidon, de ahi que el Cliente no
debera contratar o pretender contratar a ningun otro Auditor. Si el Auditor acepta que
el Cliente contrate personal, ya terminados sus servicios, el Cliente debera pagar
una gratificacion de , ademas de cualquier otra retribucion aqui
mencionada.
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Honorarios y costos de abogado

Si se requiere cualquier accion legal para interpretar y respaldar el presente
convenio, la parte imperante tendra derecho a honorarios y costos de un abogado y
cualquier otro gasto que de lo anterior se derivé.

Legislacion, totalidad del convenio; invalidacion parcial

Este acuerdo sera legislado por las leyes de . Constituye la
totalidad del convenio entre las partes que estan sujetas al mismo. Si alguna
disposicién del convenio se trata de invalidar en una corte o si no se puede cumplir,
no obstante, las disposiciones restantes deberan continuar en vigor.

Realizado en fecha
Auditor Cliente
Por: Por:
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ANEXO No. 4

CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS

Contrato de prestacion de servicios que celebran, por una parte, , a
quien en lo sucesivo se denominara “la prestataria del servicio”, representada por
en su caracter de , @ quien

en lo sucesivo se denominara “el prestador del servicio”, de conformidad con las
siguientes declaraciones y clausulas:

DECLARACIONES

1. DE “LA PRESTATARIA DEL SERVICIO”

1.1 Declara “la prestataria del servicio” que es una empresa legalmente constituida
mediante escritura namero pasada ante la fe del
Lic. notario publico namero y con
numero de identificacion tributaria

1.2 Que el C. tiene facultades legales suficientes
para representar a “la prestataria del servicio” en los términos de la escritura numero

pasada ante la fe del Licenciado
notario numero

1.3 Declara “la prestataria del servicio” , que requiere transitoriamente de los
servicios profesionales de personas con conocimientos, capacidades y habilidades
para llevar acabo una auditoria administrativa; efectuando actividades tales como,
diagnostico administrativo, analisis de la estructura organizacional, evaluacion
financiera, funcionamiento general, entre otros.

1.4 Que “la prestataria del servicio”, para efectos del presente contrato, sefala
como su domicilio el ubicado en:

Col. , C.P. :
lugar y fecha

2. DE “EL PRESTADOR DEL SERVICIO”

2.1 Declara que es de nacionalidad y se identifica
con , humero , numero de
identificacion tributaria , con el grado de
escolaridad de , con domicilio particular actual en

, Col. :
C.P.

2.2 Asimismo, “el prestador del servicio” declara, bajo protesta de verdad, que
posee los conocimientos técnicos, capacidades y habilidades para desempefar el
trabajo con la calidad y esmero que se requiere “la prestataria del servicio”, al igual
gue la capacidad juridica para contratar y obligarse a la ejecucion de los servicios
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objeto de este contrato y, como consecuencia, conoce plenamente el programa y
especificaciones de los servicios que se le encomiendan.

El presente contrato tiene como fundamento legal

, vista las
declaraciones, es de conformidad de las partes de cumplir y hacer cumplir lo que se
consigna en las siguientes clausulas.

CLAUSULAS
PRIMERA.

OBJETO DEL CONTRATO.- “El prestador del servicio” acepta y se compromete a
proporcionar sus servicios a “la prestataria del servicio”, a sus representantes o a
quien sus derechos represente, realizado de manera personal las actividades
enunciadas en la declaracion 1.3 de este contrato.

Para efectos de lo anterior, “la prestataria del servicio” proporcionara a “el prestador
del servicio” los instrumentos necesarios para el buen desempeno de sus
actividades, los cuales quedan bajo su custodia hasta la terminaciéon de este
contrato, y que se encuentran descritos en el anexo A del presente contrato.

SEGUNDA

Asimismo, “el prestador del servicio” acepta y se compromete a realizar las
actividades que “la prestataria del servicio” determine, mismas que seran eventuales
y transitorias, aplicando al maximo su capacidad y conocimientos para cumplirlas
satisfactoriamente, asi como a guardar una conducta recta y proba durante la
vigencia del contrato.

113

El cumplimiento de este contrato sera por ambas partes, “el prestador del servicio” se
obliga a desempefar sus actividades, en lugar o lugares en los que se requieran sus
conocimientos y capacidades, incluso en el domicilio de “la prestataria del servicio”,
las cuales deberd desempefiar de acuerdo con las clausulas pactadas en este
contrato y “la prestataria del servicio” se obliga a cubrir los honorarios
correspondientes a cambio de los servicios prestados.

TERCERA

DESEMPENO DE LAS ACTIVIDADES.- “El prestador del servicios” adecuara sus
actividades a los horarios que se le indiquen en el lugar o lugares que se requieran
para el cumplimiento de este contrato; como consecuencia, tales actividades estaran
en funcién de las necesidades que reclame satisfacer “la prestataria del servicios” .

En caso de que “la prestataria del servicio” requiera que “el prestador del servicio” se
traslade de una ciudad a otra, proporcionara los medios necesarios para cumplir con
tal objeto.
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CUARTA

HONORARIOS.- “La prestataria del servicio” se compromete a cubrir a “el prestador
del servicio”, en los términos de este contrato, los honorarios por la cantidad total de
, la cual se cubrira en parcialidades quincenales vencidas
de , con la aplicacion de retencién de impuestos vigentes
para el periodo.

Los honorarios fijados bajo ninguna circunstancia varian durante la vigencia del
contrato, y en caso de que se de alguna causa de rescision, Unicamente se cubrirdn
los honorarios por el tiempo que se haya prestado el servicio.

“El prestador del servicio” expresa su conformidad y autoriza a “la prestataria del
servicio” para que conduzca de sus honorarios los impuestos que sean a su cargo,
especialmente los que se refieren a

QUINTA

OBLIGACIONES.- “El prestador del servicio” se compromete a llevar acabo las
actividades especificadas en este contrato, las cuales realizara con esmero y
eficacia; asimismo, se obliga a no divulgar, por ningiin motivo, cualquier informacion
sobre el asunto o asuntos que se le confien. El incumplimiento a lo establecido en el
presente contrato dara motivo a su rescision y a la aplicacion de las disposiciones
legales correspondientes, siendo “el prestador del servicio” el Unico responsable por
cualquier dafio o perjuicio que se llegue a causar con motivo de las actividades
contratadas, como consecuencia de su impericia, negligencia o irresponsabilidad,
relevando de cualquier responsabilidad a “la prestataria del servicio”.

SEXTA

VIGENCIA.- Las partes contratantes convienen en que la vigencia del presente

contrato sera del de de al de
de

SEPTIMA

RESCISION.- “La prestataria del servicio” tendra la facultad de verificar si los
servicios, objeto de este contrato, se estan ejecutando por “el prestador del servicio”
de acuerdo con las clausulas pactadas en el presente contrato; en caso de
incumplimiento de las actividades derivadas del mismo, por parte de “el prestador del
servicio”, dara lugar a su rescisidén, que se comunicara por escrito y se hara valer por
“la prestataria del servicio”, dentro de los quince dias siguientes, contando a partir de
gue tengan conocimiento del hecho.

OCTAVA

En caso de que se dé por concluida la vigencia del contrato o se aplique la rescisién
mencionada, “el prestador del servicio” se obliga a devolver en buen estado todos los
instrumentos de trabajo que le fueron proporcionados por “la prestataria del servicio”
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para el buen desempefio de sus actividades: el incumplimiento de esta disposicidon
dard lugar al procedimiento y a las sanciones que correspondan.

NOVENA

TERMINACION.- Las partes convienen en que se puede dar por terminado el
contrato en cualquier momento de su vigencia. “la prestataria del servicio” tendra
facultad de dar por terminado el presente contrato en todo momento, para cuyo
efecto tendra que comunicarlo por escrito a “el prestador del servicio” con quince
dias de anticipacion.

DECIMA

PRINCIPIOS LEGALES.- Las partes convienen en someterse, para todo lo no
expresamente previsto en este contrato, a lo dispuesto en el libro cuarto titulo
décimo, capitulo segundo y demas disposiciones relativas a

DECIMA PRIMERA

EXCLUSION.- “El prestador del servicio” tiene pleno conocimiento de que no le es
aplicable la Ley . , por lo tanto, se
encuentra excluido del regimen contemplado por las referidas disposiciones legales,
toda vez que se trata de un contrato de prestacion de servicios por honorarios, de
caracter civil, que con las firmas de las partes que lo celebran queda debida mente
perfeccionado, no pudiendo ser en consecuencia, considerado como trabajo de “la
prestataria del servicio”.

DECIMA SEGUNDA

JURISDICCION.- Para la interpretacion y cumplimiento de este contrato civil, asi
como para todo aquello que no este expresamente estipulado en el mismo, las partes
convienen en someterse a la jurisdiccibn de los tribunales civiles
de , por lo tanto “la prestataria
del servicio” renuncia a la jurisdiccion que por razon de su domicilio presente o futuro
pudiera corresponderles.

Leido ambas partes, y enterados del valor, alcance y contenido legal de sus

clausulas, lo firman de conformidad, en , el dia
de de
DIRECTOR AUDITOR
TESTIGO TESTIGOS
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ANEXO No. 5

FACTORES A REVISAR DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

ETAPA

PROPOSITO ESTRATEGICO

INSTRUMENTO

Planeacion

Definicion del marco de
actuacion de la organizacion.

Procedimientos
Programas
Enfoques
Niveles
Horizonte
Vision

Mision
Objetivos
Metas
Estrategias/tacticas
Politicas

Organizacion

Diseflar e instrumentar la
infraestructura
para el funcionamiento de Ila

organizacion.

Estructura
organizacional
Division y
distribucion de
funciones

Cultura
organizacional
Recursos
humanos

Cambio
organizacional
Estudios
administrativos
Instrumentos
técnicos de apoyo

Direccion

Tomar las decisiones pertinentes
para normar la gestion de

la organizacion.

Liderazgo
Comunicacion
Motivacion
Grupos y equipos
de trabajo

Manejo del estrés
y conflicto
Informacién y
tecnologia

Toma de
decisiones
Creatividad e
innovacion
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Control

Medicion del progreso de las

acciones en funcién del

Naturaleza
Sistemas

Niveles
Proceso
Areas

desempeiio

e Calidad

aplicacion
e Herramientas

de

ELEMENTO ESPECIFICO

ATRIBUTO FUNDAMENTAL

Objetivos

Direccionan los esfuerzos de la organizacion.

Politicas

Norman y apoyan el funcionamiento general de la

organizacion.

Procedimientos

Sistematizan I6gicamente el trabajo.

e Programas Ordenan en el tiempo las acciones.
e Sistemas Definen la distribucion interrelacionada de componentes.
e Proyectos Promueven la unidad de propasito.

Coordinacion

Determina la unidad de accion.

Comunicacion

Posibilita el flujo de informacion.

Proveedores

Suministran los insumos.

Almacenes e inventarios

Resguardan y canalizan los recursos.

Servicios Generales

Desarrollan condiciones de operacion.

Distribucion del Espacio

Determina la disposicidon de instalaciones.

Adquisiciones

Abastecen los recursos.

Recursos Humanos

Promueven la calidad de vida en el trabajo.

Recursos Financieros y
Contabilidad

Manejan y registran los recursos econémicos.

Calidad

Brinda seguridad y mejoria continua.

Servicio a usuarios

Ofrece conocimiento y sistemas de respuesta.

Asesoria Externa

Proporciona soporte administrativo.
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ANEXO No. 6
CUESTIONARIOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Hospital Nacional de Nueva Guadalupe
Unidad de Auditoria Interna

CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DEL

PROCESO ADMINISTRATIVO FECHA

INICIO

FINALIZACION

OBJETIVOS:

- Obtener la informacion necesaria para evaluar las etapas del proceso administrativo
existente en la institucion.

No. PREGUNTA Sl | NO | N/A | OBSERVACIONES

A. PLANEACION

1. | ¢En quién recae la responsabilidad de la
planeacion de la organizacion?

2. | ¢Qué nivel jerarquico tiene en la
organizacion?

3. | ¢Es un d6rgano de linea o staff?

¢, Qué factores influyen en el tipo de
autoridad asignado al area?

5. | ¢Como esta organizada el area
responsable de la planeaciéon?

6. | ¢Qué criterios se observan para la
integracion del personal de planeacion?

7. | ¢Qué factores se consideraron para su
incorporacion?

8. | ¢Se brinda capacitacion permanente al
personal del area?

9. | ¢De qué naturaleza?
10. | ¢Con qué periodicidad?

11. | ¢COmo se evalla el desempefio del
personal del area?
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Visién
1. | ¢La vision de la organizacion constituye

una declaracion fundamental de sus
valores, aspiraciones y metas?

2. | ¢Considera tal visibn como un atributo
primordial de la planeacion?

3. | ¢En esta vision se consideran creencias
tales como:
a) serla mejor?
b) la importancia de realizar un buen
trabajo?
c) la importancia que tienen los
empleados como personas que son?
d) ofrecer una calidad y servicios
superiores?
e) poseer una capacidad innovadora?
f) reconocer qué somos hoy?
g) qué aspiramos a ser?
h) otras?

4. | ¢COmo se transmite dicha vision a toda la
organizacion?

5. | ¢Qué efectos se han logrado al compartir
esta vision?
a) elevar la moral y el espiritu del
equipo
b) tener aspiraciones comunes
C) mayor integracion de las personas
d) el logro de un compromiso para con
la organizacion
e) sentar las bases para una mejor
comunicacion
f) otros

B. ORGANIZACION
Estructura organizacional

1. | ¢Cudl es la estructura actual de la
organizacion? incluya organigrama.

2. | ¢De qué ordenamiento juridico se deriva la
estructura?
a) tratado
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b) ley

c) reglamento
d) decreto

e) acuerdo

f) otros

3. | ¢La estructura permite cumplir con el objeto
o atribuciones de la organizacion?

4. | ¢Esta estructura refleja la vision de la
organizacion?

5. | ¢El disefio de la estructura organizacional
esta enmarcado en una estrategia global?

6. | ¢ Existe congruencia entre la mision de la
organizacion y su estrategia global?

7. | ¢COmo se concilia la estructura con esta
mision?
8. | ¢Las funciones asignadas a cada area de

la organizacion son las adecuadas para el
cumplimiento de tal mision?

9. | ¢Con qué tipo de estructura organizacional
se cuenta?

a) vertical

b) horizontal

c) enred

d) virtual

e) inteligente

f) otras

10. | ¢Qué factores se consideraron en su
disefio?

a) economicos

b) operativos

c) necesidades del servicio

d) técnicos

e) tecnoldgicos

f) ambientales

g) otros

11. | ¢De qué manera contribuye el disefio de la
estructura al desarrollo de un sistema de
calidad?

C. Direccion
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1. | ¢La direccibn dicta las pautas o
lineamientos para encauzar a la
organizacion al cumplimiento de su objeto o
atribucion fundamental?

2. | ¢La orientacion al logro de tal objeto o
atribucion es coincidente con:

a) Ssu vision?

b) su mision?

C) sus objetivos?

d) sus politicas?

e) sus estrategias?

3. | ¢COmo integra y concilia la direccion sus
criterios con las areas de la organizacion?

4. | ¢La labor de la direcciébn se traduce en
atributos como:
a) solidez financiera?
b) valor de la organizacion como
inversion?
c) calidad de los servicios?
d) innovacién?
e) calidad de la administracion?
f) habilidad para atraer, desarrollar y
retener a gente talentosa?
g) responsabilidad ambiental y
comunitaria?
h) otros?

5. | ¢Las directrices de la organizacion le
permiten competir en:

a) conocimiento del o servicio?

b) calidad?

c) exclusividad?

d) confiabilidad?

e) disponibilidad?

f) informacion?

g) garantia?

h) ayuda amigable?

i) otros?

6. | ¢Coémo contribuyen sus acciones a hacer
mas efectiva a la organizacion?

7. | ¢La direccion cumple con el propdésito de
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integral a la organizacién en un contexto
competitivo?

8. | ¢De qué manera la direccion incide en el
desarrollo de una cultura organizacional
acorde con las estrategias de liderazgo?

Motivacion

¢, Qué modelo de motivacion se emplea?

¢ El modelo de motivacion contempla:
a) necesidades?
b) conducta?
C) recompensa?
d) otros?

3. | ¢ElI reconocimiento a las acciones es
intrinseco o extrinseco?

4. | ¢En qué modelos o teorias se basan para
manejar los aspectos de motivacion?.
Describa brevemente.

5. | ¢Se emplean las herramientas de refuerzo
de conductas para mejorar el desempefio?

6. | ¢ Se relaciona la atencion del trabajo con la
motivacion a través de:
a) mayor reconocimiento?
b) simplificacion, rotacion o combinacion
de tareas?
C) mayor autonomia?
d) otros?

7. | ¢Como se evalia el impacto de la
motivacion en el trabajo?

8. | ¢Qué acciones se llevan a cabo cuando las
iniciativas para motivar al personal no
funcionan?

D. CONTROL

1. | ¢El control parte de un marco de actuacion
establecido en funcion de:
a. las pautas dictadas por el érgano de
gobierno?

b. la experiencia obtenida con el
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tiempo?

los proveedores?
tipo de servicio?
planes estratégicos?
otros?

=000

2. | ¢Existe congruencia entre los estandares
fijados en la fase de planeacion y el
ejercicio del control?

3. | ¢Es coincidente tal ejercicio con los niveles
de planeacion?

4. | ¢Los plazos fijados en la planeacion
permiten un control efectivo?

5. | ¢ Es necesario el ajuste de tiempo?

6. | ¢Cudles son las principales causas que
ocasionan un replanteamiento de los
plazos?

7. | ¢COmo repercute en la organizacion la
adecuacion de tiempos?

Areas de aplicacion

1. | ;Coémo influye el disefio de la estructura
organizacional en el control?

2. | ¢El control reside en érganos de linea o
staff?

3. | ¢Existe un equipo o area de trabajo
encargada en forma exclusiva del disefio
preparacion, implementacion y
actualizacion de controles?

4. | ¢Qué criterios se consideran para el
establecimiento de controles?

5. | ¢De qué manera participan todas y cada
una de las areas de la organizacion en la
definicion y aplicacion de controles?

6. | ,COmo se relaciona la medicion de la
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productividad con el tipo de estructura
organizacional?

7. | ¢Se ha estudiado la alternativa de
descentralizar el control?

8. | ¢Qué relacion existe entre los grupos y
equipos de trabajo y la alternativa de
descentralizar el control?

9. | ¢,Como incide la direccion en el empleo
efectivo de controles?

Proporciond la inf.: Firma:

Recopild lainf. : Firma:
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Hospital Nacional de Nueva Guadalupe
Unidad de Auditoria Interna

CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DE
FECHA

NOMINA
- INICIO

FINALIZACION

OBJETIVOS:

- Obtener la informacién necesaria para evaluar las asignaciones presupuestarias en
concepto pago de salarios al personal.

No. PREGUNTA Sl | NO | NJ/A | OBSERVACIONES

REMUNERACION AL PERSONAL

1. | ¢Existe una base de informacion para el
pago de sueldos, salarios y honorarios?

2. | ¢, Se conoce el monto correspondiente para
el pago de:

a) sueldos?

b) salarios?

c) honorarios?

d) comisiones?

e) viaticos?

f) gratificaciones?

g) incentivos?

h) tiempo extra?

i) apoyos econdmicos?

j) otros?

3. | ¢Lanoéminaincluye pago a personal de:
a) base?

b) honorarios?

c) servicio temporal?

d) otros?

4. | ¢Qué numero de empleados corresponde a
cada renglon?

a) base ()

b) honorarios ()

c) servicio temporal ()
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d) otros ()

5. | ¢El pago a los niveles superiores se incluye
en la misma némina?

6. | ¢Se efectlan las previsiones necesarias
para pagos extraordinarios, como
liquidaciones, licencias o incapacidades?

7. | ¢El célculo de la nbmina incorpora
movimientos como:
a) altas?
b) bajas?
c) faltas?
d) retardos?
e) pago de prestaciones?
f) pago de obligaciones?
g) préstamos personales?
h) apoyos especiales?
1) otros?

8. | ¢Se elabora la ndmina internamente o con
el apoyo de alguna institucion?

9. | ¢El pago se efectia en efectivo, cheque o
se deposita en el banco?

10. | ¢ Se incluyen vales en la forma de pago?

11. | ¢ COmo se realizan los pagos de
comisiones, incentivos, bonos,
gratificaciones, compensaciones
especiales, licencias con goce de sueldo,
etcétera?

12. | ¢, Como se reembolsan los gastos de:
a) representacion?

b) gasolina?

c) refacciones?

d) otros?

13. | ¢ Existe un procedimiento documentado
para pagar al personal? Describalo
brevemente.

14. | ¢ Existe una programacion para realizar
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pagos en sus diferentes modalidades?

15. | ¢ El pago se realiza en las fechas
establecidas?

16. | ¢ Coémo se atienden los problemas por
errores en el pago?

17. | ¢Son claras las politicas relacionadas con
los criterios de pago?

18. | ¢ Quién establece las condiciones de pago
en la organizacion?

19. | ¢ Se cumple puntualmente con el pago a
autoridades (Seguro Social, AFP, etc.)?

Recursos humanos

1. | ¢Se cuenta con un sistema de
administracion de personal?

2. | ¢ Se dispone de un Inventario de personal,
actualizado?
Incluya copia.

3. | ¢Existen procedimientos documentados
para efectuar movimientos de personal?
Incluya copia.

4. | ¢ Como se controlan los movimientos de
personal?

5. | ¢Se lleva a cabo un andlisis y valuacion de
puestos?

6. | ¢Se tienen documentados los
requerimientos para el reclutamiento y
seleccién de personal? Incluya copia.

7. | ¢Qué recursos tecnoldgicos se emplean
para dar soporte al reclutamiento y
seleccion?

9. | ¢Qué procedimiento se utiliza para la
contratacién e induccién de personal?
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Expliquelo brevemente.
10. | ¢Existe un sindicato en la organizacion?

11. | ¢Codmo se manejan las relaciones con el
sindicato? Expliquelo brevemente.

12. | ¢ Existe reglamento interior?

13. | ¢ Cémo lo elaboraron? Expliquelo
brevemente.

14. | ¢ Estan integradas y funcionando
comisiones mixtas encargadas de:
a) la revision del reglamento interior?
b) la capacitacién y entrenamiento?
c) la seguridad e higiene?

15. | ¢ Se dispone de informacion de apoyo para
la administracion de personal como:

a) manual de organizacion?

b) manual de personal?

¢) manual de bienvenida?

d) manual de politicas?

e) otros?

Areas de aplicacion

16. | ¢ Existe un cbdigo de ética o su
equivalente?

17. | ¢ Se dispone de una base de Informacion
para efectuar el pago de sueldos, salarios y
honorarios?

18. | ¢ Existe un programa de capacitacion y
desarrollo de personal? Incluya copia.

19. | ¢ Se cuenta con normas de seguridad e
higiene? Incluya copia.

20. | ¢, Cbomo se efectian las prestaciones al
personal?

21. | ¢Las prestaciones incluyen:
a) apoyos educativos?
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b) actividades deportivas?
c) actividades sociales?
d) otros?

Describalas brevemente.

22. | ¢ Como se evalla el desempefio?

23. | ¢ Se han analizado alternativas de cambio
estructural para agilizar y simplificar el
desahogo del trabajo?

24. | ¢ Es viable una disminucién de niveles
jerarquicos?

25. | ¢ Se ha establecido una estructura
horizontal para afrontar la dinamica
organizacional?

26. | ¢ Como impacta a la organizacion una
estructura con estas caracteristicas?

27. | ¢Existe un estudio comparativo que
determine la conveniencia entre una
estructura vertical y una horizontal?

28. | ¢, Se emplea el modelo organizacional de
estructura en red?

29. | ¢ Qué elementos contemplaron para
integrarla?

a) tecnoldgicos

b) velocidad de respuesta

c) distribucién de funciones

d) organizacion del trabajo

e) otros

29. | ¢ Esta estructura permite concentrarse en
las competencias esenciales de la
organizacion?

30. | ¢La evolucion institucional hace posible la
instrumentacion de una estructura virtual?

31. | ¢, Qué estrategia debe seguirse para
desarrollar un modelo de estructura con

221




Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...Conclusiones y Recomendaciones.

estas caracteristicas?

32. | ¢La organizacion esta preparada para
funcionar en estas condiciones?

33. | ¢Qué bondades reporta a la organizacion
una estructura de esta naturaleza?

34. | ¢Se ha instrumentado una estrategia para
propiciar un cambio en el proceso de
aprendizaje organizacional?

35. | ¢ Estan determinados los limites o rangos
para flexibilizar a la organizacién?

37. | ¢Se ha considerado la alternativa de
favorecer una mayor descentralizacion de
las decisiones?

38. | ¢Existe algun estudio o iniciativa para
redireccionar la organizacion en cuanto a:
a) procesos?

b) productos?

C) servicios?

d) clientes?

e) proveedores?

f) otros?

¢, Se ha motivado y capacitado al personal
39. | para asumir un mayor control de su
trabajo?

¢ Esto ha generado un clima de alto
40. | compromiso?

¢, Se ha desarrollado una relacién de
41. | confianza fundamentada en la:

a) honestidad de los miembros?

b) apertura?

c) consistencia?

d) respeto?

e) otros?

42. | ¢De qué manera se refleja en el proceso de
toma de decisiones la relacion de confianza
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y compromiso?

43. | ¢Los niveles de decision han desempefiado
la funcién de facilitadores o coaches en el
trabajo?

44. | ;Qué resultados se han obtenido al incluir
esta funcion?

Proporcioné la inf.: Firma:

Recopilo lainf. : Firma:

223




Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...Conclusiones y Recomendaciones.

Hospital Nacional de Nueva Guadalupe
Unidad de Auditoria Interna

CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DE FECHA

MATERIALES Y SUMINISTROS

INICIO

FINALIZACION

OBJETIVOS:

- Obtener la informacion necesaria para evaluar la utilizacion y manejo de los
materiales con que cuente la institucion.

No. PREGUNTA SI | NO | N/A | OBSERVACIONES

1. | ¢La organizacion cuenta con recinto(s)
propio(s) para el almacenamiento de
equipos, materiales, articulos y productos?

2. | ¢Do6nde esta(n) localizado(s)?

3. | ¢Se llevo a cabo un estudio para su
ubicacion? Incluya copia.

4. | ¢Qué factores se consideraron?

a) costo

b) facilidad de distribucion

c) crecimiento esperado

d) espacio limitado en las areas
existentes

e) tipo de insumo o producto

f) requerimientos de proveedores

g) cumplimiento de disposiciones
oficiales

h) otros

5. | ¢A qué area esta(n) adscrito(s)?

6. | ¢Como estd organizado el almacén?
Incluya organigrama y funciones.

7. | ¢El personal responsable fue asignado por
Su experiencia en esta materia?

8. | ¢Fue propuesto por:
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a) proveedores?
b) usuarios?
c) otros?

9. | ¢Fue seleccionado de otra éarea de la
organizacion?

10. | ¢Quién selecciond al resto del personal del
almacén?

11. | ¢ Se empled personal externo o interno?

12. | ¢Se le proporciond capacitacion para
desempeiiar su funcién?

13. | ¢El manejo del almacén esta
reglamentado?

14. | ¢Qué tipo de lineamientos orientan su
trabajo? Incluya copia.

a) reglamento interno

b) manual de organizacion

c) manual de procedimientos

d) manual de calidad

e) disposiciones de instancias oficiales

f) convenios con proveedores

g) otros

15. | ¢La recepcion de equipos, materiales,
articulos y productos esta relacionada con:
a) la produccion interna?
b) el calendario de produccion de los
proveedores?
c) la disponibilidad presupuestaria?
d) los compromisos con los usuarios?
e) otros?

16. | ¢Se verifica la recepcién contra factura o
comprobante de remision?

17. | ¢Se revisa la condicibn en que se
encuentran los equipos, materiales,
articulos o productos?

18. | ¢ Existen estandares de calidad claramente
definidos para su aceptacion o rechazo?
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19. | En caso de rechazo, ¢,a quién se notifica?

20. | ¢ Qué pasos se siguen para la devolucion?
Describalos brevemente.

21. | (,Se clasifican los equipos, materiales,
articulos o productos?

22. | ¢ Qué criterios se siguen?
23. | ¢ Disponen de catalogos de productos?

24. | ¢COmMo se registran los  equipos,
materiales, articulos o productos?

25. | ¢, Se emplea un sistema de cOmputo para el
manejo de equipos, materiales, articulos y
productos?

26. | ¢ Quiénes tienen acceso al sistema?

27. | ¢,Qué soporte y de que areas lo reciben
para la operacion del sistema?

28. | ¢La asignacion de espacios para su
almacenamiento, permite su facil
localizacion?

29. | ¢Estan contempladas las necesidades de
expansion de instalaciones?

30. | ¢En caso positivo, estan determinados los
espacios alternos?

31. | (Se requiere de un acondicionamiento
especial?

32. | ¢(Estan precisados los niveles minimos y
maximos para determinar puntos de
reposicion?

33. | ¢Como y a qué areas de la organizacion se
informa de los movimientos en el almacén?

34. | ;Se efectian entregas directamente a los
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clientes?

35. | ¢Como se llevan a cabo los movimientos
para que aparezcan en los inventarios?

36. | ¢Se cuenta con las instalaciones
necesarias para la conservacion de
materiales?

a) refrigeradores

b) contenedores

c) espacios con paredes de plomo

d) é&reas restringidas

e) otros

37. | ¢A qué normatividad se sujetan para el
mantenimiento y  conservacion de
materiales?. Incluya copia.

38. | ¢Se recibe alguna capacitacion especial
para el manejo de materiales:

a) radiactivos?

b) toxicos?

c) otros?

39. | ¢Quién la proporciona?

40. | ¢Se tiene que actualizar peridodicamente
algun requisito como:
a) examenes medicos?
b) calibracion de equipos?
c) condiciones de resguardo?
d) medicion de niveles de
contaminacion?
e) condiciones de seguridad?
f) condiciones de empaque y
transporte?
g) desecho de sustancias?
h) otros?

41. | ;Se subcontratan los servicios de
organizaciones especializadas en los
requisitos anotados?

42. | ¢Es opcional u obligatorio el hacerlo?
Incluya copia del ordenamiento.
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43. | ¢ Se realizan inspecciones periodicas por
parte de autoridades oficiales?

44. | ¢La organizacion acata los lineamientos de
caracter ecoldgico?

45. | ¢El manejo de los equipos, materiales,
articulos y productos requiere de algun tipo
de registro oficial?

46. | ¢Quién se encarga de tramitarlo?
47. | ¢Qué normas de seguridad se siguen?

48. | ¢Existe  una relacion del personal
autorizado para ingresar al almacén?

49. | ¢Se dispone de un procedimiento para el
uso de vales en el control de los productos?
Incluya copia.

50. | ¢Los productos que salen del almacén por
medio de requisiciones, se destinan a:

a) pedidos emergentes?

b) entregas parciales?

C) suministro de muestras?

d) pruebas de control de calidad?

e) reposicidn de faltantes?

f) reemplazo de productos
defectuosos?

g) cumplimiento de garantias?

h) otros?

51. | ¢Quién estd facultado para permitir el
ingreso de alguien no registrado?

52. | ¢ Esta actualizados los inventarios?

53. | ¢Son coincidentes los registros con las
existencias?

54. | (¢Como y con qué periodicidad se verifican?

¢,Como se controlan las requisiciones de
55. | salida del almacén?
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¢ Quién esta autorizado para firmarlas?
56.
.Se llevan a cabo reuniones con areas
57. | como:

a) financiera institucional?

b) contrataciones institucionales?

c) recursos humanos?

d) almacén?

e) servicios generales?

f) Operativa?

g) otros?

¢Las reuniones estan calendarizadas o se
58. | efectian para resolver contingencias?

¢.El funcionamiento del almacén esta
59. | insertado adecuadamente en la
programacion institucional?

Proporciond la inf.: Firma:

Recopild lainf. : Firma:
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ANEXO No. 7

PROGRAMAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Hospital Nacional de Nueva Guadalupe
Unidad de Auditoria Interna

HOSPITAL NACIONAL DE NUEVA GUADALUPE
PROGRAMA DE TRABAJO
AREA: Némina.

FECHA

INICIO

FINALIZACION

OBJETIVOS:

- Comprobar que efectivamente se esta pagando al personal que labora en el hospital,
gque esté de acuerdo a lo presupuestado y que sea el salario segun el cargo

desempefado.
No. PROCEDIMIENTOS REALIZADO POR| DURACION

1 Solicite las planillas de personal por Ley de Salarios
y por Contrato, ya canceladas, seleccione una
muestra.

2 Prepare cédula sumaria que incluya todas las
planillas y compare con lo presupuestado, de existir
diferencias indague sobre éstas.

3 Prepare cédula de detalle de las planillas
mensuales.

4 Verifique que las planillas (muestra) cumplan con los

siguientes atributos:

a) Que describa el nombre del Departamento o
Seccion correspondiente.

b) Periodo que se cancela.

c) Que exista numeracion correlativa para
determinar, el niumero de personas que incluye
la planilla.

d) Verificar que los nombres que aparecen en la
planilla correspondan a los registrados en el
DUI.

e) Asegurese que el cargo que aparece en planilla
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sea el que esta ejerciendo.

f) Cerciérese mediante Tarjeta de Control de
Asistencia que los empleados hayan laborado
los dias pagados.

g) Asegurese que el salario pagado a cada uno
sea el aprobado segun el presupuesto.

h) Determine si se efectuaron los descuentos
correspondientes.

i) Revise los calculos de los descuentos.

j) Asegurese de que las planillas estén
debidamente legalizadas.

k) Asegurese que todas las planillas contengan
firmas del personal pagado.

I) Verifique que cada cheque haya sido emitido a
nombre del empleado y por el valor
correspondiente.

Elabore cédula analitica de salarios de los puestos
mas importantes y jefaturas en planillas desarrollando
los siguientes atributos:
a) Determine la legalidad de asignacion de los
salarios.
b) Verifique si los salarios son establecidos en
relacion a la capacidad técnica y profesional.
c) Haga una comparacion y establezca la variacion
desde el inicio hasta el final de su gestion.

Determine la periodicidad de aumentos de salarios a
gué empleados y bajo qué criterios se han asignado y
desarrolle los siguientes atributos:

a) Verifique si los cobros por aumentos se realizan
en el tiempo reglamentario a la emision del
documento de respaldo.

b) Verifique si a las mismas funciones vy
responsabilidades corresponde un sistema de
remuneracion equitativa.

Seleccione una planilla y desarrolle los siguientes

atributos:

a) Que el empleado haya realizado su trabajo y
obtenido su pago de conformidad al contrato o
acuerdo de nombramiento.

b) Verifiqgue si existen grados de parentesco entre
los jefes administrativos y niveles operativos.
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Solicite un listado de las jubilaciones e identifique la
legalidad de los pagos.

Concluya sobre los resultados de los procedimientos
aplicados.

OBSERVACIONES:

REVISO:
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Hospital Nacional de Nueva Guadalupe
Unidad de Auditoria Interna

PROC}RAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
AREA: Materiales y suministros.

FECHA

INICIO

FINALIZACION

OBJETIVOS:

- Comprobar la legalidad y diligencia con la que se efectlan las compras en el hospital.

- Comprobar si estan de acuerdo a lo presupuestado y efectivamente es para el uso interno
de las operaciones del hospital.

No.

PROCEDIMIENTOS

REALIZADO POR

DURACION

1

Elabore cédula de detalle describiendo las asignaciones
presupuestarias mas  representativas en las
adquisiciones de materiales y suministros contratados
por el hospital durante el mes que presente el mayor
movimiento.

Solicite copia de las programaciones de compras de
materiales y suministros aprobadas por el titular de la
Institucion.

Seleccione una muestra de compras y examine lo
siguiente:

a) Que hayan seguido el procedimiento establecido en
la ley (LACAP) y estén debidamente autorizadas
mediante firma del titular.

b) Que existan documentos legales que respalden las
compras a nombre del hospital.

c) Que por cada compra se haya dado cumplimiento a
la Ley de Adquisiciones y Contrataciones.

d) Que exista Orden de Compra debidamente firmada
y sellada por el jefe de la UACI.

e) Que exista evidencia escrita de que quien recibid
los materiales.

f) Que los materiales sean elegibles y utilizados para
los fines del hospital.

g) En caso de que la compra no forme parte del plan
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de Adquisiciones Programadas, cerciorese que
esta obedece a un requerimiento de cualquier
Departamento, Seccion o Unidad del hospital.

h) Asegurese si la UACI antes de realizar las compras
verifica la disponibilidad en las asignaciones
presupuestarias.

i) Que el cheque halla sido emitido a nombre de la
entidad que provee el servicio.

Indague si la UACI cuenta con el listado de
proveedores, en donde conste el nombre del
propietario de la empresa, representante, producto que
ofrece, precios, condiciones de compra, de pago,
direccidn, teléfono, etc., a fin de garantizar agilizacién
en las nuevas compras que se realicen.

Evalué si el sistema de almacenamiento y custodia es
adecuado y seguro.

Evalué si la UACI tiene como procedimiento efectuar
periodicamente el inventario fisico de los materiales
gue estan bajo su responsabilidad.

Verifique si los registros de bienes, ya sean manuales
0 mecanizados estén actualizados.

Especificamente, revisar que las adquisiciones se
hayan registrado de acuerdo a las facturas de compras
0 comprobantes que respalden la compra. Asimismo,
gue las cantidades descargadas correspondan a las
notas de pedido debidamente organizados

Concluya sobre la racionabilidad del proceso de
compra, documentacion de soporte, almacenamiento y
su seguridad.

OBSERVACIONES:

REVISO:;
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ANEXO No. 8

HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO Y EVALUACION

CEDULA DE ANALISIS FECHA
ERROTIRG DOCUMENTAL NUM. HOJA
, RESPONSABLE Y FUNCION
AREA TIPO DE DOCUMENTO
Documento Resultados del Propuestas

analisis

Especificaciéon del nombre del documen-
to, datos basicos, contenido, responsa-
ble de su elaboracién y fuente de
consulta

Anotar las observaciones de los puntos
revisados siguiendo las senales del
documento y la jerarquia de los puntos
criticos

Anotar los criterios y/o
recomendaciones que se formulen

OBSERVACIONES:

ELABORO:

REVISO:
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HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO

FECHA

PAGINA DE
: SUSTITUYE A

PAGINA DE

DE FECHA

CEDULA PARA LA DETECCION Y REGISTRO

DE HALLAZGOS Y EVIDENCIAS

AREA EVALUADA

ETAPA O ELEMENTO

Nam. Hallazgo

Evidencias

Aspectos sélidos

Aspectos para mejorar

Anotar el comportamiento
de un rubro especifico en
relacion al indicador

Anotar el nombre del
documento y fuente de
informacién

Relacion de las funciones,
actividades u operaciones
de un desempeno adecuado

Relacién de las funciones,
actividades u operaciones
que puedan ser objeto de
mejora

OBSERVACIONES:

ELABORO:

REVISO:
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HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO

CEDULA PARA EL REGISTRO DE ASPECTOS RELEVANTES

AREA EVALUADA

ETAPA O ELEMENTO

FECHA

PAGINA | DE_|
SUSTITUYE

PAGINA DE

DE FECHA

Aspectos revisados Aspectos relevantes

Comentarios recibidos

Anotar el rubro o aspecto revisado Anotar los hechos que tienen
importancia especial, muestran
aspectos fuera de contexto o pueden
ocasionar consecuencias serias para la
organizacion

Anotar todos aquellos comentarios,
observaciones, quejas, sugerencias
o propuestas recibidas

| OBSERVACIONES:

ELABORO: REVISO:

237




Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...Conclusiones y Recomendaciones.

FECHA
PAGINA | DE |
i SUSTITUYE A
PAGINA DE
HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO DE FECHA
REPORTE DE AVANCE SEMANAL
AREA:
ETAPA O ELEMENTO: RESPONSABLE:
Actividades Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
realizadas

Numero de horas:

OBSERVACIONES:

ELABORO: REVISO:
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HERRAMIENTAS DE EVALUACION

Criterios de puntuacion para la evaluacién final

Elementos especificos Puntos maximos

Establecidos Obtenidos

1.0 PLANEACION
1.1 Visién

1.2 Misién

1.3 Objetivos

1.4 Metas

1.5 Estrategias/tacticas
1.6 Politicas

1.7 Procedimientos
1.8 Programas

1.9 Enfoques

1.10 Niveles

1.11 Horizontes

2.0 ORGANIZACION

2.1 Estructura organizacional

2.2 Divisi6n y distribucién de funciones
2.3 Cultura organizacional

2.4 Recursos humanos

2.5 Cambio organizacional

2.6 Estudios administrativos

2.7 Instrumentos técnicos de apoyo

3.0 DIRECCION

3.1 Liderazgo

3.2 Comunicacion

3.3 Motivacion

3.4 Grupos y equipos de trabajo
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3.5 Manejo del estrés y conflicto
3.6 Informacion y tecnologia
3.7 Toma de decisiones

3.8 Creatividad e innovacion

4.0 CONTROL

4.1 Naturaleza

4.2 Sistemas

4.3 Niveles

4.4 Proceso

4.5 Areas de aplicacion
4.6 Herramientas

4.7 Calidad

4.8 Mecanismos de evaluacion

TOTAL
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HERRAMIENTAS DE EVALUACION

Criterios de puntuacién para la evaluacién final

Elementos especificos

Puntos maximos

Establecidos

Obtenidos

1.0.
2.0,
3.0.
4.0.
5.0.
6.0.
7.0.
8.0.
9.0.
10.0.

11.0.
12:0;
13.0.
14.0.
15:0;
16.0.

Sistemas

Proyectos

Coordinacién
Proveedores

Almacenes e inventarios
Servicios generales
Distribucién del espacio
Adguisiciones
Importaciones

Recursos financieros
y contabilidad

Produccién
Comercializacion
Investigacién y desarrollo
Servicio a clientes
Asesoria interna

Asesoria externa

TOTAL
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HERRAMIENTAS DE EVALUACION

Criterios de puntuacion para la evaluacién final

Elementos especificos Puntos méaximos

Establecidos Obtenidos

1.0 Objetivos

2.0 Politicas

3.0 Procedimientos

4.0 Programas

5.0 Sistemas

6.0 Proyectos

7.0 Coordinacién

8.0 Comunicacién

9.0 Proveedores

10.0 Almacenes e inventarios
11.0 Servicios generales
12.0 Distribucidn del espacio
13.0 Adquisiciones

14.0 Importaciones

15.0 Recursos humanos

16.0 Recursos financieros
y contabilidad

17.0 Produccién

18.0 Comercializacién

19.0 Investigacion y desarrollo
20.0 Calidad

21.0 Servicios a clientes

22.0 Asesoria interna

23.0 Asesoria externa

TOTAL
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HERRAMIENTA DE EVALUACION
PROCESO DE DIAGNOSTICO Y EVALUACION

ETAPA O ELEMENTO

Perspectiva Avance Resultados
5% Nula o escasa evi- Incompleto Escasos y limitados
dencia de existencia
de conceptos claros
25% Alguna evidencia Iniciandose Algunas tendencias
positivas
50% Evidencia de me- Registra logros Tendencia positiva
joria generalizada
75% Evidencia de una Casi completo Buenos
implementacién
adecuada
100% Fuerte evidencia Completo De muy buenos
de una integracion a excelentes
total
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ANEXO No. 9

CEDULAS

Cédulas de evaluacion de desempefio

Apellido paterno Apellido materno Nombre(s)
Area de adscripcién Puesto:
Periodo de evaluacion: Fecha:

X) Calificacion (S+T+U+V) =

Y) Calificacién (W) =

2Z) Calificacién total (X +Y)/2=

Datos del evaluador (jefe inmediato)

Apellido paterno Apellido materno Nombre(s)

Area de adscripcién Puesto:

Firma del evaluador

Recursos Humanos/Direccién General

Clave de evaluacion:

Fecha de entrega evaluacién:
¢El empleado laboré en la empresa el periodo completo?

Si
Motivo:

No
Alta ==} Baja =¥
Licencia =3 Comisién =)

Periodo del movimiento:

Nombre y firma del analista
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Instrucciones: Marque una X en el cuadro sombreado que corresponda. En la columna de calificacién anote el nimero
que considere mas adecuado para el desempenio del empleado de acuerdo con la escala de calificacién indicada.

Durante las horas de trabajo, ;se ausenta temporalmente sin autorizacién del superior inmediato?

|. Frecuentemente

Il. Regularmente

Iil. Algunas veces

V. Casi nunca/nunca

Escala de calificacién c
No cumple lo Por debajo de Cumple lo Supera lo A
Factores y grados bésicos esperado lo esperado esperado esperado
(de aplicacién general) - I n 1 v L
L | = ==|=| J | | |
=23 4 6 6 T8 9 10
I. Incidencias ' F
1. Permisos Calif.
¢Solicita permisos para ausentarse de sus labores? z 1
I. Frecuentemente
Il. Regularmente
I, Algunas veces
V. Casi nunca/nunca
2. Retardos Calif.
¢Utiliza més tiempo del otorgado como tolerancia para llegar a la unidad de trabajo? 2
|. Frecuentemente
— =
Il. Regularmente
Ill. Algunas veces
V. Casi nunca/nunca
3. Ausentismo durante horas de trabajo Calif.
3

S) Calyicacidn ponderada
Sumade (1+ 2+ 3) * 0.830
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Il. Administrativos

4. Objetivos de trabajo
;Realiza sus actividades de acuerdo con las funciones asignadas a su puesto?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre 2

IV, Siempre

Calif.

5. Responsabilidad
(Lleva a cabo sus tareas en el marco de las responsabilidades asignadas?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

6. Organizacién de actividades
¢Puede por si solo planear, ejecutar y controlar sus tareas?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre .

IV. Siempre

Calif.

7. Orden
¢Realiza sus actividades atendiendo al orden, limpieza y cuidado del material y equipo que utiliza?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

8. Aprovechamiento de los recursos
Los recursos asignados para la realizacién de las actividades son utilizados en forma adecuada:

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

V. Siempre

Calif.

9. Productividad
;Realiza en su totalidad el volumen de productos o servicios requeridos?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

T) Calificacién ponderada
Sumade (4+5+6+7+8+9)*0.338
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Ill. Sociales

10. Cooperacién y disponibilidad
;Muestra interés para realizar o colaborar en trabajos adicionales requeridos por la
dependencia incluyendo situaciones extraordinarias de servicio, lugar y tiempo?

I. Casi nunca - o

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
10

11. Iniciativa
;Propone o realiza trabajos por decisién propia que contribuyen al logro de las metas y/o
para resolverlos?

I. Casi nunca/nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
n

12. Trabajo en equipo
¢Integra sus tareas con las de otras personas propiciando la suma de capacidades?

|. Casi nunca

1. Algunas veces

1ll, Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
12

13. Creatividad
;Aplica sus conocimientos con sentido comtin y de una forma creativa?

I. Casi nunca

1. Algunas veces

Ill. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
13

14. Identidad 1
;Se identifica con los valores de la empresa y se compromete con las necesidades

de ésta?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

1V, Siempre

Calif.
14

U) Calificacién ponderada
Suma de (104 11+ 12+ 13+ 14)*0.4004
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IV. Técnicos

Calif,

15. Dominio de la funcién 4

« Los conocimientos con que cuenta para desarrollar sus tareas son:

I. Deficientes

Il. Regulares

IIl. Buenos

IV. Excelentes

16. Interés en el aprendizaje Calif.
/Muestra interés en aprender nuevas técnicas, elementos y/o herramientas que contribuyan 16
al mejor desempefio de sus funciones?

1. Casi nunca

Il. Algunas veces -

1ll. Casi siempre

IV. Siempre

17. Calidad del desempefio Calif.
;Realiza su trabajo con una clara definicién de los resultados esperados y con los menores 17
errores posibles?

I. Casi nunca/nunca

Il. Algunas veces

Il. Regularmente

IV. Frecuentemente

18. Oportunidad de la ejecucién Calif.
/Realiza su trabajo en el tiempo establecido? 18

I. Casi nunca

Il élgunas veces

Ill. Casi siempre

IV. Siempre

19. Comunicacién Calif.
;Tiene un manejo fluido y eficiente de la informacidn en relacién con su actividad? 19

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

Ill. Casi siempre

V. Siempre

20. Supervisiéon Calif.
¢En la realizacién de sus actividades requiere de una supervisién constante? 20

|. Siempre

Il. Casi siempre

Ill. Algunas veces

IV. Casi nunca

V) Calificacién ponderada
Suma de (15+16+17+18+19+20)*0.580

248



Tesis: Propuesta de Modelo de Auditoria Administrativa...Conclusiones y Recomendaciones.

EVALUACION A PERSONAL CON SUBORDINADOS

que considere mas adecuado para el desempefo del empleado de acuerdo con la escala de calificacién indicada.

Instrucciones: Marque una X en el cuadro sombreado que corresponda. En la columna de calificacién anote el nimero

Escala de calificacién

No cumple lo Por debajo de Cumple lo Supera lo
Factores y grados basicos esperado lo esperado esperado esperado
(de aplicacién general) | i n v

l ==I=] == =] J
i=5=1 4 5 6 7 8 9 10

onzZz>r»a3

mT PO

1. Delegacién
La asignacién de tareas a los subordinados en relacién con la carga de trabajo es:

|. Deficiente

II. Regular

IIl. Buena

IV. Eficiente

Calif.

2. Control/supervisién
¢ Verifica que las actividades de su grupo de trabajo se realicen con calidad y oportunidad?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

11l. Casi siempre

V. Siempre

Calif.

3. Manejo de objetivos/liderazgo
La conduccién del personal hacia el logro de los objetivos institucionales es:

|. Deficiente

1. Regular

IIl. Buena

IV. Excelente

Calif.

4. Solucién de problemas
;Busca las mejores soluciones para situaciones o problemas e integra los elementos

necesarios para resolverlos?

I. Casi nunca

Il. Algunas veces

I1l. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

5. Toma de decisiones
Su capacidad para elegir de entre varias alternativas la mas adecuada para el logro de metas es:

|. Deficiente

Il. Regular

1ll. Buena

V. Excelente

Calif.

W) Calificacién ponderada
Sumade (1+2+3+4+5}*20
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RETROALIMENTACION PARA EL EMPLEADO

Aspectos a mejorar

Acciones a seguir

Observaciones

Fecha Elaboracién Revisién
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Cédula de evaluacion del servicio

ACTIVIDADES RECREATIVAS

Subdireccion: Recreacion

Actividad: Ludoteca

Ubicacion

Instrucciones: Marque el namero que identifique la calificacién que otorgue al servicio que
ofrece la ludoteca en el rubro indicado a la izquierda, considerando que el 100 implica
totalmente de acuerdo con la aseveracion, y 0 totalmente en desacuerdo.

1.

El personal responsable de la
ludoteca se presenta puntualmente
a otorgar el servicio:

El servicio se ofrece de manera
cordial, con respeto y tolerancia:

El ludotecario verifica la credencial
vigente y la solicitud de préstamo:

El ludotecario comprueba que las
piezas del juego estén completas
tanto en la entrega como en la
devolucion:

La explicacion de las reglas del

juego fue clara y didactica:

El personal muestra habilidad para
el manejo de variantes del juego:

El material ludico, deportivo y/o
musical estaba en condiciones
favorables para ser utilizado:

El tiempo establecido para la

utilizacion del material es adecuado:

La instalacion y el mobiliario estan:
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Cédulas de evaluacién de némina

Referencia:
HOSPITAL NACIONAL DE NUEVA GUADALUPE Auditor:
CEDULA SUMARIA DE NOMINAS Fecha:
cODIGO NOMBRE DE LA CUENTA REF. SALDO SALDO DEL AJUSTES RECLASIFICACIONES SALDO S/
ANTERIOR EJERCICIO Débitos Créditos Débitos Créditos AUDITORIA
TOTAL NOMINAS
CONCLUSION:
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REF:
HOSPITAL NACIONAL DE NUEVA GUADALUPE Auditor:
CEDULA DETALLE DE NOMINAS Fecha:
ATRIBUTOS
Ne NOMBRE DEL EMPLEADO
A B C D E F G K

TOTAL NOMINAS

CONCLUSION:
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HOSPITAL NACIONAL DE NUEVA GUADALUPE Referencia:

CEDULA ANALITICA DE SALARIOS Auditor:
Fecha:

Ne DESCRIPCION DEL CARGO | SALARIO ANOS ATRIBUTOS
TRABAJADOS A B

TOTAL NOMINAS

CONCLUSION :
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HOSPITAL NACIONAL DE NUEVA GUADALUPE Ref.:
CEDULA SUMARIA DE MATERIALES Y SUMINISTROS Auditor:
Fecha:
MESES NOMBRE DE LA CUENTA REF. MONTO MONTO AJUSTES RECLASIFICACIONES | sALDO s/
PRESUP. REAL Débitos Créditos Débitos Créditos AUDITORIA
TOTAL
CONCLUSION :
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HOSPITAL NACIONAL DE NUEVA GUADALUPE Ref.:
CEDULA DE DETALLE MATERIALES Y SUMINISTROS Auditor:
Fecha:
Ne ADQUISICION ATRIBUTOS OBSERVACIONES
C E F
TOTAL
CONCLUSION:
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HOSPITAL NACIONAL DE NUEVA GUADALUPE
CEDULA ANALITICA DE MATERIALES Y SUMINISTROS

Ref.:

Auditor:

Fecha:

CANT.

DESCRIPCION

SALDO SEG/
KARDEX

SALDO S/ INV.

Fisico

OBSERVACIONES

TOTAL:

CONCLUSION :
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ANEXO No. 10

Hospital Nacional de Nueva Guadalupe
Unidad de Auditoria Interna

INFORME GENERAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Dr. Boanerge Antonio Valencia.
Director General.

Hospital Nacional de Nueva Guadalupe.
Presente.

Se investigd la administracion del Hospital Nacional de Nueva Guadalupe durante
el periodo que finaliz6 el 31 de Diciembre de 2004. Al llevar a cabo la investigacion,
sobresalen en las siguientes areas (mencionar las expuestas en el alcance de la
auditoria).

Al realizar la investigacion y evaluar la actuacion de la administracion, se
utilizaron los procedimientos de auditoria administrativa y estandares disponibles que
fueron necesarios y adecuados a las circunstancias. De manera especifica, se aplico
un cuestionario para evaluar cada etapa del proceso administrativo y sus elementos
especificos.

La gran mayoria de los sintomas percibidos a lo largo de la ejecucion de la
auditoria administrativa obedecen a la dinamica a la que ha estado sujeta la
Institucién, producto de la implementacion del Sistema Basico de Salud Integral
(SIBASI), el Hospital experimentd un cambio en su estructura Organizativa,
ampliando su ambito de servicio, esto da origen a que las Estrategias Administrativas
sean mas complejas y a la inexperiencia derivada de un cambio de condiciones de
funcionamiento tan vertiginoso.
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PROCESO ADMINISTRATIVO
e Planeacion.

Vision

Conclusion

90% del personal conoce la vision de la empresa, pero no esta interiorizado con su
significado, por lo cual la vision no ha trascendido en la medida adecuada.

Recomendaciones

La direccion general debe convocar a una reunion general y hacer una presentacion
de la vision, destacando las bondades de su contenido. Asi mismo, en forma
periodica, debe evaluar a través de una comunicacion directa, si el significado ha
sido asimilado.

e Organizacion

Estructura Organizacional

Conclusion

El 87.5% del personal esta enterado de la estructura organizacional porque conoce el
organigrama general.

Recomendaciones

Es una prioridad que el personal ubique su posicién en el grafico de la organizacion
no sélo jerarquicamente, sino por el contenido de su trabajo.

e Direccién
Motivacion
Conclusion

El 50% del personal coincide en sefialar a la motivacién como un elemento sustancial
para elevar el desempefio.

Recomendaciones

La motivacion tiene que darse en forma mas espontanea, es decir menos
estructurada, porque el personal no se siente reconocido sino utilizado.
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e Control
Areas de aplicacion
Conclusion

El 70% del personal sitia las éreas de influencia de los controles como parte
esencial de la razon de ser de la empresa.

Recomendaciones

Se debe mantener vigente la nocion del control en relacién con el objeto de la
empresa.

Es necesario precisar el nivel de desagregacion y responsabilidad de los controles
para prever la dispersion de su ejercicio.

ELEMENTOS COMPLEMENTARIOS

Almacenes e Inventarios

Conclusion

El 85% del personal sabe de que manera se salvaguardan y desplazan los recursos
de la empresa.

Recomendacion

Es aconsejable que el manejo de recursos, en especial los materiales, se sometan a
un control mas estricto.

Basados en los principales resultados y recomendaciones expuestos en la parte
anterior de este informe, aparentemente, la institucion fue administrada con eficiencia
razonable hasta el 31 de diciembre de 2004, juzgando esto a la luz de los resultados
y bajo las circunstancias en que opero la institucion. Ademas, se entiende que la
empresa firmante no asume responsabilidad alguna por las actividades de la
administracion del Hospital o los resultados de las operaciones.

31 de Enero de 2005

Representante Legal.
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EVALUACION GLOBAL DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO

=
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