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INTRODUCCION

El objeto especifico de este manual apunta a normalizar una metodologia de trabajo y a brindar una
ayuda eminentemente practica al profesional al servicio de Auditoria General de la Nacion -
AGN - al que se encomiendan tareas de Auditoria de Gestion. Lejos de pretender un completo
desarrollo tedrico del tema, se describen en la primera parte algunos aspectos conceptuales basicos, dando
especial énfasis en la segunda, al manual propiamente dicho.






PREMISAS BASICAS '

Las siguientes premisas subyacen en estas normas y fueron consideradas en su desarrollo.

El término auditoria es aplicable tanto a las auditorias contables como las de gestion en los términos
que se definen y describen en este manual.

Los funcionarios publicos tienen la responsabilidad de asignar los recursos con eficiencia,
economia y eficacia a fin de lograr los propésitos para los cuales se suministraron estos recursos.
Esta responsabilidad comprende a todos los recursos, ya sea confiados a los funcionarios publicos por
los propios electores o por otros niveles de gobierno.

Los funcionarios publicos son responsables ante el publico y ante otros niveles y ramas de gobierno
por los recursos suministrados para financiar programas y servicios gubernamentales a su cargo. En
consecuencia, estan obligados a presentar informes apropiados a quienes deben rendir cuentas de su
gestion.

Los funcionarios publicos son responsables de establecer y de mantener un sistema eficaz de
control interno para garantizar que se alcancen metas y objetivos apropiados, que se salvaguarden los
recursos, que se cumplan las leyes y los reglamentos aplicables y que se obtenga, conserve y revele
razonablemente informacion confiable.

Los funcionarios publicos son responsables de observar las leyes y reglamentos
aplicables. Esta responsabilidad implica determinar las disposiciones legales que deban cumplir las
entidades publicas y sus funcionarios e implantar sistemas para facilitar el cumplimiento de esas
disposiciones.

La auditoria contable es una parte importante del proceso de rendicién de cuentas ya que permite
emitir una opinién independiente respecto a si los estados financieros de una entidad presentan
razonablemente los resultados de las operaciones financieras y si otra informacion financiera se presenta
conforme a criterios establecidos o declarados expresamente. La auditoria de gestion es también una parte
importante del proceso de rendicion de cuentas, puesto que conduce a una opinion independiente
acerca del grado en que los funcionarios publicos cumplen sus responsabilidades con lealtad, eficiencia y
eficacia.

A menos que lo impidan restricciones legales o consideraciones éticas, las entidades auditadas o
los organismos fiscalizadores deberdn poner los informes de auditoria a disposicién del publico y
de los otros niveles de gobierno que hayan suministrado los recursos.

Distintos niveles del gobierno comparten intereses comunes en muchos programas. En aquéllos
de asistencia financiera gubernamental, es frecuente que los intereses de los distintos niveles de
gobierno no puedan aislarse porque los recursos empleados se han mancomunado. En consecuencia, las
auditorias que se practiquen a programas de asistencia financiera en que intervengan intereses y fondos
de varios niveles de gobierno deberan planearse de tal modo que, en la medida de lo posible se
satisfagan las necesidades que tenga cada nivel de gobierno participante en relacion con el proceso de
rendicidon de cuentas.

La cooperacion por parte del gobierno nacional, provincial y municipal en la auditoria de programas
de interés comun minimizara la duplicacion del esfuerzo de auditoria y beneficiara a todos los
interesados, en un enfoque practico en la auditoria de operaciones intergubernamentales.

Los auditores podran apoyarse en el trabajo de otros, hasta donde sea factible una vez que
hayan comprobado que se efectu6 con la independencia, capacidad y eficiencia necesarias mediante la
aplicacion de pruebas apropiadas o otros métodos aceptables.

'GAO, Normas de Auditoria, pags. 16 a 18.



SECCION 1
CONCEPTOS GENERALES






1. TIPOS DE AUDITORIAS

De acuerdo a los requerimientos legales, AGN practica los siguientes tipos de auditoria:

Auditoria Contable: «Es el examen de informaciéon contable - financiera por parte de una
tercera persona, distinta de la que la prepard, con la intencién de emitir una opinién sobre su
razonabilidad, dando a conocer los resultados de su examen, a fin de aumentar la confiabilidad de tal
informacion.»

Auditoria de Gestidon: «Es el examen de planes, programas, proyectos y operaciones de una
organizacion
o entidad publica, a fin de medir e informar sobre el logro de los objetivos previstos, la
utilizacion de los recursos publicos en forma econdmica y eficiente, y la fidelidad con que los
responsables cumplen con las normas juridicas involucradas en cada caso.»

Auditoria Integrada: «Es una actividad abarcativa de la auditoria contable y de gestion.»?

2.  AUDITORIA DE GESTION

2.1. CONCEPTO DE GESTION

La gestion es un proceso de coordinacion de los recursos disponibles que se lleva a cabo para establecer
y alcanzar objetivos y metas precisos.

La gestion comprende todas las actividades organizacionales que implican:

El establecimiento de metas y objetivos.

El analisis de los recursos disponibles.

La apropiaciéon econdmica de los mismos.

La evaluacion de su cumplimiento y desempefio institucional.

Una adecuada operacion que garantice el funcionamiento de la organizacion.?

2.2. CONCEPTO DE AUDITORIA DE GESTION

La Auditoria de Gestion fue definida en el punto 1 -TIPOS-. Los conceptos de Eficacia, Eficiencia y
Economia estan indisolublemente asociados a esta clase de auditoria.

2.2.1. Eficacia

Se entiende por eficacia el grado de cumplimiento de una meta, la que puede estar expresada en
términos
de cantidad, calidad, tiempo, costo, etc. Es fundamental por lo tanto que la organizacion cuente con
una planificacion detallada, con sistemas de informacion e instrumentos que permitan conocer en forma
confiable
y oportuna la situacion en un momento determinado y los desvios respecto a las metas proyectadas. Si esto no
existe, dificilmente podra medirse la eficacia.

2.2.2. Eficiencia

Se refiere a la relacion entre los bienes o servicios producidos y los recursos utilizados para producirlos.
Una operacion eficiente produce el maximo de «producto» para una cantidad dada de «insumos» o
requiere del minimo de «insumos» para una calidad y cantidad de «producto» determinada. El objetivo
es incrementar la productividad.

ZSAGN, Normas de Auditoria Externa de Auditoria General de la Nacién.



IDI, Taller de Fundamentos de Auditoria Operativa.

2.2.3. Economia

El concepto de economia evalla si los resultados se estan obteniendo a los costos alternativos mas
bajos posibles. Esta referido a los términos y condiciones bajo los cuales los entes «adquieren» recursos
humanos y materiales. Una operaciéon econdmica requiere que €sos recursos sean obtenibles en la
cantidad y calidad adecuada, de manera oportuna y al mas bajo costo.

2.3.  OBJETIVOS DE LA AUDITORIA DE GESTION.?

En las Auditorias de Gestion anuales, que abarcan todas las areas criticas, AGN define como objetivos
los siguientes:

Establecer el grado en que el ente y sus servidores han cumplido adecuadamente los
deberes y atribuciones que les han sido asignados.

Determinar si tales funciones se han ejecutado de manera econdmica, eficiente y eficaz.
Determinar si los objetivos y metas propuestas han sido logrados.

Determinar si se estan llevando a cabo, exclusivamente, aquellos programas o actividades
legalmente autorizados.

Proporcionar una base para mejorar la asignacién de recursos y la administracién de éstos por parte
del ente.

Mejorar la calidad de la informacion sobre los resultados de la administracién del ente que se
encuentra
a disposicion de los formuladores de politicas, legisladores y de la comunidad en general.

Alentar a la administracion de la entidad para que produzca procesos tendientes a brindar
informacion sobre la economia, eficiencia y eficacia, desarrollando metas y objetivos especificos y
mensurables.

Evaluar el cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias aplicables a
operaciones gubernamentales, como asi también de los planes, normas y procedimientos establecidos.

Determinar el grado en que el organismo y sus funcionarios controlan y evaltan la calidad tanto en
los servicios que presta como en los bienes adquiridos.

Auditar y emitir opinidn sobre la memoria y los estados contables financieros, como asi también
sobre
el grado de cumplimiento de los planes de accion y presupuesto de las empresas y sociedades del estado.’

2.4. CRITERIOS

En las Auditorias de Gestién, a diferencia de las Auditorias Contables, no existen normas de aplicacién
general, tales como las Normas de Auditoria vigentes para la revision de los estados contables. Se hace
necesario
en consecuencia definir criterios de auditoria de gestion, es decir normas razonables que permitan
comparar
y evaluar condiciones existentes.

De hecho, la Ley 24.156 de Administracién Financiera determina en el inciso d) del articulo 119 que
AGN
debera «Formular criterios de Control y Auditoria ...».

:AGN, Normas de Auditoria Externa de Auditoria General de la Nacién.
Ley 24.156 Ley de Administracion Financiera.



2.5. CONTROL INTERNO Y DE GESTION

2.5.1. Concepto

El sistema de control interno es un instrumento de gestion que comprende el plan de organizacion
y el conjunto de métodos y procedimientos adoptados dentro de una entidad para salvaguardar su
patrimonio, verificar la exactitud y veracidad de su informacién financiera y administrativa, promover la
eficiencia en las operaciones, estimular la observancia de las politicas prescritas y propender al
cumplimiento de las metas y objetivos programados.

El concepto de control interno abarca todo el conjunto de mecanismos y procedimientos establecidos

por
los organismos para asegurar la regularidad, la eficiencia y la eficacia de sus operaciones y actividades.

2.5.2. Objetivos
Proteger activos y salvaguardar los bienes del ente.

Garantizar la razonabilidad y confiabilidad de la informacién contable y la integridad de los sistemas
de informacion.

Asegurar el cumplimiento de la normativa aplicable.

Promover la eficiencia operativa.

Fomentar la adhesion a la politica administrativa establecida.

Garantizar el cumplimiento de metas y objetivos programados.®
2.5.3. Herramientas de Control Interno

Organigramas

Manuales de funciones

Manuales o normas de procedimiento

Matriz de autorizaciones

2.6. MARCO LEGAL

La Ley No. 24.156 de Administracién Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico
Nacional confiere a AGN el marco legal para efectuar las Auditorias de Gestién.

El articulo 117, cuarto parrafo determina que «El control externo posterior del Congreso de la
Nacién, sera ejercido por la AGN.»

En especial, el art. 118, inciso b) establece que AGN debe «Realizar auditorias .... de gestion,
examenes especiales de las jurisdicciones y de las entidades bajo su control...».

El inciso g) del mismo articulo ratifica y amplia el concepto del siguiente modo: «Realizar examenes
especiales
de actos y contratos de significacién econémica...».

°IDI Taller de fundamentos de auditoria operativa



2.7. OPORTUNIDAD

AGN realizara las auditorias a que se refiere el articulo 118 de la Ley 24.156, de acuerdo a una
planificacion institucional que basicamente sefialara las areas de control y los recursos a comprometer en
cada una de ellas, definidas sobre la base de los conceptos de importancia, significatividad y riesgo.”

7AGN, Normas de Auditoria Externa de Auditoria General de la Nacién.
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SECCION II
MANUAL DE AUDITORIA DE GESTION
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1. INTRODUCCION

1.1. OBJETIVO

1.1.1. Legal
El presente manual de Auditoria de Gestion se emite dando cumplimiento a lo establecido en la Ley

24.156
de Administraciéon Financiera en su art. 119.

1.1.2. Sustancial
Normalizar los procedimientos y métodos de trabajo en el tema.
Facilitar las tareas especificas de los equipos auditores y de la supervision.

. Acotar los tiempos de planificacién, ejecucion vy supervision de los trabajos con el objeto de
maximizar la utilizacion y eficiencia de los recursos humanos y materiales.

Capacitar a los equipos de trabajo.

1.2. ESQUEMA BASICO

En la confeccion de este manual se priorizd detallar las tareas y actividades en orden
cronoldgico. Sin embargo, por razones metodoldgicas el esquema incluye:

PROCEDIMIENTOS RELATIVOS AL TRABAJO DE CAMPO
PROCEDIMIENTOS RELATIVOS A LA SUPERVISION DE LA AUDITORIA
CARACTERISTICAS DE LOS INFORMES

SEGUIMIENTO DE LAS RECOMENDACIONES

ANEXOS

Papeles de trabajo

Cuestionarios
Tablero de comando

1.3. UTILIZACION DEL MANUAL

1.3.1. Obligatoriedad

Este manual es de utilizacién y aplicacion obligatoria en todas las auditorias de gestion que realice
AGN, sean éstas efectuadas tanto con recursos propios como contratados.

1.3.2. Flexibilidad

Los procedimientos y tareas aqui normatizados revisten el caracter de trabajos minimos a cumplir por
los equipos auditores. Sin embargo, en funcion de las caracteristicas del ente y de las funciones
especificas encomendadas, la supervision podra flexibilizar y ampliar las normas aludidas cuando
necesidades operativas
asi lo justifiquen.



1.3.3. Responsabilidad

Sera responsabilidad de los Supervisores y Coordinadores de la A.G.N. la adecuada aplicacion del manual.

2.  PROCEDIMIENTOS RELATIVOS AL TRABAJO DE CAMPO

2.1. ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

2.1.1. Determinacion de Objetivos

Definido el Plan Institucional de Auditoria, las Gerencias correspondientes asignaran las tareas a los
distintos Supervisores de Gestion. Estos deberan efectuar la primera determinacion de objetivos, los
cuales deberan fijarse en funcién del:

Tiempo:

ordinario anual.
un periodo de tiempo mayor o menor al afo.

Areas involucradas:

total.
un area especifica.

Exédmenes especiales de actos y contratos de significacion econémica.

Definidos los objetivos con acuerdo de la Gerencia de Area, deberan presupuestarse los recursos humanos
y materiales necesarios en cada caso e instrumentar la tarea en Formulario Nro.1 - Presupuesto de
Auditoria.
Este debera archivarse en el legajo transitorio.

2.1.2. Recursos Humanos.

A partir de los datos disponibles en AGN relativos a recursos humanos (propios y contratados) el
Gerente de Area y el Supervisor seleccionaran al encargado de coordinar la Auditoria de Gestion a
realizar. En el caso de contratar estudios o consultoras, aprobaran el coordinador propuesto. En la
selecciéon del profesional o del estudio, se tendra en cuenta la capacitacion, la pericia, idoneidad,
experiencia e independencia necesarios para cumplir con la tarea.

El Supervisor y el Coordinador seleccionado, siempre a partir de los datos de recursos humanos
mencionados, completaran el equipo de tareas, siguiendo pautas similares a las indicadas en el punto
anterior, aplicadas de acuerdo a las funciones programadas para cada integrante. Se completara luego
el Formulario 2 - Equipo Auditor, en el que se dejara constancia de los nombres elegidos y de las
responsabilidades de cada uno de los miembros. Este debera archivarse en el legajo transitorio de la
Auditoria.

2.2. PLANEAMIENTO

El planeamiento es una actividad eminentemente dinamica. Se planifica, se analizan los desvios y se
ajusta en todo el proceso de auditoria. Al inicio mismo de la tarea ya ha existido una planificacion (ver
punto 2.1.1.) realizada por el Supervisor.

En las etapas siguientes se establecen los procedimientos de una planificacién mas detallada que
abarca desde el Estudio Preliminar hasta el Estudio Especifico.
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Todos los procedimientos que se indican posteriormente parten del supuesto de una auditoria realizada
por auditores externos que no conocen la entidad y que ademas no muestran ninguna preferencia por un
area en particular para ser auditada.

Si se tratara de auditorias recurrentes, habra etapas de menor intensidad o simplemente de
tareas de actualizacion de la informacion existente.

Si el objetivo fuera analizar un area especifica, los procedimientos de auditoria deberén concentrarse en la
misma, en cuanto sean aplicables, eliminando los aspectos generales no aplicables.

2.2.1. Estudio Preliminar

El motivo de esta etapa es obtener un conocimiento general del objeto de la organizacion, de sus
principales caracteristicas y del medio externo en que se desenvuelve, con el fin de reformular el
Presupuesto de Auditoria, originalmente elaborado por la supervisién. Para ello se deberan
desarrollar los siguientes procedimientos.

2.2.1.1. Recopilacion de Antecedentes
Para la recopilacion de antecedentes deberan utilizarse las técnicas siguientes:
2.2.1.1.1.  Entrevista con la Maxima Autoridad del Ente

Es la primera actividad que debera realizar el equipo de auditoria y esta dirigida a obtener informacion
general sobre la organizacion y el contexto en que se desenvuelve. Para ello se prepararé el Formulario Nro. 9
- Guia de Puntos a tratar en la entrevista, sin olvidar incluir como importantes la modalidad de relaciéon con
las distintas jefaturas y la solicitud de colaboracion de todos los niveles de la organizacién o ente.

El Gerente del Area, el Supervisor y el Coordinador deberan asistir a la reunién y entregaran a la maxima
autoridad una nota oficial de presentacion, firmada por el Gerente General del Area, en la que conste:

Objetivo de la Auditoria.
Nombres y apellidos del Gerente, Supervisor y Coordinador.
Solicitud de colaboracién a la organizacion.

Debera entregarse también, en la reunion el Formulario Nro. 4 - Solicitud de Datos Basicos
de la Organizacion - que se explicita en el punto siguiente.

Terminada la reunioén, se confeccionara el Formulario Nro. 3 - Minuta de entrevista, donde se
volcaran los aspectos relevantes de la misma. De ser factible, la minuta de la entrevista debera ser
consensuada y firmada por el entrevistado. Este documento, al igual que copia de la nota de
presentacién y la guia a que se hizo referencia en este punto, se archivaran en el legajo transitorio.

2.2.11.2.  Ofras Entrevistas
En esta etapa, se efectuaran entrevistas con :
Niveles inmediatos inferiores al de la maxima autoridad (vicepresidente, directores o similares).
Sindicos (SINDICATURA GENERAL DE LA NACION - SIGEN).
En forma previa a la reunion, se preparara un Formulario Nro. 9 - Guia de Puntos a tratar en la
entrevista, con el objetivo de obtener informacion adicional del &rea especifica del funcionario

entrevistado. Las preguntas deberan orientarse en ese sentido debiendo ademas acordarse en la misma el
nombre de los funcionarios de linea con que se trataran los temas con mayor detalle.

Terminada la reunion, se confeccionara un Formulario Nro. 3 - Minuta de Entrevista, donde se
volcaran los aspectos relevantes de la misma. De ser factible, la minuta de la entrevista debera ser
consensuada y firmada por el entrevistado. Este documento, al igual que la guia a que se hizo referencia



en este punto, se archivara en el legajo transitorio.
2.2.1.1.3.  Consulta de Documentacion e Informacion

Debera consultarse, ademas, toda la informacion, no incluida en los puntos anteriores, que se considere
de interés para completar el conocimiento preliminar de la organizacion, tal como, actas del directorio,
revistas especializadas, informes de auditoria anteriores, legislacion vinculada, etc.

Debera cumplimentarse el Formulario Nro. 6 - Documentacion Consultada e Informacién
Obtenida, donde se dejara constancia de la documentacion adicional consultada y de la informacion
relevante obtenida de la misma.

Todas las notas y pedidos, deberan contener una fecha estimada de respuesta. De no obtenerse
respuesta en ese lapso, se reiterara la solicitud hasta su cumplimiento.

2.2.1.1.4.  Ficha de la Organizacién

Con la informaciéon obtenida a partir del Formulario Nro. 4, entrevistas y cuestionarios, se
completara el Formulario Nro. 5 - Ficha de la Organizacion, el que tendra por destino el legajo
permanente. ldéntico archivo se asignara al Formulario Nro. 4 y a los antecedentes obtenidos.

2.2.1.2. Determinacion de Objetivos
2.2.1.2.1.  Conceptos

En esta fase, el coordinador de la auditoria debera contestarse, entre otras, 45 siguientes preguntas,
en funcién del objetivo definido por AGN vy las caracteristicas de la auditoria:

$,qué es posible satisfacer y cuan factible es la realizacién de la auditoria?

$,qué se va a buscar concretamente (OBJETIVOS Y ALCANCE)?

$,qué recursos debe estar en condiciones de proporcionar el ente auditado y en qué momento?
;cuales son las fechas tentativas de iniciacion y terminacion del trabajo?

i existen restricciones técnico-politicas?

Basicamente debe determinarse qué necesidades deben satisfacerse y como estos propoésitos se
haran operativos.

Los objetivos deben expresarse de manera que identifiquen aquellos elementos de hallazgos que
deban desarrollarse en el informe (P.gj. el objetivo puede ser sélo definir el nivel de gestién alcanzado, o
un paso mas adelante, si éste fue satisfactorio, o cuales fueron las causas de los desvios y si
finalmente se efectuaran recomendaciones).

Se debera considerar también el tiempo y recursos disponibles que se asignen, los cuales pueden definir
qué actividades se tendran en cuenta y con qué profundidad y detalle se las evaluara.

Asimismo la disponibilidad de datos (con cuales se podra contar, si se obtendran en forma oportuna,
cual serd la dificultad en conseguirlos, etc.) puede definir:

qué periodo debe ser incluido.

si sera posible su proyeccion.

qué nivel de validacion se necesitara para documentar la existencia de un problema y su causa.
qué comparaciones se haran.

Establecer los objetivos significa determinar el campo de accién que abarcara la auditoria.

2.2.1.2.2.  Caracteristicas

Cada objetivo debe reunir las siguientes caracteristicas, segun define AGN:
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Alcanzable: Sera tal que pueda lograrse materialmente, tomando en cuenta lasfacultades,
recursos, atributos y todo otro factor que pueda incidir en su obtencion.

Especifico: Indicara clara e inequivocamente qué se esta buscando.
Apropiado: Tendra relacién con el propésito fundamental del trabajo de auditoria.

Comunicable: Sera comprensible para todos los intervinientes.

2.2.1.2.3.  Enunciacion

Todos los objetivos se detallaran, por orden de prioridades, en Formulario 11. - Objetivos de
Auditoria, con archivo en el Legajo Transitorio, determinandose especificamente para cada uno:

SUJETO (;Quién?)

Hay que determinar el sujeto de la auditoria (la administracién total o sélo un area o parte de un area,
todo
un sistema o un subsistema, etc.).

OBJETO (;Qué?)

Qué aspecto de la gestion se incluira (la gestion presupuestaria o sélo el area financiera, etc.).
PERIODO BAJO EXAMEN (;En qué

periodo?) Se detallara el periodo bajo examen.

2.2.1.3. Enfoque y Orientacion del Examen.

El enfoque y orientacién de la auditoria determina que la investigacion debe cefiirse en su ambito de
accion a los objetivos trazados. Este manual estd estructurado con un enfoque de auditoria que prioriza todas
las areas (criticas) de la organizacién. Deberan ajustarse los procedimientos a los objetivos que se tracen en
cada auditoria y en funcién de ello definir el enfoque y alcance de la auditoria.

Siempre queda abierta la posibilidad de modificar la orientacion de la auditoria, si al finalizar la etapa
de estudio general, se evidenciara la necesidad de investigar ciertas areas criticas con mayor intensidad que
otras.

Los objetivos definidos entre el Gerente del Area, el Supervisor y el Coordinador de la tarea y el alcance
de la auditoria deberan incluirse por este ultimo en el Formulario Nro. 7 - Planificaciéon Global de
Recursos.

2.2.1.4. Planificacion Global de Recursos

El Coordinador una vez que tabuld, procesé y analizé toda la informacion, disefiara los lineamientos
generales del trabajo, proyectara el tiempo estimado de duracion, la cantidad y caracteristicas del personal a
utilizar y el costo aproximado.

Se fijaran los limites de la auditoria, es decir qué aspectos seran incluidos en la auditoria y cuales no.

Toda esta informacién se volcara en el Formulario Nro. 7 - Planificacién Global de Recursos. El
mismo sera presentado al Supervisor, el cual lo evaluara y efectuara los ajustes que estime necesarios.
Finalmente, una vez aprobado por el Gerente del Area de Auditoria, se podra iniciar la labor.

2.2.2. Estudio General ®



El objetivo de esta etapa es poder definir las areas criticas o estratégicas, en las cuales se debera
profundizar el examen, para llegar luego a determinar las causas de los problemas y situaciones conflictivas
detectadas.

Se busca conocer el sistema de administracion aplicado, los principales susbsistemas de organizacion,
sus conductas y la forma como contribuyen al logro de los objetivos totales, los sistemas de control
existentes y toda otra informacion util para la Auditoria.

2.2.2.1. Conocimiento de la Entidad

Se profundizara en el conocimiento de la informacion general ya recopilada para definir el marco de
accion, con el objeto de obtener la siguiente informacion de detalle:

objetivos operativos de la organizacién y sus principales unidades
politicas generales y de cada area

estrategias y tacticas en uso

utilizacién de indices de gestion

nombre y caracteristicas de sus principales ejecutivos

estructura formal de la organizacion

estructura informal y caracteristicas del personal de la organizacién
estado de la relacion entre el personal y la gerencia

estructura de los sistemas de informacion y de comunicaciones
productos y servicios que fabrica y/o comercializa

canales de distribucién

volumenes de produccién y/o de compras y ventas por productos y servicios
margenes de contribucién

ubicacion geografica de las plantas

clasificacién y ubicacién de los clientes

caracteristicas del mercado y naturaleza de la competencia

nivel de inventarios

tipos de procesamiento de la informacioén utilizada

sistemas de autorizaciones por nivel

nivel y estructura del endeudamiento

proyectos de inversion y ranking

caracteristicas del proceso productivo

caracteristicas de la tecnologia en uso

fuentes de materias primas e insumos

contexto en el que se desenvuelve el ente

toda otra informacion relevante

Para realizar esta tarea el auditor debera aplicar las técnicas que seguidamente se indican. Debe
destacarse que estos modos de actuar (técnicas) del auditor son importantes, puesto que permitiran
obtener informacion para sustentar con evidencias suficientes y pruebas auténticas, la opinién o juicio
sobre alguna materia objeto de analisis o investigacion.

El auditor debe observar en forma directa la marcha del ente auditado. Para ello realizara:

2.2.2.1.1.  Entrevistas con Ejecutivos de Linea y Empleados.

Tal como se defini6 en el punto 2.2.1.1.3., al realizar las entrevistas con los principales
niveles de la organizacién, se convinieron los funcionarios de linea con los cuales se tomaria contacto
para obtener mayor informacion del ente.

*UNIVERSIDAD DE CHILE, Manual de Auditoria Operativa.

El Coordinador debera preparar anticipadamente el plan de entrevistas a efectuar. Se programaran
primero las entrevistas de primer nivel de linea, puesto que con los funcionarios de esa jerarquia se
definiran los que siguen en la piramide organizativa.
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Cada una de ellas, siguiendo el orden jerarquico, debera ser planificada, dejando constancia de la
planificacion (personal a entrevistar, area de responsabilidad, dia y hora prevista y realizada) en el Formulario
Nro. 8 - Plan de entrevistas.

En forma previa a la reunion, se preparara un Formulario Nro. 9 - Guia de Puntos a tratar en la
entrevista, con el objeto de obtener informacion adicional del area especifica del funcionario entrevistado.
Las preguntas deberan orientarse en ese sentido, debiendo ademas relevarse en la reuniéon el nombre de
los responsables de linea, dependientes del entrevistado, con quienes se trataran los temas con mayor
detalle. A medida que se vaya descendiendo en la piramide, la informacion a solicitar sera de mayor
detalle. El Coordinador, en funciéon de su experiencia y grado de informacion necesaria, definira en cada
oportunidad en qué nivel se cortaran las entrevistas.

En lo posible, deberan concurrir a las entrevistas dos auditores, con el objeto que uno de ellos
sea el encargado de tomar nota y el otro de efectuar las preguntas. De ser factible, la minuta de la entrevista
deberd ser consensuada y firmada por el entrevistado.

Terminadas las reuniones, se confeccionara un Formulario Nro.3 - Minuta de entrevista, donde se
volcaran los aspectos relevantes de las mismas. Este documento, al igual que la guia a que se hizo
referencia en este punto, se archivara en el legajo transitorio.

2.2.2.1.2.  Verificacion Ocular

Se utilizara esta técnica para visualizar los procesos productivos, los productos, las plantas
productivas, computadoras, como asimismo para corroborar la existencia de los bienes.

Debera confeccionarse una minuta de las verificaciones in situ.
2.2.2.1.3. Otras Fuentes de Informacion:
Deberan revisarse y profundizarse otras fuentes, tales como:

leyes y reglamentos especificos

actas de directorio, juntas o comités

revision de escrituras

manuales de organizacion y procedimientos

manuales de funciones o descriptivos de cargos

organigramas

informacion del area de recursos humanos o relaciones industriales
memorias y balances

informes de costos

informes de gestion

informes de cumplimiento de metas o ejecucion presupuestal.
informes de auditoria interna (UNIDAD DE AUDITORIA INTERNA - UAI - y SIGEN)
informes de auditoria anteriores de AGN

informes de la Comisioén Fiscalizadora

En Formulario Nro. 6 - Documentacion Consultada e Informacién Obtenida, se dejara constancia
de la documentacién analizada y de la informacién relevante obtenida de la misma, ajustando y
completando la Ficha de la Organizacion - Formulario Nro. 5 - de ser necesario.

2.2.2.2. Evaluacion Sistema Control Interno y de Gestion

Las Normas de Auditoria Externa de la AGN, establecen en su capitulo IVe-1- CONTROL INTERNO
que:

«El auditor debera relevar y evaluar el sistema de control interno del ente auditado, con el objeto de medir
el grado de eficiencia de los sistemas de control para determinar el nivel de confianza de tales
sistemas y, consecuentemente, identificar eventuales deficiencias de relevancia que requieran un mayor
alcance de las pruebas a efectuar.»



El relevamiento y evaluacién del sistema de control interno se referira al:

Sistema de control interno administrativo: Esto es verificar la existencia de métodos y
procedimientos que aseguren:

Confiabilidad, integridad y oportunidad de la informacion, tanto operativa como contable,
evaluandose también los medios utilizados para identificarla, controlarla, clasificarla y comunicarla.

Proteccién de activos, revisando los mecanismos de control, establecidos al efecto y - en su
caso - aplicando los procedimientos que se consideren necesarios para satisfacerse de la
existencia de dichos mecanismos.

Sistema de control de gestion: Esto es verificar la existencia de métodos y procedimientos que
aseguren o promuevan:

El uso eficiente y econémico de los recursos, evaluando la optimizacion de los mismos en los
términos del objetivo al que son aplicados.

El cumplimiento de objetivos y metas de operaciones o programas, revisando los mismos con el fin de
comprobar que los resultados sean coherentes con los establecidos y si se cumplen de acuerdo a lo planeado.

El cumplimiento de las disposiciones legales vigentes, politicas, planes, normas y procedimientos, que
posean o puedan tener influencia significativa sobre las operaciones y/o informes del ente.

Debemos recordar que éste es un manual de Auditoria de Gestion, que constituye sélo una parte de la
auditoria integral que efectlia la AGN. En el caso que se estuviera efectuando una auditoria integral, el
Coordinador de la Auditoria debera, especialmente en este tema, distribuir y coordinar las tareas de
evaluacion del control entre el personal asignado a la Auditoria de Gestion y a la Auditoria Contable. A tal fin
debera asignar a la parte del equipo destinado a la Auditoria Contable las funciones correspondientes a la
evaluacion de los sistemas de control administrativo. Los resultados de la evaluacién, como asimismo una
breve resefia del sistema y métodos contables deberan ser brindados al equipo de Auditoria de Gestion. La
verificacion del cumplimiento legal, debera ser distribuido por el Coordinador entre ambos equipos; el resto
correspondera al equipo de Auditoria de Gestion.

El control de gestion se apoya en una efectiva planificacién y en un sistema de informacion integrado
en el proceso decisional. La evaluacion del control de gestion significa examinar la existencia y
funcionamiento de estos elementos.

Los principales aspectos a tener en cuenta por el equipo de auditoria son:

Existencia de un sistema de planificacion y sus principales caracteristicas.
Existencia de un sistema informacion y sus principales caracteristicas.
Implementacién de los dos sistemas anteriores por niveles.
Existencia de un sistema de control cuyas herramientas permitan evaluar la gestion por areas claves
de la organizacion.
Grado de integracion del sistema de control de gestion en uso y los elementos de que se
compone.
Uso de indicadores de comportamiento cuantitativo y cualitativo de la gestion.
Caracteristicas del proceso de toma de decisiones y su relacién con el control y la planificacion.
Controles establecidos acerca de toda la informacién que circula por la entidad (recopilacion,
proceso, analisis y comunicacion).
Adecuacion de la estructura formal a los objetivos operativos de la organizacion o ente.
Flexibilidad en el disefio de la estructura de la organizacién.
Procedimientos formales implantados para asegurar la integracion y coordinacion entre las distintas
unidades organizativas.
Subordinacién de estos procedimientos a los objetivos y politicas del ente.
Existencia de un sistema de presupuesto y de un sistema de control presupuestario que cubra todas
las areas de importancia.

Evaluacion del plan de accion, objetivos y metas.
Evaluacion de proyectos de inversion y ranking.
Existencia de sistemas de costos que permitan determinar la contribucidon de cada producto
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a las utilidades, valuacion de inventarios y ayudar a determinar precios de venta

Existencia de Manual de Funciones y de Descripcion de Cargos.

Implantacion de politicas y programas coherentes de seleccion, capacitacion y evaluacién de
personal.

La existencia de la UAI incorporada al organismo v si estd integrada; si existen programas que
incluyan la evaluacién de la gestion administrativa, de conocimientos de los mencionados programas y de
su aplicacion; si alguna otra area efectua la evaluacion de la gestién administrativa de no hacerlo la UAL.
Si no existe la UAI, quién efectua la Auditoria Interna.

Informes de la UAI o semejante, observaciones efectuadas, solucién de las mismas y en qué

tiempo. Observaciones pendientes.

Informes de la SIGEN, observaciones efectuadas, solucion de las mismas y en qué tiempo.

Observaciones pendientes.

Informes de la Comisién Fiscalizadora y minutas de reuniones con los Sindicos .

Informes del area de Organizacion y Métodos o semejante. Observaciones efectuadas, solucién de las

mismas y en qué tiempo. Observaciones pendientes.

Hallazgos, deficiencias y recomendaciones de las Ultimas auditorias.

2.2.2.3. Andlisis

Una vez recopilada toda la informacién anteriormente indicada, deberd comprobarse si los controles
funcionan y logran sus objetivos, para lo cual deberan realizarse pruebas consistentes en la revision de
determinadas operaciones, observando el funcionamiento directo del sistema.

Para cada area debera compararse la realidad observada con los requisitos minimos de calidad que
aseguren un adecuado control de ellas.

Deberan observarse las desviaciones, respecto a los principios de control, en particular y de administracion
y organizacién en general y ponderarse la importancia relativa de esas desviaciones respecto de la gestién
total del ente.

Es fundamental que todo el relevamiento del control interno quede adecuadamente documentado en
los papeles de trabajo. Tanto en la elaboracion de las entrevistas, observaciones oculares y recopilacion de
informacion deberd procurarse cubrir toda la informacion anteriormente indicada con el objetivo de
completar el Cuestionario de Evaluacién Global de la Organizacién, ampliando o ajustando el mismo de
acuerdo a las caracteristicas del ente. De esta manera se tendra una vision amplia de la organizacion,
sefialando los subsistemas que fallan en el control y consiguientemente en la gestiéon.

2.2.2.4. Determinacion de Areas Criticas

En base a toda la informacién obtenida y al analisis efectuado, el auditor determinara en forma
jerarquizada las areas, subareas o actividades criticas, en las cuales debera profundizar el analisis.

Los principales antecedentes a considerar para determinar las areas o actividades criticas son:

El resultado de la evaluacién del control interno administrativo y de gestion.
El interés derivado de:

requerimientos del Congreso.
requerimientos de AGN.
requerimientos de los directivos del ente.

Importancia relativa de cada area, en cuanto a la naturaleza de sus operaciones, su complejidad y los
riesgos que involucra.
Los resultados de otras auditorias.
Los juicios que adicionalmente se haya formado el auditor respecto de la calidad de la
administracion.
Se determina a priori para el examen anual como areas o actividades criticas que deben estudiarse y
reportarse en los informes anuales las siguientes:



ADMINISTRACION Y
FINANZAS COMPRAS Y
CONTRATOS RECURSOS
HUMANOS PRODUCCION
COMERCIALIZACION
INFORMATICA

A las areas criticas citadas, se agregaran otras dreas o actividades determinadas de acuerdo a los
procedimientos precedentes y todas se documentaran en el Formulario Nro. 10 - Areas Criticas,
ordenadas de acuerdo a su criticidad. Se indicara ademas en el formulario las principales razones por las
cuales se las determind como &rea o actividad critica y su orden de prioridad. El documento antes
mencionado se archivara en el Legajo Transitorio.

2.2.2.5. Informe de Diagndstico General

El Coordinador, en base a la informacion obtenida y documentada en la Ficha de La Organizacion,
Cuestionario de Evaluacion Global y en el formulario de Areas Criticas, presentara un Informe de
Diagnoéstico General, cuyas caracteristicas y contenido se indican en INFORMES, punto 4.2.

El objetivo del mismo es brindar un breve resumen de las caracteristicas de la organizaciéon y de las
principales areas y actividades que se consideran criticas, a los efectos de encarar la profundizacion del
analisis en las etapas siguientes y la reformulacién de la Planificacién Global de Recursos.

2.2.2.6. Determinacion del Alcance del Examen

El Coordinador conjuntamente con el Supervisor efectuaran, de estimarlo necesario, de acuerdo a las
areas y actividades criticas determinadas y sus prioridades, modificaciones al alcance del examen y a la
Planificaciéon Global de Recursos; éstas se registraran en otro Formulario Nro. 7 - Planificacién Global de
Recursos, colocando en el campo observaciones: VERSION 2: Fecha: DD/MM/AA.

Debe tenerse en cuenta que el enfoque del planeamiento efectuado es el correspondiente a una
auditoria que se realiza por primera vez. En el caso de auditorias recurrentes el examen
preliminar y el general se desarrollaran simultaneamente, teniendo por objetivo actualizar la informacion
de la Ficha de la Organizacion, Cuestionario Global y detectar si nuevas areas o actividades criticas se
han presentado. La documentacion a analizar correspondera a la del ejercicio que se esta examinando.

Aprobada la Planificacion Global de Recursos por el Gerente del Area correspondiente, se iniciara la etapa
de estudio especifico.

2.2.3. Estudio Especifico

En esta etapa, la ultima del planeamiento, se busca identificar los problemas de las areas criticas
y sus posibles causas, finalizando la misma con el disefio de un programa de auditoria a tal fin.

2.2.3.1. Conocimiento de las Areas Criticas

En la etapa de estudio general se genera un conocimiento global de la organizacién y se determinan
las &reas y actividades criticas. El objetivo en esta fase es profundizar el estudio de cada una de
las areas o actividades definidas como criticas.

Con ese propésito debera obtenerse informacion acerca de las caracteristicas internas de cada una de ellas
y de las externas que influyen significativamente sobre las mismas.

Para determinar la criticidad del area debera desarrollarse un Sistema de Mediciéon del Rendimiento
(Ver punto 2.3).

Como herramientas para alcanzar el fin propuesto deberan desarrollarse:

Criterios de Auditoria (Normas de rendimiento): Es decir un modelo que reuna las caracteristica
de una gestion considerada eficiente, econémica y eficaz.
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Para cada una de las areas o actividades criticas, deberan establecerse criterios.
Generales: Son comunes a todas las areas y responden a principios generales de administracion.

Especificos: Ademas de formular criterios generales, se deberan confeccionar aquéllos especialmente
aplicables a las areas, actividades, servicios o contratos bajo examen.

Cuestionarios: Se confeccionaran de modo tal de verificar el grado de cumplimiento de los
criterios establecidos. De hecho, cada criterio generara una o mas preguntas especificas.

Los criterios se documentaran en Formulario 12 - Criterios de Auditoria. Estos y los Cuestionarios
Comunes al Resto de Otras Areas, se archivaran en el legajo transitorio respectivamente, con
archivo en el Legajo Transitorio. (Ver Anexos Il - Cuestionarios - Areas Criticas - Cuestionarios Comunes al
Resto de la Areas).

2.2.3.2. Evaluacion del Sistema de Control Interno y de Gestion

En esta etapa se persigue reafirmar el caracter critico del area, determinada como tal en punto 2.2.2.4,
buscando seleccionar problemas de interés para el examen.

Para ello se utilizaran los Cuestionarios Comunes a Otras Areas confeccionados y se los comparara con
los Criterios de Auditoria (Formulario 12), con el fin de precisar todos aquellos factores que atenten
contra la eficacia, eficiencia y economia del area.

Deberan ponderarse los Criterios de Auditoria, en funcion a la importancia relativa de los mismos en el
total del area. Asimismo se dard una valoracién a las respuestas del cuestionario. Con ambas
valoraciones se determinaran los aspectos criticos especificos dentro de las areas criticas. Para cada area
critica se completara un Formulario Nro. 13 - Problemas Especificos, con la ponderacion efectuada a cada
uno de los problemas que ameritan examen.

2.2.3.3. Programa de Auditoria
2.2.3.3.1.  Concepto

Como ultima fase de la etapa de planeamiento, se debera confeccionar el Programa de Auditoria, el que
tiene por objeto reunir evidencias suficientes, pertinentes y validas para sustentar los juicios a emitir respecto a
la materia sometida a examen®.

El PROGRAMA DE AUDITORIA servira de guia de evaluacion de los problemas seleccionados en la fase
anterior y en la determinacién de sus posibles causas y efectos.

La realizacion del programa de auditoria es de fundamental importancia para el Supervisor y
Coordinador de la Auditoria pues constituye una evidencia del planeamiento realizado y de los
procedimientos previstos. Representa ademas un elemento de control del cumplimiento del mismo.

El Coordinador debera realizar un programa detallado describiendo minuciosamente la forma practica de
aplicar los procedimientos y técnicas de auditoria a los efectos de la ejecucidon por parte de los
auditores

*UNIVERSIDAD DE CHILE, Manual de Auditoria Operativa.
integrantes del equipo.

El programa de Auditoria se trabajara como una unidad denominada programa. Este se dividira en



unidades menores llamadas subprogramas y cada uno de éstos su vez en actividades. Esta subdivisién
dependera de la dimension de la Auditoria. Si se encarara un sola actividad podra no efectuarse
ninguna subdivisidon. En la auditoria anual, cada area critica se considerara un subprograma,
debiendo éstos a su vez subdividirse en actividades, segun la diferenciacién de los problemas
especificos a resolver.

En la confeccién del programa de auditoria se debera completar el Formulario Nro. -15 - Programa
de Auditoria.

2.2.3.3.2.  Contenido del Programa
A nivel de cada actividad, el programa debera especificar:
2.2.3.3.2.1. Antecedentes
Es lo que da origen a la Auditoria. Se consignara:
En la Auditoria Anual: Programa Anual Institucional de Auditoria - Examen Preliminar y General

En Auditoria especificas: Se mencionara el Memo de Gerencia recibido por el Supervisor que da
origen a la auditoria, Presupuesto de Auditoria, Planificacién Global de Recursos e informacién anexa.

2.2.3.3.2.2. Objetivos

Se reformularan los objetivos y su determinacion a este nivel estara en relacién directa a los problemas
especificos detallados en el Formulario 13.

En su definicién se tendra en cuenta:
¢ Qué problema especifico se considerara?
¢,Cudl sera el periodo considerado?
¢A qué area o subérea corresponde?

Se debera confeccionar otro Formulario Nro. 11 - Objetivos de Auditoria, colocando en el
campo observaciones VERSION 2 - fecha DD/MM/AA. Los datos de este formulario se usaran para
completar este campo del Programa de Auditoria.

2.2.3.3.2.3. Alcance

Deberan indicarse todas las restricciones conocidas al examen a efectuar.

Se fijara en el mismo los limites de la auditoria, es decir qué aspectos seran incluidos en la auditoria y
cuales no, indicando si se trabajara con informacién contable auditada, extracontable, con estimaciones, con
datos proyectados, etc.

A medida que avance el programa de trabajo, el alcance del programa puede variar, de
acuerdo a la cantidad y tipo de evidencias que el auditor necesita obtener para llegar a emitir
opiniones debidamente fundadas.

2.2.3.3.2.4. Criterios

A partir del Formulario 12, se volcaran sélo los criterios que dieron lugar a la generacién de los
problemas especificos enunciados en los objetivos del programa de auditoria.

2.2.3.3.2.5. Procedimientos

Se deberan utilizar los criterios y las respuestas a los Cuestionarios de Evaluacion Global (areas predefinidas
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como criticas) y Comunes al Resto de las Areas (para las otras), como referencia para orientar los
procedimientos de auditoria en la busqueda de respuestas a los interrogantes fundamentales que el area o
problema en estudio plantea.

Debera efectuarse una descripcion detallada de todos los procedimientos a efectuar en cada
actividad, indicando especificamente si se trata de entrevistas, repaso de antecedentes, examenes,
calculos, analisis, comparaciones, etc.

Para cada procedimiento se indicara:

Cual es el limite de tiempo para realizar cada paso, que periodo se analizara, cudl es la secuencia
de cada procedimiento y su relacién con otros (cuales se pueden realizar simultaneamente y cuales
requieren la finalizacidon de uno para comenzar el otro)

Lugar, sede, division, etc, en el cual se realizara el trabajo.

Debera indicarse documentacion a utilizar y se referenciara el papel de trabajo a emplear.

2.2.3.3.2.6. Recursos

Cada procedimiento debera tener asignado un tiempo (horas hombre) y la/s persona/s que lo
ejecutaran.

Se deberan sacar totales de horas/hombre por actividad, subprograma y proyecto, dividido por
mes o periodo, segln se considere necesario.

2.2.3.3.2.7. Cronograma

Con la informacion indicada se prepara un resumen (Formulario 14 3/4) en el cual constara:

Total de horas previstas por actividad, subprograma y programa con una distribucién mensual y
fecha de inicio y finalizacion, indicando resultados esperados.

Total de horas previstas por cada auditor afectado, dividido por mes.

El Gerente del Area y el Supervisor, mediante sus firmas, dejaran constancia en el mismo de su
aprobacion en forma previa a la iniciacién de la ejecucion.

2.3. MEDICION DEL RENDIMIENTO

La etapa final es ejecutar los procedimientos del programa de auditoria tendiendo a lograr evidencias,
que permitan medir el éxito o no de una gestion.

Para ello el Coordinador de la auditoria debera establecer un sistema de medicién del rendimiento,
siempre que pudiera contar con informacioén consistente y oportuna.

Dicho sistema estara formado por los siguientes componentes principales :

2.3.1. Indicadores de Rendimiento

Son factores cualitativos y cuantitativos que proporcionan al ente o al auditor un indicio sobre el grado
de eficiencia, economia y efectividad de la ejecucion de las operaciones.

Pueden ser:

2.3.1.1. Indicadores Cuantitativos



2.3.1.1.1.  Indicadores de Volumen de Trabajo:

Estos proveen una descripcién de la actividad. Se obtienen en la etapa de conocimiento de la
organizacién y ayudan a brindar una idea de la dimension del ente, drea o actividad que se esta
auditando. Se utilizan al informar los resultados en el capitulo antecedentes del informe. No miden
ningun rendimiento.

2.3.1.1.2.  Indicadores de Eficiencia

Estos relacionan volimenes de trabajo con los recursos. Se orientan hacia los costos y los beneficios.
Estos son indicadores de rendimiento, pues se refieren a oportunidades para producir los mismos
servicios a un menor costo o producir mas servicios por el mismo costo.

2.3.1.1.3.  Indicadores de Economia

Relacionan los precios pagados por los bienes, servicios y remuneraciones con respecto a un precio testigo,
de mercado o predeterminado (precio de un presupuesto oficial).

2.3.1.1.4. Indicadores de Efectividad

Miden el grado de cumplimiento de las metas de la actividad considerada. Se orientan hacia los
resultados.

2.3.1.2. Indicadores Cualitativos:

Estos no miden numéricamente una actividad, sino que se establecen a partir de los principios generales
de una sana administracién .

2.3.2. Normas de Rendimiento (Criterios)

Se refieren a mediciones cuantitativas y cualitativas de cual es el nivel que se considera como deseado o
esperado, de una actividad. Estos se determinaron cuando se elaboraron los criterios de auditoria .

Se destaca la conveniencia de tratar de obtener la aprobacidon del ente auditado sobre las
normas de rendimiento que se apliquen. Si ello no ocurre, en el informe debera indicarse tal situacion,
las opiniones del ente auditado y los fundamentos de la norma aplicada por parte del auditor.'

Las fuentes de estos indicadores son :

Leyes, reglamentos o contratos

Presupuesto y Plan de accién (metas de la administracion)
Estadisticas y practicas empresarias

Indicadores de rendimiento de grupos de entidades similares
Indicadores de rendimiento histdricos

Principios generales de sana administracion

"PRICE WATERHOUSE, La evaluacion del Rendimiento Operativo, pag. 84.
2.3.3. Recoleccion de Datos del Rendimiento Real.
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2.3.3.1. Indicadores Cuantitativos

Lo primero que debera determinar el Coordinador de la Auditoria es si el ente auditado ha desarrollado
un Sistema de Medicién del Rendimiento (Tablero de Comando).

Si la Administracion del ente no ha desarrollado dicho sistema, debera realizarlo el auditor. Para ello
deberd desarrollar una bateria de indicadores de gestidn, debiendo decidir:

¢Qué datos reunir? A tal fin utilizara los indicadores definidos como generales para cada una de
las areas criticas y analizara cuales indicadores especificos agregara. Toda esta informacion surge del
proceso de conocimiento y familiarizacion de la organizacion, a partir del cual se ha obtenido informacion
sobre cuales son los indicadores especificos mas adecuados al ente.

¢Como reunirlos? Utilizara el: Formulario Nro. 15 - Recoleccion de Datos para Indicadores
de Gestion y Formulario Nro. 16 - Calculo de Indicadores de Gestion

¢ Como asegurar su confiabilidad? Debera recolectar los datos que brinde el personal de la
organizacion. Este control quedara documentado en las -Guias Pruebas sustantivas para Control de
Indicadores de Gestion.
Se busca asegurar la veracidad y confiabilidad de los antecedentes reunidos y confirmar que la informacion
obtenida responda a la realidad de la organizacion o area en estudio, debiendo el Coordinador definir el nivel
de verificacién que se estimara necesario. Por ejemplo, someter a la opinion de los integrantes del equipo de
auditoria la recoleccion de los datos y el célculo de los indicadores de gestion.

Si la Administracion del ente ha desarrollado un sistema de indicadores, el Coordinador
determinaré si incluye todos los indicadores necesarios, debiendo documentarse los datos incluidos, los
calculos y las pruebas sustantivas, en los formularios respectivos.

Debera asentarse en los papeles de trabajo (Formulario Nro. 16) cuéles indicadores no se consideran
necesarios para la auditoria de gestion sefialando los motivos. Ademas si existieran indicadores que no se
consideraran Utiles para la gestién, se informara tal situacién al ente auditado, solicitando su opinion.

La Coordinacion de la auditoria debera insistir para que el ente adopte un tablero de comando que
incluya como minimo todos los indicadores de rendimiento determinados por la auditoria. En el
informe final se indicaran los adoptados por la organizacion y cuales fueron elaborados por la auditoria.™

2.3.3.2. Indicadores Cualitativos

La informacién se obtiene a partir de los Cuestionarios Comunes al Resto de las Areas y/o areas criticas.

2.3.4. Andlisis y Evaluacion de Evidencias

Una vez determinadas las desviaciones cualitativas o cuantitativas respecto de los criterios o0 normas,
debera mediante el trabajo de campo, analizar y evaluar las evidencias para desarrollar los hallazgos.

2.3.4.1. Tipos de Evidencias”

La evidencia puede categorizarse como:

:;Price WaterHouse. "La Evaluacion del rendimiento operativo”.
GAO, Normas de Auditoria, pags. 106/107.
Evidencia fisica: Se obtiene mediante inspeccién u observacion directa de las actividades, bienes
y/o sucesos. La evidencia de esa naturaleza puede presentarse en forma de memorandos (donde se resuman los
resultados de la inspeccion o de ofra observacion), fotografias, graficas, mapas o muestras materiales.



Evidencia Documental: Consiste en informacion elaborada, como la contenida en cartas, contratos,
registros de contabilidad, facturas y documentos de administracion relacionados con su desempefio.

Evidencia Testimonial: Se obtiene de otras personas en forma de declaraciones hechas en el
curso de investigaciones o entrevistas. Las declaraciones que sean importantes para la auditoria deberan
corroborarse siempre que sea posible mediante evidencia adicional. También sera necesario evaluar la
evidencia testimonial para cerciorarse que los informante no hayan estado influidos por prejuicios o
tuvieran sélo un conocimiento parcial del area auditada.

Evidencia analitica: Comprende calculos, comparaciones, razonamiento y separacion de informacion
en sus componentes.

2.3.4.2. Prueba de Evidencias"

El Auditor responsable de cada hallazgo utilizara el Formulario Nro. 17- Evaluaciéon de Evidencias.
Este formulario debera ser verificado por el Coordinador y posteriormente por el Supervisor.

En el mismo, para cada hallazgo, (favorable o desfavorable, positivo o negativo) debera consignarse cada
una de las pruebas obtenidas, verificando que cumplan con las siguientes condiciones:

Suficiencia del trabajo realizado. ;Son suficientes las evidencias reunidas para sustentar los hallazgos,
conclusiones y cualquier recomendacion?. El auditor debera recolectar hechos reales, adecuados y
convincentes,
de tal manera que una «persona prudente» pueda llegar a la misma conclusion a la cual él llegé. Cuando sea
conveniente se podran emplear métodos estadisticos para probar la suficiencia.

Confiabilidad de los antecedentes reunidos: Los antecedentes deberan ser validos, es decir que
reflejen la situacién real del ente o area. La evidencia debe merecer la confianza del auditor y representar
el mejor dato disponible. De no ser asi debera buscarse evidencia adicional.

Las siguientes presunciones son Utiles al juzgar la confiabilidad de la evidencia. Sin embargo, estas
presunciones no deben ser consideradas suficientes en si mismas para determinar la confiabilidad.

La evidencia captada de una fuente independiente es mas confiable que la obtenida o recibida de
la organizacién auditada.

La evidencia captada bajo un buen sistema de control interno es mas confiable que la obtenida
donde tal control es débil, insatisfactorio o inexistente.

La evidencia captada a través de examen fisico, observacion, computos e inspeccién es mas confiable
que la obtenida indirectamente.

Los documentos originales son mas confiables que las copias.

La evidencia testimonial obtenida bajo condiciones donde las personas pueden hablar
libremente es mas creible que la evidencia testimonial obtenida bajo condiciones comprometedoras (por
ejemplo, donde las personas pueden ser intimidadas).

Relevancia entre antecedentes reunidos y materia bajo analisis: Es la relacién entre la evidencia y su
uso. La informacion que se utilice par demostrar o refutar un hecho, sera relevante si guarda una relacion
l6gica y patente con ese hecho. Si no lo hace sera irrelevante y por consiguiente no debera incluirse como
evidencia.

PRICE WATERHOUSE, La Evaluacion del Rendimiento Operativo, pags. 88/89.
GAO, Normas de Auditoria, pags.107/108.

Los auditores deberan, cuando lo consideren util, obtener de los funcionarios de la entidad
auditada descripciones escritas, denominadas cartas de representacion, con respecto a la relevancia y
confiabilidad de la evidencia que obtienen.
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Cuando los datos procesados por computadora sean una parte importante o integral de la auditoria y

la confiabilidad de los datos sea crucial para el logro de los objetivos de la auditoria, es necesario que
los auditores queden satisfechos de que los datos son relevantes y confiables.

2.3.5. Diagnostico y Prondstico
2.3.5.1. Diagndostico

La evidencia y hallazgos reunidos en la fase anterior, analizados y evaluados, permiten al auditor tener
un panorama preciso de la realidad auditada y poder, en consecuencia, emitir un diagndstico.

Los hallazgos responden a la pregunta critica de cuan bien o no estd funcionando una
actividad. Esto significa que el Coordinador debera comparar el rendimiento real con las normas para
determinar el nivel de eficiencia, eficacia y economia de la gestién. Todos los hallazgos negativos y
positivos detectados deben tener cabida en el diagnéstico, determinandose las causas que los
determinaron.

Para facilitar la redaccion posterior del informe, debera confeccionarse el Formulario Nro. 18 -
Desarrollo de Hallazgos y Evaluacion de Indicadores. En el mismo debera consignarse para cada hallazgo:

Condicion: Es el nivel real del rendimiento obtenido.

Criterio: Es el nivel deseado, esperado o planificado del rendimiento, vale decir la norma de
rendimiento.

Causa: Los factores determinantes de la variacion del rendimiento (favorable o desfavorable) .
Efecto: El impacto de la variacion en el rendimiento, medido en unidades monetarias, cuando sea posible.
Recomendacién: ver punto 2.3.5.2.

Opinion del ente auditado: Es un elemento Util para ratificar o rectificar las apreciaciones del
diagndstico. Asimismo permite al ente auditado formular sus descargos.

2.3.5.2. Recomendaciones

En base a la documentacién anterior el Auditor responsable llenara el campo recomendaciones del
Formulario 18 de cada hallazgo, proponiendo las mismas al Coordinador. Mediante éstas se intentara superar
los problemas encontrados, evitar problemas futuros y sus consecuencias, con la finalidad de que la entidad
auditada adopte las medidas recomendadas.

Las recomendaciones deben enfocar aspectos significativos de la organizacién y de su gestion, ademas ser

técnica y financieramente factibles de aplicar en los entes, de acuerdo a sus propias caracteristicas.
2.3.5.3. Prondostico

Los seniors responsables de cada hallazgo consultaran a los afectados por las observaciones, salvo caso
de fraudes detectados o malversaciones de fondos, solicitando su opinién sobre los hallazgos y
recomendaciones formuladas, consignandose en el Formulario Nro.18.

El Supervisor y el Coordinador deberan discutir el borrador del informe con los maximos niveles de
cada area, en reuniones, a las cuales debera concurrir el personal a cargo de los sectores
involucrados por las observaciones o recomendaciones. De esta manera se aseguraran de no haber
omitido ningun antecedente o dejado sin considerar determinada evidencia.

Ademas, trataran de obtener informacién sobre la evolucién del marco extemo que mas afecte a la
organizacion a mediano y largo plazo, con el objetivo de proyectar las principales variables que ella maneja

(prondstico) a fin de confirmar, modificar o descartar determinadas recomendaciones.

De los resultados de cada reunién se confeccionara una minuta que debera estar firmada por los
3



participantes.

3. CONTROL DE LA AUDITORIA **

3.1. Normas de Supervisién
La norma basica en la Auditoria de Gestidn es que el personal esté apropiadamente supervisado.

Es responsabilidad del Supervisor y del Coordinador encargarse de que el personal que esta
involucrado en la concrecion de los objetivos de la auditoria reciba orientacion y supervision adecuada
para asegurar que el trabajo de auditoria sea realizado apropiadamente y los objetivos de la auditoria
sean logrados.

La manera mas eficaz de asegurar la calidad y acelerar el avance de la auditoria encomendada
es ejercitando la supervision apropiada desde el inicio de la planificacion hasta la conclusion del
trabajo de auditoria y el informe. La supervision agrega un juicio maduro al trabajo realizado
por personal menos experimentado.

Asignar y utilizar personal es importante para el satisfactorio logro de los objetivos. Debido a que las
habilidades y los conocimientos varian entre los auditores, las asignaciones de trabajo deben estar a la altura
de las habilidades.

El Supervisor y el Coordinador deberan quedar satisfechos de que los miembros del personal
entiendan claramente las tareas asignadas antes de comenzar el trabajo. El personal debera ser informado no
solamente de qué trabajo debe hacer y cdmo tiene que proceder sino también de por qué debe realizarse el
trabajo y qué es lo que se espera que el trabajo logre. Con el personal experimentado, el rol de los
Coordinadores puede ser mas general. Ellos pueden delinear el alcance del trabajo y dejar los detalles para
los asistentes. Con un per- sonal menos experimentado, el Coordinador puede tener que asegurarse de
realizar muchos detalles y especificar al personal cdmo llevar a cabo la recoleccion de datos especificos y
técnicas de analisis.

La responsabilidad de la ejecucion de la auditoria reside en el equipo o unidad de auditoria.
Siendo responsable directo el Coordinador de la Auditoria, es él quien debe supervisar dia a dia el
cumplimiento de los planes, presupuestos, programas y cronogramas y proponer al Supervisor los ajustes a
los mismos, sugiriendo las adecuaciones en los recursos humanos y materiales.

El Supervisor y el Coordinador deberan controlar el cumplimiento de los programas, aprobar los
ajustes a los mismos y requerir del Gerente las autorizaciones correspondientes.

Ambos deberan controlar la correcta ejecucion de los programas revisando la preparacién de los
papeles de trabajo, asentando tal verificacion en las caratulas de cada legajo, en los cuales se archivaran
los papeles respectivos, como asimismo, en los papeles de trabajo verificados .

3.2. Objetivos del Control del Trabajo'®

Evaluar los desvios a los criterios que se hayan detectado.
Optimizar la coordinacion y las relaciones humanas entre los integrantes del equipo interdisciplinario.
Analizar permanentemente los avances del programa, solucionando las dificultades surgidas.
Evaluar las situaciones relevantes que se hayan detectado.
: Asegurar que las evidencias obtenidas sean evaluadas por un profesional con criterio y experiencia
suficiente, con el objeto que los juicios que en definitiva se emitan sean razonables.

“UNIVERSIDAD DE CHILE, Manual de Auditoria Operativa.
GAO, Normas de Auditoria.

.1.:._)PRICE WATERHOUSE, La Evaluacion del Rendimiento Operativo.
UNIVERSIDAD DE CHILE, Manual de Auditoria Operativa.

3.3. Tecnicas de Control

El control de los equipos de trabajo se realizara mediante:
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CONTROL CUANTITATIVO

Se controla el cumplimiento, en relacion al tiempo de cada etapa y fase del trabajo. Para ello se
comparara el avance :

en horas realizadas en cada etapa, con las horas previstas.
del trabajo, con las fechas previstas para logros especificos.

En la Planificacion Global de Recursos y en el Programa de Auditoria se establecian fechas especificas
de conclusion de determinadas tareas. En este sentido se establece como puntos minimos de control,
en cada etapa, a los que seguidamente se marcan con una flecha:

PLANEAMIENTO

ESTUDIO PRELIMINAR

PLANIFICACION GLOBAL DE RECURSOS
ESTUDIO GENERAL

INFORME DE DIAGNOSTICO GENERAL

PLANIFICACION GLOBAL DE RECURSOS - 2DA.VERSION
ESTUDIO ESPECIFICO

PROGRAMA DE AUDITORIA Y CRONOGRAMA DE TAREAS

EXAMEN. MEDICION DEL RENDIMIENTO

EVALUACION DE EVIDENCIAS - REVISION DE LOS ARCHIVOS DE AUDITORIAS (LEGAJOS)-
PAPELES DE TRABAJO

INFORME
BORRADOR DE INFORME DE
AUDITORIA INFORME DE AUDITORIA

SEGUIMIENTO
VERIFICACION DE LA PUESTA EN MARCHA DE LAS RECOMENDACIONES FORMULADAS

El Coordinador quincenalmente o en las fechas previstas especificamente como puntos minimos de control
debera completar el Formulario Nro. 19 - Control Avance Programa Auditoria, en el que se detallara el total
de horas previstas en cada etapa, el realizado y los desvios.

Conjuntamente con esta informacién el Coordinador informara quincenalmente la distribucion del
tiempo de trabajo real de cada integrante del equipo de auditoria en cada
actividad/subprograma/programa. Si los recursos fueran contratados por hora, debera adjuntarse a dicha
informacion los Formularios Nros. 20 - Partes Diarios de Asistencia correspondiente a la quincena
considerada.

Al concluir cada etapa, el Coordinador debera informar tal situacion en el INFORME DE
AVANCE del periodo correspondiente, comparandose las horas estimadas con las reales, indicando tal
situacion en el diagrama de avance de tareas (Barras horizontales o diagrama de Gantt ).

CONTROL CUALITATIVO
El objetivo es controlar el avance y calidad de la labor desarrollada. Debe evaluarse periddicamente

el cumplimiento de las normas de auditoria y el respaldo con que cuentan las observaciones que se
formulan de acuerdo al programa de auditoria realizado.

Las revisiones de supervision del trabajo de auditoria y del informe deberan ser oportunas y determinar:

si operan conforme al Manual de Auditoria de Gestién.



si siguen los procedimientos establecidos en el programa de auditoria, a no ser que esté justificado y
autorizado el desvio.

si el trabajo de auditoria ha sido realizado con debido cuidado profesional.

si los papeles de trabajo apoyan adecuadamente los hallazgos y conclusiones y si proveen datos
suficientes para preparar el informe.

si los objetivos de auditoria son satisfechos.

Las revisiones de supervisién del trabajo realizado deberan ser documentadas en papeles de trabajo.

Otra técnicas de control que se aplicaran seran:
REUNIONES DE EQUIPO

Se realizaran reuniones en las fechas previstas como puntos minimos de control. En las mismas
intervendran todos los integrantes de la unidad de auditoria que esta trabajando en el ente auditado y
tendra por objeto informar el grado de avance del trabajo.

Cada integrante expondra los «hallazgos tentativos», para evaluar si corresponde modificar los programas
de auditoria y obtener la aprobacion de la modificacion al alcance inicial de la misma.

El Coordinador confeccionara una minuta por cada reunion con los resultados obtenidos en ellas. En los
casos que fuera necesario modificar el alcance del trabajo o hubiese que solicitar mayores recursos para
alcanzar las fechas previstas, informara los resultados de la misma al supervisor.

BORRADOR DEL INFORME FINAL POR ETAPA

Se redactara un informe, a medida que se vaya concluyendo cada una de las etapas del trabajo de
campo, en relacién a cada hallazgo tentativo y sus conclusiones. De esta manera se podra determinar
anticipadamente si fuera necesario realizar trabajos adicionales para obtener mayor informacion.

3.4. Analisis de Desvios

La normas, técnicas y procedimientos de control informados tienen por finalidad detectar los desvios
que se produzcan oportunamente, con el objeto de evaluar los mismos en términos del impacto que
produciran en el cumplimiento de los planes y objetivos de la auditoria. En el Formulario Nro. 19 -
Control Avance del Programa de Auditoria, el Coordinador informard al Supervisor las causas, la
justificacion de las mismas y si es factible recuperar el atraso con los recursos existentes o si deberan
realizarse ajustes cambiando la asignacién de los mismos o reforzarse con nuevos recursos .

3.5. Medidas Correctivas

La supervision del cumplimiento de las fechas previstas en los puntos minimos de control es
fundamental puesto que determinan los hitos mas importantes en cada fase y en los cuales un
desvio puede afectar el proyecto total. En consecuencia, el Coordinador y el Supervisor deberan
enfatizar la atencion sobre estas fechas, para tomar las acciones correctivas en el momento oportuno.

El control cuantitativo del grado de avance puede indicarnos, en el caso de desviaciones en exceso
del presupuesto de tiempo, la necesidad de tomar medidas correctivas tendientes a:

modificar el alcance del trabajo.
asignar mas auditores para cumplir el trabajo en los plazos previstos.

La existencia de un proceso de retroalimentacion (planificacion - ejecucidn - control - reprogramacién),
permitira decisiones oportunas y pertinentes de los hechos que se pretenden corregir.

El supervisor evaluara los desvios y propondra las medidas correctivas en un memo al Gerente. Una
vez aprobado por este ultimo, se deberdn ajustar los planes, programas y cronogramas para que sean
consistentes con las nuevas decisiones.
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3.6. Control del Resultado Final

Es el control de calidad a que se somete el producto terminado antes de hacerlo publico. El punto
de control esta en la etapa del borrador del informe final, en el cual se efectia una evaluaciéon de las
evidencias reunidas, observaciones planteadas, recursos insumidos y recomendaciones sugeridas.

El Coordinador debera preguntarse, reunido con su equipo de auditores, si estan satisfechos con el
resultado final que van a entregar y si hay todavia oportunidades de mejorarlo.

Se debera evaluar la eficacia y eficiencia de la auditoria realizada, en términos del cumplimiento de
los objetivos fijados y de los recursos utilizados, con respecto a los planificados.

Los resultados de la/s reunion/es deberan volcarse en una minuta firmada por todos los participantes.
Copia de la misma sera remitida al Supervisor y Gerente.

4. CARACTERISTICAS DE LOS INFORMES

Se detallan en este punto los distintos tipos de informe a emitir por la coordinacién de la Auditoria
indicando para cada uno de ellos su objetivo, contenido, presentacion y distribucion.

Los informes de Auditoria de Gestion tienen caracteristicas distintas del informe tradicional de Auditoria
Contable. Las auditorias de Gestiéon cubren una amplia gama de metas y objetivos, como resultado de lo cual
es necesario normalizar, en lo posible, la estructura de los mismos.

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

4.1. INFORME DE AVANCE

4.1.1. Objetivo

Es un informe de tipo administrativo que emite el coordinador con el objetivo de posibilitar una adecuada
supervisién y efectuar oportunamente los ajustes que se estimen pertinentes.

Los informes de avance, en general, se emitiran comparando un plan o presupuesto con las tareas
realizadas en el terreno. Inicialmente con el Presupuesto de Auditoria (Formulario 1), a partir de la
finalizacion de la etapa

"PRICE WATERHOUSE, La Evaluacién del Rendimiento Operativo, pag. 93.
de Estudio Preliminar, con la Planificacién Global de Recursos (Formulario 7) y desde la etapa de Medicion
de Rendimientos con el Programa de Auditoria (Formulario 14). En términos generales el informe se emitira
teniendo en cuenta el ultimo plan en vigencia.



4.1.2. Periodicidad
Los informes de avance se emitiran con periodicidad quincenal, aunque de acuerdo a cada caso la
supervision podra ampliar o disminuir ese lapso. El segundo dia habil siguiente al vencimiento de la
quincena vencera el plazo para la presentacion de este tipo de informe.
4.1.3. Contenido
DATOS FIJOS

Indicaran organizacién, Nro. de Informe, periodo considerado, Coordinador, etapa de auditoria y toda la
informacion del género que surgira del llenado del Formulario Nro.21 - Modelo de Informe de Avance.

INFORMACION DE AVANCE
Los informes de avance contendran a nivel de proyecto un detalle de las actividades programadas, el
avance en la quincena o periodo estipulado y el avance total a la fecha a la cual estd referido. Se
utilizara en el cumplimiento de este punto diagramas de avance de tareas (Barras horizontales o Gantt).

OTRA INFORMACION RELEVANTE

Se indicara a continuacion cualquier otro dato o informacién considerada de interés por el
Coordinador para el desarrollo de la auditoria.

4.1.4. Presentacion
En la presentacién se seguiran los lineamientos indicados en el Formulario Nro. 21.
4.1.5. Distribucion

El destinatario de los informes de avance sera en todos los casos el supervisor a cargo de la auditoria.

4.2. INFORME DE DIAGNOSTICO GENERAL

El coordinador, como conclusiéon de la etapa de Estudio General y en base a la informacion
obtenida y documentada en la Ficha de la Organizacion, Cuestionario de Evaluacién Global y a las Areas
Criticas detectadas debera elaborar un Informe de Diagnostico General.

4.2.1. Objetivo
El objetivo del mismo es brindar un breve resumen de las caracteristicas de la organizacién y de las
principales éreas y actividades que se consideran criticas, a los efectos de encarar la profundizacién del
analisis en las etapas siguientes y la reformulacion de la Planificacién Global de Recursos.
4.2.2. Contenido
DATOS FIJOS

Indicara: Organizacion, Nro. de Informe, periodo considerado, Coordinador, etapa de auditoria y toda
la informacién del género.

OBJETIVO

Se indicaran los objetivos detallados en Formulario 11 - Objetivos de Auditoria, ultima version.
- PERIODO BAJO EXAMEN

Se consignara el periodo bajo examen establecido en punto 2.2.1.2.3
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ENFOQUE Y ORIENTACION DEL EXAMEN

Se extraera del Formulario Nro. 7 - Planificacién Global de Recursos.

ALCANCE

Se extraera del Formulario Nro. 6 - Planificacién Global de Recursos

INFORMACION ESPECIFICA
El cuerpo del informe contendra fundamentalmente informacion conceptual y conclusiones del analisis.

Es conveniente que los detalles analiticos se muestren como anexos. Como minimo el informe debera
incluir como informacion especifica:

Plan de accién y presupuesto: Descripcion del mecanismo de formulacién, elevacion, aprobacion,
ejecucion y seguimiento. Analisis de los principales rubros de ingresos, egresos a la fecha del informe y
revisién comparativa con afios anteriores.

Andlisis del negocio: Se dara una idea global del negocio. Se explicitaran las actividades rentables y
aquéllas que requieren subsidios, ya sean internos o derivados de la Administracion Central, siempre de
acuerdo con la informacién disponible a la fecha del informe.

Areas criticas: Se extractaran del Formulario Nro.10 y se explicara su funcionamiento. Se
sugerira la profundizacion del analisis de las subareas y actividades que se hayan detectado como criticas
(con problemas actuales o potenciales).

Sistemas de Informaciéon Gerencial: Se detallaran los sistemas de informacion gerencial de que
dispone el ente. En particular interesa precisar si existe un sistema de informacién gerencial en base a
datos contables y extra contables que facilite la toma de decisiones de la alta gerencia y permita la
auditoria interna y externa de la gestion empresaria.

ASPECTOS POSITIVOS
Se dejara expresa constancia de los aspectos positivos relevantes hallados hasta el momento.
ANEXOS Y CUADROS

Mostraran la informacion de detalle, incluyendo tablas, graficos y otra informacion del género.

Los graficos y tablas indicaran la fuente de la informacién, indicando Gerencia y nombre de la
Organizacion. Si se tratara de publicaciones se incluira volumen y fecha de publicacion.

4.2.3. Presentacion

En la presentacién se seguiran los mismos requerimientos generales del informe final, pero no
incluira informe ejecutivo alguno.

4.2.4. Distribucion

El informe tendra por destinatario principal el Gerente del Area y el Supervisor de la Auditoria.

4.3. INFORME FINAL

Como resultado de las tareas de auditoria de gestién se emitiran al finalizar la misma dos informes:
uno sintético o ejecutivo y otro con mayor grado de desagregacion denominado extenso.



4.3.1. Informe Extenso
4.3.1.1. Objetivo
Dar cuenta detallada de los resultados obtenidos en las tareas de auditoria planificadas.
4.3.1.2. Contenido
PROPOSITO

Describe porqué se efectud la auditoria y se obtiene de la ultima version del Programa de Auditoria.

ALCANCE

Se sefialara con precision el ambito sometido a la evaluacién (toda la organizacion, un érea, una actividad,
un contrato, etc.) y la muestra analizada.

Se consignaran ademas las razones que hayan podido impedir una plena y libre realizacién de la tarea.

Se indicara asimismo el tipo de informacion utilizada (contable, extracontable, estadistica, proyectada,
etc.)

METODOLOGIA
Se efectuarad una descripcion general de la metodologia utilizada para realizar el examen.
ANTECEDENTES

En esta seccion se describe el ente, organizacion, proyecto o actividad auditada. Deber4 limitarse
Unicamente a la informacion necesaria para comprender los hallazgos y recomendaciones presentados en
el informe.

INFORMACION ESPECIFICA

Deben dejarse establecidos los hechos y circunstancias que caracterizan la situacion en estudio (hallazgos)
y sus aspectos positivos y negativos, latentes y evidentes.

Esta seccién contendra fundamentalmente informacién conceptual y conclusiones del analisis. Es
conveniente que los detalles analiticos se muestren como anexos. Como minimo el informe debera incluir
como informacion especifica:

Plan de accidn y presupuesto: Andlisis de los principales rubros de recursos y gastos a la fecha del
informe y comparativo con afios anteriores. Cuantificacién de metas y objetivos incluidos en el Plan de
Accion.

Analisis del negocio: Por excepcién, si hay modificaciones relevantes al informe general.

Areas criticas seleccionadas: Se extractaran del Formulario Nro.10 y se explicara su
funcionamiento, problemas detectados, los problemas comprobables, la evidencia recolectada, pruebas
desarrolladas, comentarios resultantes y conclusiones alcanzadas. En el analisis realizado se utilizaran
los indicadores cuantitativos y cualitativos.

Sistemas de informacién gerencial: Se detallaran los sistemas de informacién gerencial de que dispone
el ente y se evaluara su funcionamiento.

Indicadores de rendimiento: En caso de existir un sistema de informacién gerencial, se requiere analizar
la confiabilidad y oportunidad de los datos de base, asi como también los indicadores
seleccionados. En el informe se consignara el resultado de los indicadores de rendimiento de las areas
criticas. En caso contrario, el equipo incluira un conjunto de indicadores de las areas criticas. Se informara
la opinidn del ente auditado respecto a los indicadores utilizados, en el caso de no compartir la inclusién
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de determinados ratios.

HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se obtendra la informacién del Formulario 18 - Desarrollo de Hallazgos. Se indicara para cada hallazgo
la condicion, criterio, causa, efecto o conclusion y la recomendacion que resulta del hallazgo.

La conclusion es el resultado obtenido como consecuencia del analisis de cada hallazgo
especifico. El informe debera contener conclusiones cuando los objetivos de auditoria lo requieren. Las
conclusiones deberan formularse explicitamente y no dejar que sean deducidas por los lectores.”

Las recomendaciones son medidas que a juicio del grupo de auditoria permitiran al ente lograr mas eficaz,
economica y eficientemente sus objetivos, solucionando sus actuales problemas, previendo otros y
aprovechando al maximo las posibilidades que el medio externo y sus propios recursos le ofrecen.

La recomendacién puede significar la necesidad de una accién o sugerir una mayor profundizacion
del analisis.

PUNTO DE VISTA DE LA ENTIDAD AUDITADA
Se incorporara una sucinta opinién de la entidad auditada (Ver Formulario 18 y minutas de reuniones).
ANEXOS

A continuacion del cuerpo del informe se incluiran antecedentes mas detallados del estudio,
cuadros estadisticos y graficos que ayuden a clarificar y dar mayor informacion.

La informacion en formatos de graficos o tablas contara con citas de la fuente de informacién. En caso
de tratarse de una publicacién o informe periddico se citara el volumen y la fecha de publicacion. La tabla
o grafico debera ser explicada en sus aspectos significativos.

4.3.1.3. Presentacion

El informe se iniciara con una caratula, Formulario Nro. 22, que indique el titulo del informe, ente
auditado, periodo bajo examen y el nombre y funcion de cada uno de los integrantes del equipo auditor.

El informe final, en su version definitiva se presentara por duplicado, a espacio simple entre lineas, con
los siguientes margenes:

DERECHO 2,5 cm.
IZQUIERDO 3,0 cm.
SUPERIOR 3,0 cm.
INFERIOR 2,5 cm.

Se utilizara papel carta, tipo A4, con hojas numeradas y adecuadamente anillado. La presentacion de cada
informe se acompariara con una version en diskettes de 3 1/2 «, baja densidad y escrito en procesador de
texto Word version 4.0 o superior.

""GAO, Normas de Auditoria, pag. 122.
Contendra ademas un indice con detalle de las secciones principales y de los anexos, con los
correspondientes numeros de paginas.

El informe se cerrara con la firma y sello del Coordinador.



4.3.1.4. Distribucion
El informe tendra por destinatario principal el Gerente del Area y el Supervisor de la auditoria.Previo a la

aprobacion de aquellos, si lo indicaran expresamente, se preparara una copia d para el maximo responsable
de la organizacién auditada.

4.3.2. Informe Ejecutivo

4.3.2.1. Objetivo

El informe ejecutivo representa una sintesis de los principales resultados de la auditoria. Este sumario
debe contener soélo los puntos basicos del informe extenso.

4.3.2.2. Contenido™
PROPOSITO, ALCANCE Y METODOLOGIA

Esta seccidn describira porqué se efectud la auditoria, el alcance de las actividades revisadas y una
descripcién general de la metodologia utilizada para realizar el examen.

ANTECEDENTES

En esta seccion se describe la organizacién auditada. Deberd limitarse unicamente a la informacion
necesaria para comprender los hallazgos y recomendaciones presentados en el informe.

HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se obtendra la informacién del Formulario 18 - Desarrollo de Hallazgos. Se indicara para cada hallazgo
la condicion, criterio, causa, efecto o conclusion y la recomendacion que resulta del hallazgo.

La conclusion es el resultado obtenido como consecuencia del analisis de cada hallazgo
especifico. El informe debera contener conclusiones cuando los objetivos de auditoria lo requieren. Las
conclusiones deberan formularse explicitamente y no dejar que sean deducidas por los lectores. "

La recomendacion puede significar la necesidad de una accién o sugerir una mayor profundizacién
del analisis.

PUNTO DE VISTA DE LA ENTIDAD AUDITADA

Se incorporara una sucinta opinién de la entidad auditada (Ver Formulario 18 y Minutas de Reuniones).
ANEXOS

Se recomienda que este informe no contenga anexos.

4.3.2.3. Presentacion

Este informe no debera superar las cinco paginas.

En la presentacion se seguirdn los mismos requerimientos generales del informe extenso.

:ZPRICE WATERHOUSE, La evaluacion del Rendimiento Operativo.
GAO, Normas de Auditoria, pag. 122.

4.3.2.4. Distribucion

El informe tendra por destinatario principal el Gerente del Area y el Supervisor de la Auditoria.
Luego de aprobados por éstos, se preparard una copia para el maximo responsable de la
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organizacién auditada.

5. SEGUIMIENTO

Dentro de los tres meses de emitido el informe el Gerente del Area debera verificar:

Si las responsables directos de las areas de los entes auditados, sobre los cuales se
emitieron recomendaciones, han tomado conocimiento de las mismas.

De ser asi, verificara si se tomaron en cuenta las medidas para implementar las recomendaciones.
En caso contrario, se solicitara a los responsables directos y al superior inmediato que informe los motivos
para que ello no ocurriera.

El Gerente emitira un memo al Gerente General del Area de AGN informando el estado
de las recomendaciones efectuadas.

El Gerente General del Area, mediante nota, informara tal situacion a las maximas autoridades del
ente auditado, junto con las explicaciones brindadas por el responsable directo y su superior inmediato.
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ANEXO 1

PAPELES DE TRABAJO''

1GAO, Normas de Auditoria, pags. 144/145. SLOSE, Carlos A. "Auditoria. Un nuevo enfoque empresarial”, cap. 9



1.

CONSIDERACIONES GENERALES
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Auditoria General de la Nacion hace referencia expresa al tema Papeles de Trabajo en las
Normas de Auditoria Externa de la AGN, remitiéndonos a ellas en todos los casos especificamente no
tratados en este manual.?

Los papeles de trabajo. son el nexo entre el trabajo de campo y el informe de auditoria y deberan

contener
la evidencia para apoyar los hallazgos, conclusiones y recomendaciones del informe.

En términos generales, los papeles de trabajo deberan:

Contener el programa de auditoria original (Form. Nro. 14) y las sucesivas modificaciones al mismo.
Contener indices y referencias cruzadas relacionados con el programa de auditoria.

Ser fechados y firmados por quien los prepara.

: Ser revisados por el Coordinador (esa revisién debera estar también documentada en los papeles de
trabajo).

Ser completos y precisos para que sirvan de apoyo a los hallazgos, conclusiones y recomendaciones y
para permitir demostrar la naturaleza y el alcance del trabajo realizado.

Ser comprensibles sin explicaciones orales. Deben ser también completos y no obstante,
concisos. Cualquiera que los use debe poder rapidamente determinar su propdsito, fuentes de datos, la
naturaleza, el alcance del trabajo realizado y las conclusiones de quien los prepard. Si bien la brevedad
es importante, la claridad y la necesidad de que los papeles de trabajo sean completos no deberan ser
sacrificadas, simplemente para ahorrar tiempo o papel.

Ser tan legibles y limpios como sea posible. De otro modo los papeles de trabajo pueden perder
su valor como evidencia.

Estar limitados a los asuntos que sean significativos y relevantes para los objetivos de la tarea.

Contener expresion clara del propdsito de los mismos, para asegurar que la informacion acumulada
esté apropiadamente relacionada con los objetivos e informes de auditoria.

1.1. Propiedad

Los papeles de trabajo que surjan como resultado de la tarea efectuada por el auditor, son de propiedad
de la AGN.

1.2.  Periodo de guarda

Los informes emitidos, papeles de trabajo y documentacion respaldatoria se conservaran por el plazo que
fijen las normas legales y/o profesionales.

2AGN. Normas de Auditoria Externa de la AGN.

1.3. Acceso

Sdlo las personas autorizadas por el Supervisor de Auditoria de la organizacién auditada tendran acceso
a los papeles de trabajo. Los documentos correspondientes a la auditoria vigente, serdn accesibles al



personal del equipo de auditoria.

2.  NORMALIZACION

Debido al caracter multidisciplinario de la Auditoria de Gestion y a la necesidad de estandarizar el uso de
los papeles de trabajo, en el Manual de Auditoria de Gestion se han establecido los diferentes
formularios a utilizar en el desarrollo del trabajo, cuyos modelos se presentan en la ultima parte de este
anexo.

2.1. Recomendaciones

Para la confeccion de los papeles de trabajo debera tenerse en cuenta :

Que los modelos de formularios son de utilizacion obligatoria. En caso de requerir mayor
extension que los espacios previstos en el documento, podran utilizarse varios formularios del mismo tipo o
utilizando el mismo disefio del documento, agregar mas espacios de acuerdo a la necesidad especifica.

No debe haber papeles de dimensiones inferiores al tamafio A4 (210 mm. x 297 mm.).
Los mas pequefios se pegaran en hojas de ese tipo y los mas grandes se doblaran adecuadamente.

Los papeles deben ser limpios, para lo cual:

Deberan estar escritos en forma legible

Deberan escribirse con lapiz tipo medio

Debera utilizarse lapices rojos para marcas de chequeos y simbolos;

Debera emplearse regla (una linea para subtotales y doble linea para totales) ;
No debera incluirse mucha informacién en una sola pagina;

Deben ser exactos. Para ello los auditores deberan asegurarse que las cantidades usadas y los totales
sean correctos.

Las anotaciones se haran en lapiz negro. Los cddigos, tanto al pie de las planillas (margen inferior
derecho) como en las referencias y en los textos, deben ser hechos en «rojo».

Deben explicar todos los simbolos usados. La leyenda o clave de los simbolos usados debera
aparecer en el «trabajo realizado» del papel de trabajo. Si hay varias hojas, la explicacion de los simbolos
debe efectuarse en una sola hoja.

Los nombres y apellidos y razones sociales deben estar correctamente escritos.

Debe tratar de dejarse un espacio en blanco al final de la pagina para comentarios del revisor (esto
es aplicable en la ultima hoja cuando hay mas de una en el analisis).

La cifra final debe concordar con la cifra en el resumen del papel de trabajo y que debe hacer
referencia cruzada al respecto.

Deben indicar claramente el alcance de las pruebas efectuadas.
Se deben escribir las observaciones teniendo cuidado de diferenciar opiniones y explicaciones
recibidas de funcionarios del ente auditado. Estas ultimas figuraran en «NOTAS».

Preferentemente se deberan confeccionar las planillas de trabajo utilizando computadoras personales
y en estos casos es conveniente prever controles automaticos verticales y horizontales.

Todo importe que tenga una relacion y esté explicado en otra planilla de los papeles, estara
referenciado con la misma y viceversa.
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Se debe utilizar al maximo el trabajo del cliente, ya sea:

utilizando planillas, ya preparadas por su personal o
pidiendo su colaboracién, en todos los casos posibles.

Durante el desarrollo de la auditoria se debera confeccionar un Memo de Puntos Pendientes. Es decir,
que los integrantes del equipo prepararan una relacion de los puntos que no pueden resolver. Estos puntos
deberan ser verificados por el Coordinador, para asegurar que sean todos resueltos, antes de finalizar la
auditoria.

Al confeccionar los papeles de trabajo el auditor no debe:

Seguir ciegamente los papeles de trabajo de auditorias anteriores; sin embargo debera evitar efectuar
cambios, a menos que exista una clara razon para ello.

Preparar cédulas o planillas que pueden ser hechas por el ente auditado.
Escribir en el reverso de una hoja de trabajo.

Dejar puntos o preguntas pendientes en sus papeles de trabajo, a menos que éstos representen
partidas preparadas para la resolucion por el auditor encargado.

Tachar puntos o preguntas sin explicar las razones.

Dejar simbolo alguno sin identificar, excepto los de verificaciones aritméticas.

Hacer transcripciones o analisis detallados donde sea suficiente un resumen .

Disponer de los papeles de trabajo para uso personal fuera de AGN (ver punto 1.1 Propiedad)

. Descuidar los papeles de trabajo. Cuando interrumpa o finalice la jornada, todos los papeles de
trabajo deben guardarse bajo llave.

2.2. Contenido

Las planillas analiticas y sintéticas, cuestionarios y guias de auditorias realizadas manualmente o a
través de computadoras, formaran parte de los papeles de trabajo, debiendo indicarse en las mismas
siempre los siguientes datos basicos:

EN EL ENCABEZADO DE CADA HOJA:

AGN

ORGANIZACION AUDITADA

AUDITORIA DE GESTION Y PERIODO CUBIERTO

TITULO O PROPOSITO DE LA PLANILLA

REFERENCIA O NUMERO DE LA PLANILLA (angulo superior

derecho) ADEMAS, EN EL ENCABEZADO DE LA PRIMERA HOJA:
PROGRAMA
SUBPROGRAMA
ACTIVIDAD

AL FINAL DE LA ULTIMA HOJA

FIRMA Y ACLARACION de quienes realizaron, supervisaron y aprobaron el papel de trabajo y las
fechas respectivas.

Si algun miembro del equipo modifica total o parcialmente algun papel ya confeccionado, debera
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dejar constancia con su firma y fecha de tal modificacion.

Todos los papeles de trabajo deberan contener como minimo:

1. Objetivo detallado del mismo y/o la referencia al paso del programa de auditoria.
2. Concepto o descripcion del tema especifico que se esta auditando.
3. Descripcion del trabajo realizado y sus resultados.

4. Observaciones

Cada paso del trabajo hecho debe ordenarse segun la secuencia que corresponda.

Para el ordenamiento se utilizara numeracién ardbiga. La indicacion del trabajo hecho
debera ser concisa y clara, detallando al maximo los procedimientos de auditoria aplicados, aun
aquéllos que puedan parecer elementales e innecesarios.

Los tildes que se utilicen en la comparacion y/o verificacion durante el procedimiento deberan
aclararse en este titulo.

Al margen derecho de cada explicaciéon del trabajo hecho, se dejaran dos columnas libres
para observaciones del encargado de trabajo, coordinador, supervisor y / o gerente.

Las observaciones deben ser claras y concretas.

Cada observacién estara fundada en por lo menos un ejemplo practico, para sustentar los
comentarios contenidos en los informes,

Los rumores no tienen cabida en nuestros papeles de trabajo, salvo que:

sean indicativos de una situacion de malestar existente en la organizacién.
haya sido el fundamento de trabajo extraordinario realizado.
en opinion del encargado, deberia dar lugar a trabajo adicional, en nuestro préximo examen.

En todos los casos de anotaciones de observaciones, se dejardn dos columnas a la derecha
de las mismas. Estas son necesarias para que el encargado del trabajo, coordinador y/o supervisor anoten:

sus comentarios
destino dado a las observaciones.

Los ayudantes anotaran sus observaciones en todos los casos en las planillas correspondientes a cada
tema parcial analizado. Si se trata de observaciones sobre procedimientos que afecten a varios temas
analizados, las anotaran en una planilla especial que se colocara a continuacion de la planilla resumen del
tema completo analizado.

El encargado del trabajo debera anotar su opinion al margen de cada observacion de los ayudantes. A
las que considere importantes las anotara en la seccion de las que requieren la atencion del coordinador
y/o supervisor y las referenciara con las de los ayudantes.

5. Notas. En este capitulo se anotaran aclaraciones que, por su naturaleza, no corresponden ser
incluidas en «Trabajo realizado» y/o «Observaciones».

6. Fuente de documentacion utilizada. Debe indicarse claramente el origen de los datos (registro
desde el cual se preparé la planilla o cargo del empleado que proporciond la informacién, cuenta
del Mayor o referencia a los libros, del asiento original, nUmero de comprobante, etc. u opiniones o
informacion suministrada por parte del ente auditado, bibliografia técnica, etc.).
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En el caso de que las planillas fueran preparadas por personal del ente auditado, debera indicarse en el
papel de trabajo «preparado por el cliente (PPC) «.

7. Base de seleccion, en caso de corresponder.
8. Referencias cruzadas apropiadas con otras planillas pertinentes.

9. Fecha del dia de su terminacién (en la ultima foja).

3. LEGAJOS

3.1. Ordenamiento

Las evidencias obtenidas deberan agruparse y archivarse en grupos de documentacion denominados
LEGAJOS

Cada legajo debera estar encabezado con un indice del contenido del mismo (documentacion contenida y
fojas) y una caratula que identificara cada cuerpo del legajo. Si el trabajo fuese muy voluminoso debera
separarse en dos 0 mas cuerpos, segun sea necesario, debiendo contener cada uno, como maximo, 100 hojas
de papeles de trabajo. En aquellos casos que se confeccionen varios cuerpos se dara nimero a cada uno,
indicando a su vez en todos el nimero total que compone el trabajo (suponiendo que fueran cinco cuerpos
se indicara en la caratula -Legajo 1/5- y asi sucesivamente en todos). Esto permite conocer en cualquier
momento, la exacta dimension del trabajo.

Los papeles de trabajo se clasificaran para ser archivados en tres legajos principales, cada uno de ellos con
una numeracién independiente:

- LEGAJO PERMANENTE

- LEGAJO TRANSITORIO
- LEGAJO RESUMEN

3.2. Legajo Permanente

3.2.1. Objetivo

En el mismo se incluye informacion que tiene caracter de utilidad permanente y que sera consultada en
futuras revisiones.

3.2.2. Contenido
El legajo permanente incluird el siguiente tipo de documentacion:

1. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO: Informacion sobre la historia de la organizacion, tipo de
explotacion, circunstancias econémicas y estructuras administrativo-financieras.

Se incluira en este grupo:

Formulario Nro. 4 - Solicitud de antecedentes de datos basicos de la organizacion.
Formulario Nro. 5 - Ficha de la organizacion.
Fotocopia de la documentacion aportada por el ente auditado (ademas de los Formularios Nro. 6
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- Documentacioén consultada e informacion obtenida).
Estructura organica y organigrama.

2. DESCRIPCION DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION Se incluira en este grupo:

Cuestionario de evaluacion global de la organizacion, con las respuestas, la evaluacion del sistema de
informacion y control gerencial y documentacion adjunta.

Descripcion del sistema contable.

Plan y manual de cuentas contable financiero-patrimonial y presupuestal.

Cursogramas o descripcion de los principales circuitos.

3. FUNCIONES DE LA AUDITORIA INTERNA

Responsabilidades.

Estructura organizativa.

Personal integrante y capacitacion.

Planes de trabajo.

Disposicién de creacion de la Unidad de Auditoria Interna.

Normas y disposiciones de control interno emitidas por la organizacién y/o SIGEN.

4. ASPECTOS LEGALES Y SOCIETARIOS

Leyes, decretos y/o actas constitutivas del ente.

Estatutos.

Titulos de propiedad.

Contratos relevantes y/o con efectos plurianuales (de compra y/o venta).
Convenios colectivos de trabajo.

: Leyes, decretos y convenios vinculados con la organizacion auditada Debera incluirse un detalle de
todas disposiciones existentes ordenadas cronolégicamente, con un indice que indique el Nro. de ley, decreto
o disposicion, fecha de publicacién y breve descripcion del contenido. Sélo deberan permanecer las normas
vigentes.

5. ASPECTOS FINANCIEROS

Informacién general sobre el ente.
Acuerdos de préstamos a largo plazo.
Lineas de crédito.

6. TABLERO DE COMANDO

Deberan incluirse los indicadores cuantitativos de gestion definidos como de control
permanente, correspondientes a los tres Ultimos afios anteriores al vigente. Anualmente se reemplazara el
mas antiguo, por el mas reciente.

7. OTROS

Correspondencia importante con el ente y memorandos de interés permanente.

Actas de reuniones de accionistas, directorio, comité de auditoria, etc. de interés permanente.
Disposiciones impositivas importantes.

Copias de informes especiales.

El legajo permanente deberd ser anualmente revisado, incorporando a un archivo de
documentacién

inactiva aquella informacion que perdié actualidad. Este archivo se agregara al legajo transitorio del afio
anterior.

3.3. Legajo transitorio
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3.3.1. Objetivo

La finalidad del legajo transitorio es agrupar los papeles de trabajo de caracter corriente.

Debera incorporar la documentacion de planificacion de la auditoria y las pruebas, evidencias y
conclusiones obtenidas durante la ejecucion del programa de auditoria del afio en curso.

3.3.2. Contenido

Se dividira en diferentes secciones:

1. INFORMACION DE PLANIFICACION Y SUPERVISION DEL EXAMEN:

En esta seccion se incorporaran los papeles de trabajo correspondientes a las actividades de planificacién,
supervision y administrativas de la auditoria del afio en curso. Incluira los siguientes formularios:

Formulario Nro
Formulario Nro
Formulario Nro

Nota de presentacion

Formulario Nro

entrevistas Formulario Nro. 9

Formulario Nro
Formulario Nro
Formulario Nro
Formulario Nro
Formulario Nro

1
.2
.7

.8

.10
.11
.12
.14
.19

Presupuesto de auditoria
Equipo auditor
Planificacién global de recursos

Plan de

Guia de puntos

Areas criticas
Objetivos de auditoria
Criterios de auditoria
Programa de auditoria
Control de avance

programa Formulario Nro. 20 Partes diarios de asistencia
Puntos pendientes

2. INFORMACION GENERAL

Analisis de estados financieros en su conjunto

Planillas de Estados Financieros Comparativos
Planillas de Analisis vertical y horizontal de los estados financieros
Indicadores econémico - financiero - patrimoniales (agregar copia al tablero de comando)

Tablas y graficos

Hechos Posteriores

Incluira las evidencias de los hechos y circunstancias producidas con posterioridad a la fecha de cierre de
la informacion y hasta la emisién del informe, que afecten significativamente los datos de gestion bajo

examen.

Contingencias

Se documentaran potenciales riesgos, que pueden surgir de las entrevistas, analisis legales u otra
informacion, que afecte la informacién de gestion analizada.

Restimenes de actas, registros legales y estatutos

Agrupa el resumen de aspectos legales del ejercicio que se esta auditando, con la finalidad de evaluar el
efectos de los mismos sobre la gestién e informacion que se esta analizando. Se documentara mediante
los Formularios Nro. 6 - Documentacion consultada e informacion obtenida y en el caso que se estime
necesario, fotocopia de los documentos analizados.

3. SECCIONES ESPECIFICAS POR SUBPROGRAMA

Se debera incluir para cada uno de los subprogramas la siguiente informacion:



Documentacion de la tarea de auditoria

Formulario Nro. 9 Guia de Puntos
Formulario Nro. 3 Minuta de

entrevistas Cuestionarios de evaluacion

Formulario Nro. 13 Problemas especificos
Formulario Nro. 17 Evaluacion de

evidencias Planillas o listados llaves y
de detalle para temas especificos

Copia del programa de auditoria:

Considerar solo los pasos correspondientes a cada subprograma, con referencia cruzada a los papeles
de trabajo, inicialados por la persona que realizé el trabajo y la fecha de finalizacién. Cualquier exceso de
tiempo serd documentado, referenciado a la documentacion resumen de auditoria, donde se expresaran
los motivos
del cambio.

Conclusiones

Deberan ser conclusiones especificas relativas a cada hallazgo, documentadas en
el: Formulario Nro. 18 - Desarrollo de Hallazgos

Notas y observaciones

Los papeles de trabajo deberan resumir los temas significativos de cada subprograma
relacionados principalmente con:

Debilidades en el control, su efecto en el enfoque de auditoria y referencia al informe donde fueron
notificadas a los funcionarios del ente auditado las fallas de control y las recomendaciones
Cambios en las normas contables y sus efectos en la informacién contable para gestion.
Incertidumbres significativas, incluyendo litigios pendientes y partidas dudosas, que afecten la
informacion de gestion.
. Limitaciones al alcance.
Resumen de errores en la informacion de gestion no ajustados por el ente y sus efectos.

4. PLAN DE ACCION Y PRESUPUESTO

Plan de accion y presupuesto del ejercicio

Plan de accion y presupuesto del ejercicio anterior
Planilla de analisis vertical y horizontal del presupuesto
Tablas y graficos

5. TABLERO DE COMANDO

Informes de gestion e indicadores del ente auditado

Formulario Nro. 15 - Recoleccion de datos para indicadores de gestion

Formulario Nro. 16 - Calculos de indicadores de gestién

Guia pruebas sustantivas para indicadores de gestion

Listado de indicadores tablero de comando (agregar copia a legajo permanente)
Tablas y graficos

6. ABC DE COSTOS Y GASTOS - MATRIZ DE INSUMO PRODUCTO

Informes de costos y gastos
Planilla de analisis vertical y horizontal de los costos y gastos
Planilla de clasificacion de los costos y gastos en variables vy fijos
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Planilla Matriz de insumo-producto y coeficientes directos
Tablas y graficos

7. PUNTO DE EQUILIBRIO

Planillas de determinacion del punto de equilibrio
Graficos

3.4. Legajo Resumen

3.4.1. Objetivo

Resumir las conclusiones y decisiones significativas alcanzadas durante el examen.
Agrupar los informes realizados.
Brindar una visién global de la ejecucion y finalizacion de la auditoria.

3.4.2. Contenido
1. INFORMES

Informes de avance

Informe de diagnéstico general

Informes parciales s/ subprogramas o actividades
Informe final extenso

Informe final ejecutivo

2. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y OPINIONES DEL ENTE AUDITADO

Este resumen debe referenciarse a las notas del legajo transitorio donde el problema es
puntualizado. Incluira un resumen de errores en la informacion de gestién no ajustados por el ente y sus
efectos.

3. RESUMEN DE TEMAS RELEVANTES

Sintesis de los temas significativos que surgieron durante el trabajo de la auditoria, documentados en el
legajo transitorio y referenciados al mismo, relativos a:

Modificaciones relevantes en el negocio del ente.

Desvios significativos en los indicadores de gestion.

Cambios en las normas contables y sus efectos en la informacién contable para gestion.

Incertidumbres significativas, incluyendo litigios pendientes y partidas dudosas, que afecten la
informacion de gestion.

Limitaciones al alcance.

Hechos posteriores.

4. CARTAS A ASESORES LEGALES
Consultas legales y sus respuestas, referenciados con los papeles de trabajo del legajo transitorio.
5. PLANILLA DE TIEMPO

Resumen que indique las horas realmente empleadas versus las programadas, identificando los individuos
y los subprogramas en los cuales se utilizaron, referenciadas al Legajo de Planificacion y Control.

3.5. Codificacion

En la codificacion de los papeles de trabajo se seguira un sistema alfanumérico de identificacion.
Constara de un sector fijo, alfanumérico, que identificara el legajo y tema, y un sector variable, numérico

5



que indicara el numero de hoja y el total de hojas del tema. La parte alfabética del sector fijo coincide con
la inicial del legajo respectivo, es decir, que se ha seleccionado la letra «P» para el legajo permanente, la
«T» para el transitorio y

la «R» para el resumen. Para identificar el tema especifico se utilizara numeracién correlativa.

SECTOR FIJO (Alfanumérico) SECTOR VARIABLE (Num.)
P | 1 1 I 1
|
Leg. Perman. | Tema | N° Hoja | Total'hojas |

Los cddigos fijos se colocaran sobre cada foja utilizada al comenzar el trabajo. Cuando la tarea sea
completada, a continuacién de cada cédigo fijo se colocara la numeracion correlativa correspondiente a cada
foja utilizada.

En la ultima foja se colocaran las conclusiones del punto especifico.

Cuando se realicen referenciaciones cruzadas, se haran colocando los cédigos fijos y utilizando lapiz rojo,
para su rapida individualizacion y poder completarlas con los numeracién variable cuando se termine la tarea.

3.5.1. Codificacion del Legajo Transitorio

Especificamente, dentro del Legajo Transitorio, se ha predeterminado la codificacion de los siguientes
sectores fijos:

T.1. INFORMACION DE PLANIFICACION Y SUPERVISION DEL EXAMEN DEL ANO EN
CURSO

T.2. INFORMACION GENERAL

T.2.1. Andlisis de estados financieros en su conjunto
T.2.2. Hechos posteriores

T.2.3. Contingencias

T.2.4. Restmenes de actas, registros legales y estatutos

T.3. PLAN DE ACCION Y PRESUPUESTO

T.4. TABLERO DE COMANDO

T.5. ABC de COSTOS Y GASTOS - MATRIZ DE INSUMO PRODUCTO
7.6. PUNTO DE EQUILIBRIO

1.7. ADMINISTRACION Y FINANZAS

T.8. INFORMATICA

7.9. COMPRAS Y CONTRATACIONES

T.10. PRODUCCION

T.11. COMERCIALIZACION

T.12. RECURSOS HUMANOS

T.13. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)
T.14. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)
T.15. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)
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T.16. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)

T.17. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)
T.18. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)
T.19. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)
T.20. OTRAS AREAS CRITICAS (Colocar el Nombre)
71.30. Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)
T.31. Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)
T1.32. Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)
T.33. Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)
T.34. Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)
T.35. Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)
T.36. Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)
T... Secciones especificas por subprograma (Colocar el nombre)

Debera respetarse la codificacién predeterminada en los casos anteriores. Si a posteriori surgieran
algunas otras areas con problemas especificos considerados importantes, dichas areas se agregaran a
partir del numero 21 en adelante y hasta en nimero 29. Los subprogramas que no se refieran a
determinadas areas criticas, se codificaran a partir del nimero 30.

3.5.2. Codificacion del Legajo Permanente

Especificamente, dentro del Legajo Permanente, se ha predeterminado la codificacion de los
siguientes sectores fijos:

P.1. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO

P.2. DESCRIPCION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION
P.3. FUNCIONES DE LA AUDITORIA INTERNA

P.4. ASPECTOS LEGALES Y SOCIETARIOS

P.5. ASPECTOS FINANCIEROS.

P.6. TABLERO DE COMANDO

P.7. eeeeeeeeseseesesssasssasssasssaes (OTROS)

3.5.3. Codificacion del Legajo Resumen

El Legajo Resumen incluira las siguientes codificaciones fijas:

R.1. INFORMES

R.1.1. Informes de avance



R.1.2. Informe de diagnéstico general

R.1.3. Informes parciales s/ subprogramas o actividades
R.1.4. Informe final extenso
R.1.5. Informe final ejecutivo

R.2. RESUMEN DE CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y OPINIONES DEL ENTE
AUDITADO

R.3. RESUMEN DE TEMAS RELEVANTES

R.4. CARTAS DE ASESORES LEGALES

R.5. PLANILLA DE TIEMPO

;3 2 (OTROS)




MODELOS
DE FORMULARIOS

NOTA: Para la ejecucién de auditorias de control de gestion en empresas del Estado seria obligatorio la
confeccién de todos los formularios adjuntos en el Manual de Procedimientos.

En auditorias de Gestion realizadas en Ministerios, Organismos Descentralizados o Entes de la
Administracion Central, podra obviarse la confeccién de los formularios 4, 5, y 6.



AUDITORIA DE GESTION

FORM. N° 1
Hoja 172
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PRESUPUESTO DE AUDITORIA

ORGANIZACION AUDITADA:

PERIODO CONSIDERADO:

3 OBJETIVOS:

AGN

FORM. N° 1
Hoja 2/2




AUDITORIA DE GESTION

PRESUPUESTO DE AUDITORIA

PRESUPUESTO GLOBAL

4.1 [RECURSOS HUMANOS

CANTIDAD
HORAS/DIAS

PRECIO UNITARIO

IMPORTE

Supervision

Coordinacion

Seniors

Juniors

Ayudantes

Movilidad

Varios

| TOTALES

4.2 |RECURSOS MATERIALES |

CANTIDAD

| PRECIO UNITARIO

| IMPORTE

PC

Impresoras

Papel

Otros insumos

| TOTALES

CONFECCIONO

SUPERVISO

APROBO

FIRMA Y ACLARACION

FIRMA Y ACLARACION

FIRMA Y ACLARACION

FECHA:

FECHA:

FECHA:

AGN

Hoja 172

Form. N° 2
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AUDITORIA DE GESTION

EQUIPO AUDITOR
(0] 1T \N 14X od (0] NI XU o] i N 0 ) - N
SUPERVISOR: ... . ieeeeueiiiiteeenuesieieersasssseeresasnsssreressssssstesssssssstmteesnsssssteetssssssseteessssssstemessnsssssteressnsnnnns
{0410 1@ B [ 72N B ]
SENIORS
NOMBRE Y APELLIDO RESPONSABILIDAD
JUNIORS
NOMBRE Y APELLIDO RESPONSABILIDAD
Form. N° 2
AGN Hoja 2/2




AUDITORIA DE GESTION

EQUIPO AUDITOR

AYUDANTES

NOMBRE Y APELLIDO

RESPONSABILIDAD

OBSERVACIONES

CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN FORM. N° 3

Hoja 2
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AUDITORIA DE GESTION

MINUTA DE ENTREVISTA

PUNTOS CONSIDERADOS Y RESULTADOS OBTENIDOS

Form. N° 3
AGN Hoja 2/2




AUDITORIA DE GESTION

MINUTA DE ENTREVISTA

PUNTOS CONSIDERADOS Y RESULTADOS OBTENIDOS

LUGAR, FECHA Y HOR A ... e iiiiieiiassuiiiesnssssssteesssssssssstesssssssssstessnsssssstessasssssssssesssssssssssessnnsssssees
PARTICIPANTE CARGO FIRMA
AGN Form. N° 4
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AGN

AUDITORIA DE GESTION

SOLICITUD DE ANTECEDENTES Y DATOS BASICOS

Lugar y fecha

Sr.
Presidente/Interventor/Director de

As. Solicitud de informacién

y documentacién

Con el propdsito de dar cumplimiento a lo establecido en la Ley 25.156
(Art. 117 y 118), solicitamos nos provea la siguiente informacién y documentacion:

DOCUMENTO

FECHA DE ENTREGA

Ultimo balance aprobado

Ejecucion del presupuesto ejercicio pasado

Plan de accién y presupuesto ejercicio en curso

Ejecucion presupuesto ejercicio en curso a la fecha

Proyeccién presupuestaria al cierre del ejercicio

Plan de accién y presupuesto ejercicio futuro

Dotacion de personal al cierre ejercicio anterior

Dotacion de personal a la fecha

Proyeccién dotacion al cierre de ejercicio

Bajas del personal del ejercicio y 3 afios anteriores

Informes de gestidn del ejercicio y de ejercicios anteriores

Organigrama

Principales indicadores

Precios de los bienes y servicios ofrecidos

Principales contratos en vigencia

Indicadores comerciales, financieros y laborales

Informe estado de juicios

Estatuto organico

Régimen legal aplicable

Sindicatos actuantes

Informes de Auditoria Interna (SIGEN)

Informes producidos por la Comision Fiscalizadora

AGN

AUDITORIA DE GESTION

FIRMA 'Y ACLARACION
COORDINADOR

Form. N° 5
Hoja 1/5




FICHA DE LA ORGANIZACION

ORGANIZACION

DIRECCION

ESTADOS CONTABLES

FORMA JURIDICA

COTIZA EN BOLSA?

QUE ORGANISMO DE CONTROLL LE COMPETE?

LEYES QUE REGULAN SU FUNCIONAMIENTO

FECHA DEL CIERRE DEL EJERCICIO

DATOS E INFORMACION A
OBTENER

1. Tipo de explotacion:

3. Quienes son sus asesores en materia de:
3.1.impuestos

Form. N° 5

AGN Hoja 2/5

AUDITORIA DE GESTION

FICHA DE LA ORGANIZACION

3.2. Asuntos legales




5. ¢ Las ultimas presentaciones ante la I.G.J., Bolsa u otros organismos de control han ocasionado
problemas? (vistas, etc)

6. Obtener organigramas, estatuto y en su caso ultimo presupuesto aprobado de la organizacion.
Solicitar ndmina de autoridades de la misma. Recabar informacion sobre el total de personal
ocupado (de ser posible discriminado por planta o dependencia)

Recibido Organigrama el / / /
Recibido Estatuto €l..........coooiiiiiiiiii e [oiiian. [oviiiann. /
Recibido Presupuesto correspondiente a Ejercicio el / / /

7. Determinar que impuestos gravan las actividades de la organizacion.

Form. N° 5

AGN Hoja 3/5

AUDITORIA DE GESTION

FICHA DE LA ORGANIZACION

8. Obtener ultimos computos de impuestos. (En caso contrario tratar de lograr una idea de su
complejidad).




9. Método utilizado para las registraciones (tachar lo que no corresponda)

Manual | Registro directo | Electronico

Breve descripcion del sistema:

10. Cantidad aproximada de operaciones anuales:

TIPO DE DOCUMENTO CANTIDAD
Recibos

Facturas a clientes

Facturas de proveedores
Cheques emitidos

[Documentos a cobrar
[Documentos a pagar

Notas de entrada de materiales
Notas de salida de materiales
Otros documentos (especificar)

11. ;Con cuantos Bancos operan?

Form. N° 5

AGN Hoja 4/5

AUDITORIA DE GESTION

FICHA DE LA ORGANIZACION

14. ;En que época son tomados los recuentos fisicos? (fecha de cierre, rotativos, etc.)



15. Cantidad de items significativos en Bienes de Cambio (en volumen y en importes en dinero).

16. ; La visualizacidon y el control de valuacion de los bienes de activo fijo, requieren
personal especializado ?

17. Verificar si la organizacion cuenta con la Unidad de Auditoria Interna.

- En caso afirmativo obtener:
- El programa de trabajo del sector para el ejercicio en curso .
Recibido ...../...... /...... /

Cantidad de Personal que ocupa, con indicacion de titulo, especializacion, etc.

18. Tratar de obtener referencias sobre los aspectos que se consideran mas débiles en
la organizacion en materia de control interno.

Form. N° 5

AGN Hoja 5/5

AUDITORIA DE GESTION

FICHA DE LA ORGANIZACION

19. Indicar funcionario o sector encargado en mantener contacto con la Auditoria Externa.



20. Establecer qué tipo de informacion se requiere que se emita y en qué fechas (incluir informacién sobre Bancos
y Organismos Internacionales) .

[Firma auditor [Firma coordinador

IAclaracion |Aclaracion

NOTA: Debe tenerse en cuenta que este cuestionario no es taxativo y deberd ser modificado o adaptado en
la medida que lo requieran las circunstancias.

AGN Form. N° 6

AUDITORIA DE GESTION

| DOCUMENTACION CONSULTADA E INFORMACION OBTENIDA |

ORGANIZACION AUDITADA: ........ooooimiiiiiiiieeeeeeee e

N
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DOCUMENTO CONSULTADO: ......oooiiiiiiiiiiiiiiieiieiie ettt ettt st st saee s saneennees

et eeeeeeeeeeeeeeeeaaaeaeeeeeeeeeeeteaeaaaaaeteteeeeeaeeaaaaaaattttteeeeeeaaaaaaaaattteeeeeeteaaa i —aaaaeeeens FECHA .../ .../ ....
DATOS OBTENIDOS
CONFECCIONO COORDINADOR
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 7
Hoja 1/2
AUDITORIA DE GESTION

| PLANIFICACION GLOBAL DE RECURSOS

ORGANIZACION AUDITADA: .......c..ooimiiiiiiieieieeeeeeee e




PROGRAMA SUBPROGRAMA

ANTECEDENTES ... ..ottt e ettt e e e et e e e e e eaaeeeeeaabeeeeessaaeeesessaeseeessseeeeennsees
OBUETIVO: ... e e et e e e et ae e e e e e ae e e e e e taeeeeseasaesesenssaaeesasseeseaanssseeeeannses
ALCANCE: ...t e e e e ettt e e e ettt e e e e e eaaeeeeeeaseeeeeaasseeeeantsaaeseassaeeseasraeeseansneeas
OBSERVACIONES:...... ..ottt et e et e e e e et e e e e eeaeeeeeeetaeeeeeesaeaeesansssseseesssseeesennnees
AGN Form. N° 7
Hoja 2/2
AUDITORIA DE GESTION
| PLANIFICACION GLOBAL DE RECURSOS
SUBPROGRAMAS FECHAS HORAS
INICIO FIN INTEGRANTES | COORDIN.. TOTALES

DENOMINACION | RESPONSABLE
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CONFECCIONO SUPERVISO APROBO

FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION

FECHA: FECHA: FECHA:

AGN Form. N° 8
AUDITORIA DE GESTION

| PLAN DE ENTREVISTAS

ORGANIZACION AUDITADA:




D 3 4 5 6 7
CARGO APELLIDO Y IFECHA HORA IFECHA IOBSERVACI
INOMBRE IPREVISTA PREVISTA [REALIZADA |ONES
ICONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACIO
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N°9

AUDITORIA DE GESTION

GUIA DE PUNTOS

ORGANIZACION AUDITADA:

73



FUNCIONARIO ENTREVISTADO CARGO FECHA PREVISTA

Nro. PUNTOS A CONSIDERAR
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 10
AUDITORIA DE GESTION

AREAS CRITICAS

ORGANIZACION AUDITADA: ..ot

E 4




PRIORIDAD AREA O ACTIVIDAD CRITICA RAZONES
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 11
AUDITORIA DE GESTION
OBJETIVOS DE AUDITORIA

ORGANIZACION AUDITADA:
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2

6

PRIORIDAD

OBJETIVO

SUJETO

OBJETO

PERIODO BAJO

EXAMEN OBSERVACIONE §

CONFECCIONO

SUPERVISO

APROBO

FIRMA 'Y ACLARACION

FIRMA 'Y ACLARACION

FIRMA 'Y ACLARACION

FECHA:

FECHA:

FECHA:

AGN

AUDITORIA DE GESTION

Form. N° 12

CRITERIOS DE AUDITORIA

ORGANIZACION AUDITADA: .......c.ooomiiiiiiieeeeeeeeeee e




GENERAL ESPECIFICO (Marcar lo que
corresponda)

3

AREA ..ot e et et e e e e e e e e
4

ACTIVIDAD ... e et e e e e e e e e s e e e s e e e eeeees e s s e s s e s s e s s aeeee s ee s seen e
5 6
PRIQRIDAD 1y p SCRIPCION DEL CRITERIO
ICONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:

AGN Form. N° 13
AUDITORIA DE GESTION
PROBLEMAS ESPECIFICOS (ENUNCIACIO
HALLAZGOS)
1 r
ORGANIZACION AUDITADA: ..o eensnenenneenneesensences .
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AREA CRITICA . ...t e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeaaaaeeeennnn
PONDERACION GRADO PONDERACION
ENUNCIACION CRITERIO CUMPLIMIENTO RESULTADO FRIORIDAD
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 14
Hoja 1/4
AUDITORIA DE GESTION
| PROGRAMA DE AUDITORIA
1

ORGANIZACION AUDITADA: .....o..oooiimiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee et




PROGRAMA SUBPROGRAMA ACTIVIDAD

ANTECEDENTES: ..ottt ettt ettt e ettesaeeseesseessaeeaseanseesseaseeseesssesnseenseensaenssenns
OBUIETIVO: ...ttt ettt et e s ae e bt e steesteeaseeaseessseessessaeasseanseensaanssennseenseenseanssesnseans
F N D07 N\ [ 03 PSPPSR
CRITERIO ...ttt ettt ettt et e bt et e b e sst e s easeease st eseesseseessenseeneensasseensenseensensesnsensenns
AGN Form. N° 14
Hoja 2/4

AUDITORIA DE GESTION

PROGRAMA DE AUDITORIA
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PROCEDIMIENTO HS | REALIZADO | INICIO FIN PRODUCTO
POR
Nro. Descripcion
TOTAL HORAS
AGN Form. N° 14
Hoja 3/4

AUDITORIA DE GESTION

PROGRAMA DE AUDITORIA

RESUMEN




ACTIVIDAD

IO INICIO FINALIZ HORAS
TOTAL HORAS
AGN Form. N° 14
Hoja 4/4

AUDITORIA DE GESTION

PROGRAMA DE AUDITORIA
RECURSOS HUMANOS
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9-
RECURSO HORAS SUBPROGRAMA FECHA
APELLIDO Y NOMBRE JERARQUIA 1 2 3 4 TOTAL | INICIO FIN
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA'Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 15

AUDITORIA DE GESTION




RECOLECCION DE DATOS DE
INDICADORES DE GESTION

i‘i‘;ﬁo CONCEPTO MES O TRIMESTRE
Al.../....[... Al./....]... Al../....[... Al.../.....[..
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 16

AUDITORIA DE GESTION

CALCULO DE INDICADORES DE GESTION
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RATIO FORMULA U.MED. MES O TRIMESTRE
Al..... Al...... Al....... Al........
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 17

AUDITORIA DE GESTION

EVALUACION DE EVIDENCIAS




AUDITORIA DE GESTION

ORGANIZACION AUDITADA . ........oooiiiiiiee ettt e e e eeaee e e e e etaeeeessasaeseesssaeeeesessseeeesnnraeeeeas
2
HALLAZGO ...t e ettt e e e et e e e e et e e e e e eaee e e e eetaaeeeeeaaseeeeeessseeeseaneeeseentaneeesennnes
3 4 5 6
PRUEBA SUFICIENCIA CONFIABILIDAD RELEVANCIA
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 18
Hoja 172
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DESARROLLO DE HALLAZGOS

ORGANIZACION AUDITADA: ..ot

PROGRAMA SUBPROGRAMA ACTIVIDAD

AGN Form. N° 18

Hoja 2/2

AUDITORIA DE GESTION




DESARROLLO DE HALLAZGOS

9

RECOMENDACIONES: . ...ttt sttt st sttestesteeteshesstesteshtestesheensesuesbeesnestesbnesuesseensens

10
OBSERVACIONES
CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA'Y ACLARACION

FECHA: FECHA: FECHA:

AGN Form. N° 19

Hoja 172

AUDITORIA DE GESTION
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CONTROL AVANCE DEL PROGRAMA

1
ORGANIZACION AUDITADA ... e e e e e e e e e e e s e eesee e s s s s s s s snnas
2 3 4
Actividad 1 5 6 7 8 9 10 11 12 Prev. | Real | Desvio
AGN Form. N° 19
Hoja 2/2

AUDITORIA DE GESTION




CONTROL AVANCE DEL PROGRAMA

APELLIDO Y NOMBRE HORAS POR ACTIVIDAD

1| 2] 3| 4 5 ] TOTAL
SUBPROG.

CONFECCIONO SUPERVISO APROBO
FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION FIRMA Y ACLARACION
FECHA: FECHA: FECHA:
AGN Form. N° 20

AUDITORIA DE GESTION

PLANILLA DE ASISTENCIA




ORGANIZACION AUDITADA: ..o

15}

APELLIDO Y NOMBRE ENTRO SALIO FIRMA OBSERVACIONES
COORDINADOR
FIRMA Y ACLARACION
FECHA:
AGN Form. N° 21

AUDITORIA DE GESTION




INFORME DE AVANCE

ORGANIZACION AUDITADA: ......oooimiiimiieeeeeeeeeee oo
INFORME PERIODO DEL : / / AL / /
% % %
ETAPAS AUDITORIA ACUMULADO | AVANCE DEL AVANCE OBSERVACIONES
ANTERIOR PERIODO TOTAL

TAREAS REALIZADAS EN EL PERIODO

COORDINADOR

FIRMA' Y ACLARACION
FECHA:

AGN Form. N° 22

CARATULA DE INFORME

91



INFORME !

AUDITORIA 2

ORGANIZACION AUDITADA

EJERCICIO

EQUIPO DE AUDITORIA
Coordinador

Seniors

IConsignar "EXTENSO" o "EJECUTIVO"
2Consignar "CONTABLE" o "DE GESTION"
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ANEXO II



CUESTIONARIOS
1. CONCEPTO

Los cuestionarios son guias en forma de preguntas que se utilizaran para recolectar informacion
dirigida a lograr el conocimiento global o especifico del ente, su control interno y el grado de
cumplimiento de los criterios 0 normas de rendimiento.
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Las preguntas se refieren a un area o subdrea especifica, aquélla a la cual se esta midiendo el
rendimiento.
Las respuestas no deben ser exclusivamente si 0 no, puesto que lo se esta buscando es determinar si existen
algunas deficiencias operativas o administrativas significativas y tener la oportunidad de recomendar mejoras
en
el funcionamiento o destacar hechos positivos relevantes.

El nivel de detalle de estos cuestionarios basicos puede ser ampliado hasta donde lo justifiquen el
Coordinador y el Supervisor, dependiendo esto de un adecuado equilibrio entre la necesidad de mayor
informacion y la posibilidad practica y econdmica de obtenerla.

Los cuestionarios tendran como fuente de informacién, la base de datos que se implementara en AGN, a la
que cada area tendra acceso. Sin embargo, alternativamente, hasta que dicha base se halle concluida y
revisada, se utilizara como fuente de informacion la propia empresa en el momento de efectuar las
auditorias.

2. CRITERIOS DE AUDITORIA'

Para establecer un sistema de medicién del rendimiento, tal como indicamos en el Manual de
Procedimientos de Auditoria de Gestion es indispensable contar con criterios de auditoria, es decir
normas de desempefio administrativo, que permitan evaluar lo observado en la realidad y establecer si el
resultado de la gestion fue eficiente, eficaz y econémico.

Para cada una de las areas o actividades criticas, deberan establecerse criterios.
Cada criterio de Auditoria de Gestién, de hecho, generara una o mas preguntas especificas.

Los criterios pueden ser cualitativos o cuantitativos. Los primeros fundamentalmente se evallan
mediante
los cuestionarios; los otros a través de indicadores de gestion.

También pueden clasificarse en :

Generales: Son comunes a todas las areas y responden a principios generales de administracion.
Estan directamente relacionados con los indicadores cualitativos y se refieren a:

- Objetivos, planes y politicas establecidas por la gerencia

- Metas, programas y presupuestos de operacion a mediano y largo plazo

- Coordinacién entre objetivos, planes, politicas, metas, programas y presupuestos
- Estructura formal del area

- Estructura informal y su interrelacién con la formal

- Concordancia entre la estructura formal y objetivos, metas y politicas definidas

- Informacién que emite, procesa y recibe el area

- Caracteristicas de sus ejecutivos y personal

- Relaciones con otras areas, con la administracion superior y con el entorno

TPRICE WATERHOUSE, op. cit., pags. 77/84
UNIVERSIDAD DE CHILE, op. cit., pags. 77/82
IDI, op. cit., pag . 23h/9
- Tipo y cantidad de recursos que emplea
- Autonomia relativa del érea y su importancia en el sistema total
- Procedimientos y métodos de trabajo
- Motivacién del personal

Estos criterios, para evaluar su cumplimiento, estan expuestos en forma de preguntas, en los cuestionarios
de evaluacioén global (para las areas predefinidas como criticas) y en los cuestionarios comunes al resto de
las areas (para las otras).



Especificos: Ademas de formular criterios generales, se deberan confeccionar aquéllos
especialmente aplicables a las areas, actividades, servicios o contratos bajo examen. Estdn mas vinculados
a los indicadores cuantitativos. En su elaboracion, se tendran en cuenta las siguientes fuentes:

Leyes, reglamentos, contratos que regulen el funcionamiento de la organizacion o servicio. Son de
elaboracion directa y deberan ser obligatoriamente consideradas en el desarrollo de la auditoria.

Metas y Objetivos de la Administracion: Si bien el Presupuesto y Plan de Accidn entrarian en la
categoria anterior (fuente legal) se las destaca especialmente pues son las que originan las normas que
hacen al control de eficacia.

También se pueden extraer metas u objetivos de las politicas internas adoptadas por la
organizacion, que determinan ciertos metas u objetivos. En este caso, debera evaluarse si las metas y
objetivos son razonables dada las circunstancias y si estan basadas en evidencias objetivas o en
apreciaciones subjetivas

: Estadisticas y practicas de las organizaciones

Manuales de operacién y procedimientos del ente

Politicas, estandares establecidos, directivas y guias gubernamentales

Informes de auditoria

Comparacion con grupos o entes similares

Organizaciones profesionales o cuerpos consultivos especializados

Otra literatura sobre el tema bajo estudio

Indicadores de gestion histéricos

A los dos tipos de cuestionarios que se incluyen seguidamente en este anexo deberan adicionarse las
preguntas que se deriven de temas especificos de cada area, las cuales podran surgir de leyes,
decretos, normas reglamentarias contratos u otras fuentes y de las que deba evaluarse el cumplimiento. Si
la evaluacion estuviera vinculada a una relacion cuantitativa deberd agregarse el indicador de gestion
correspondiente del tablero de comando.

En el desarrollo de criterios es fundamental mantener la objetividad y es clave la experiencia y juicio
profesional de los auditores que los establezcan. Deberan controlarse por toda la linea de la
auditoria (Coordinador, Supervisor y Gerente), para evitar que los mismos sean ambiguos, no aplicables
0 no aceptables.

El Coordinador de la auditoria en lo posible debera tratar de lograr la aprobacion de los criterios de
auditoria por ente auditado . Los criterios que no fueran aceptados por el ente auditado seran analizados
por el Super- visor y el Gerente del Area. Se utilizaran todos los criterios que el Coordinador, Supervisor y
Gerente consideren que deban mantenerse. Se labrard una minuta donde constaran los criterios que se
mantienen en disidencia con el ente auditado, indicando los fundamentos por los cuales se sostiene tal
posicion y las opiniones en contrario de la organizacion y si fuere factible, los efectos de las mismas.

3. TIPOS DE CUESTIONARIOS

3.1. Evaluacion Global de la Organizacion

Los cuestionarios o guias de auditoria se refieren a una funcion o area predefinida como critica (compras,
produccion, etc.). La misma puede ser analizada como una parte de un paquete global total de un
ente operativo integrado, como una parte individual, o como una combinacién de ambas. También
el enfoque funcional puede abarcar toda la organizacién, una subsidiaria o toda una divisién, lo cual
implicara revisar varias localidades. Las guias abarcaran todas las funciones, debiendo adaptarse al alcance
que se fije en el plan de auditoria
.Un modelo de este tipo es el Cuestionario de Evaluacion Global de la Organizacion. Se utiliza
para obtener una evaluacién general de la entidad, en el caso de que se esté auditando toda la
organizacion. Si se estuviere analizando una de las areas definidas como criticas podra utilizarse como base
el cuestionario referido al area especifica critica, agregando las preguntas derivadas de criterios especificos
que quieren evaluarse y que no estén contemplados en el cuestionario presentado.

En la etapa de Estudio General, dentro de la fase de Planeamiento, se hace referencia este tipo de
cuestionario, como una de las técnicas para la determinacion de Areas Criticas.
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Se expone en este anexo un modelo de la herramienta mencionada, aunque resulta claro que ésta
deberd ser adaptada a cada caso particular, siguiendo en lo posible los lineamientos que en este trabajo
se definen.

Los cuestionarios han sido estructurados por areas y si bien son extensos, el auditor debera responder
en forma previa a la entrevista, varias de las preguntas por el conocimiento general que va adquiriendo
de la entidad.

El cuestionario deberd dar como resultado una evaluacion general de la organizacion. Sin
embargo, el camino a seguir para tal fin debera necesariamente hacerse area por area, y de la evaluacion
individual surgira la evaluacién global.

A priori, se han predeterminado como areas basicas, las que se enuncian a continuacion:

1. ADMINISTRACION Y FINANZAS
2. RECURSOS HUMANOS
3. COMERCIALIZACION
4. PRODUCCION
4.1. Operaciones Industrias
4.2. Mantenimiento Industrias
4.3. Operaciones Servicios
5. COMPRAS, CONTRATOS Y ALMACENES
6. PROYECTOS DE INVERSION
Informatica, se analiza, de acuerdo a la necesidad de este trabajo, en cada una de las areas antes
indicadas, en el punto SISTEMATIZACION DEL AREA, del esquema mas adelante indicado. Una
profundizacion del tema debe ser objeto especifico de una Auditoria Informatica.

Esquema

El cuestionario de evaluacion global, responde a un esquema preestablecido, que sera necesario
respetar, para ordenar y para realizar la evaluacioén final del area y de la organizacion.

Valido para todas las areas, el esquema responde a la estructura y codificacion siguiente:

X. AREA: Indica una de las seis areas a que hace referencia el punto anterior. En el caso especifico
de Produccion, se ha efectuado una apertura en tres subareas.

X.1. CARACTERISTICAS GENERALES: este grupo de preguntas esta orientado a definir las caracteristicas de

propiedad, econdmicas, legales y el contexto politico de la organizacién, con énfasis en la necesidad
de informacion.

X.2. ORGANIZACION DEL AREA: se intenta lograr un andlisis de metas y objetivos, estructura
organizativa y de politica y procedimientos establecidos.

X.3. PLANEAMIENTO Y CONTROL: son preguntas orientadas a conocer todo lo relativo al
planeamiento a corto (tactico) y largo (estratégico) plazo. Se pretende ademas con este grupo de preguntas
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conocer acerca del control gerencial del area, es decir verificar el uso eficaz y eficiente de los recursos
disponibles por la gerencia.

Se analiza también en este grupo de preguntas el grado de sistematizacion del area y se obtiene la opinion
de la gerencia del grado de satisfaccion que el sistema de informacién le brinda y sus aportes para
mejorarlo.

X.4. EVALUACION DEL SISTEMA DE REGISTRO DE OPERACIONES: Son preguntas orientadas a
evaluar el control interno del area. Deberan efectuarse en caso que la Auditoria de Gestion se
efectie en forma independiente de la Auditoria Contable. Si este supuesto no se verificara, el auditor
podra utilizar para este punto, la evaluacién de la Auditoria Contable.

Evaluacion

El esquema planteado, valido para todas las areas, tiene por propdsito fundamental, lograr una
evaluacién con un alto grado de objetividad. Sin perder de vista este aspecto, se recomienda ajustarse lo
mas estrictamente posible a la metodologia que se enuncia a continuacion.

De hecho no todas las areas tienen la misma importancia relativa. Por esta razdén es importante
fijarles, a priori, una ponderacién. En consecuencia, el auditor debera asignar a cada una un valor, en
tanto por uno, denominado Ponderacion del Area, de modo tal que la suma de los mismos totalice uno.

La evaluaciéon se hara por grupo de preguntas, comenzando por las agrupaciones de tercer nivel
(X.1.1, X.1.2, X.1.3, etc). Se utilizara para calificar la escala de 1 (BAJO) a 5 (ALTO). Del promedio
aritmético de estas calificaciones, se obtendrd la evaluacién del segundo nivel (X1, X2, X3 etc.). El
promedio aritmético de este nivel determinara la Calificacion Promedio el Area (X). El producto de esta
Calificacion Promedio y la Ponderacion del Area, determinaran su evaluacion y por ende su criticidad.

Las areas evaluadas con una puntuacion entre 1y 3, ambos valores incluidos, seran consideradas
criticas.

No se tendran en cuenta para la evaluacion los items X.1 (CARACTERISTICAS DEL AREA), por tratarse de
datos de la realidad ni X.4, (EVALUACION DEL SISTEMA DE REGISTRO DE OPERACIONES), ya
que son conceptos evaluados por la Auditoria Contable.

EVALUACION GLOBAL

AREA: ADMINISTRACION Y FINANZAS
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AREA: RECURSOS HUMANOS

NIVEL 3 NIVEL 2
C(')digO Gl’llpO Calificacion C(')dig() Gl’llpO Calificacion
2.1 Metas y objetivos financ.
2.2 Estructura organizacional
2.3 Politicas y procedimientos 1.2 ORGANIZACION
3.1 Planeamiento estratégico
3.2 Planeamiento tactico
33 Control gerencial
3.4 Sistematizacion del area
35 V]Slén gerencial 1.3 PLANEAMIENTO Y CONTROL
CALIFICACION
PROMEDIO
EVALUACION DEL
AREA
Calificacion promedio
Ponderacion del area
EVALUACION DEL AREA
EVALUACION GLOBAL




NIVEL 3 NIVEL 2

Cédlg() Grupo Calificacion CédlgO Grupo Calificacion

2.2.1 Metas y objetivos

222 Estructura organizacional

223 Politicas y procedimientos 22 ORGANIZACION

A.:‘).‘l I\lallcallliclllU CDLIdLC’éiDU

2.3.2 Planeamiento tactico

D) Yl & 1 —

popye e | ULVl sbl viiviar

2.2 4 St fn 4 dol 2

=4 Ststemattzaeton—delaren

535 istomrgerenciat 23 PEANEAMIENTO-Y-CONFROL
CALIFICACION
PROMEDTO

EVATUATION DEL
AR A

ZTXICHT7 X

EVALUACION DEL AREA

EVALUACION GLOBAL

AREA: COMERCIALIZACION
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NIVEL 3 NIVEL 2
C()digo Grupo Calificacién C(’)digo Grupo Calificacién
3.2.1 Metas y objetivos
322 Estructura organizacional
3.2.3 Politicas y procedimientos 32 ORGANIZACION
231 Planeamiento F\q‘rrn‘régir‘n
3.3.2 Planeamiento tactico
333 Control gerencial
334 Sistematizacion del area
3.3.5 Visiéon gerencial 3.3 PLANEAMIENTO Y CONT ROL
CALIFICACION
PROMEDIO
EVALUA¢ION DEL
ARNEA
Catificacion promedio
Ponderacion del area
EVALUACION-BEL-AREA
EVALUACION GLOBAL

AREA: PRODUCCION - OPERACIONES INDUSTRIAS



NIVEL 3 NIVEL 2

C()dlgO Grupo Calificacién Cédigo Grupo Calificacién

4.1.2.1 Metas y objetivos de prod.

4.1.2.2 Estructura organizacional

4123 Politicas y procedimientos 4.1.2 ORGANIZACION

4 1. 2 1 Dl M i M

4=t Pratrearrrenteestratéetes

4.13.2 Planeamiento tactico

4.1.2.2 /Al s 1 N |

- eftrol-serenetal

4 1.’1_/1 Qim—am dal Ao

4 11 3 5 ‘V’ibi\f}ll BClCllbia} 413 PLANEAMIENTO Y CONTROIL
CATIFICACION
PRAOMIIEENIO
T INTUIVITTOTCO

AT

Calificacidon prnmpﬂin

Ponderacion del drea

EVALUACION DEL AREA

EVALUACION GLOBAL

AREA: PRODUCCION - MANTENIMIENTO INDUSTRIAS
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NIVEL 3 NIVEL 2
Codigo Grupo Calificacién  Cgdigo Grupo
Calificacion
4221 Metas y objetivos de prod.
4222 Estructura organizacional
4223 Politicas y procedimientos 4.2.2 ORGANIZACION
4231 Planeamiento Pqtrnfégir‘n
4232 Planeamiento tactico
4233 Control serencial
4234 Sistematizacion del area
4735 Visian serencial 423 PLANEAMIENTO Y CONT ROL
CALIFICACION
PROMEDIO
VALUAQION DEL AREA
Calificacion promedio
Ponderacion del area
EVALUACION DEL AREA
EVALUACION GLOBAL

AREA:PRODUCCION - OPERACIONES SERVICIOS



NIVEL 3 NIVEL 2
C()digo Grupo Calificacién C(')digo Gl‘llpO Calificacién
43.2.1 Metas y objetivos
4322 Estructura organizacional
43.2.3 Politicas y procedimientos 432 ORGANIZACION
43.3.1 Planeamiento estratégico
43132 Planeamiento tictico
43373 Control gerencial
4334 Sistematizacion del area
4335 \isidn gprpnnial 433 PLANEAMIENTO Y CONTROL
CALIEICACION
PROMEDIO
VALUAGION DEL
AREA
Calificacion promedio
Ponderacion del area
EVALUACION DEL AREA
EVALUACION GLOBAL

AREA: COMPRAS, CONTRATOS Y ALMACENES
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NIVEL 3 NIVEL 2
C(’)digo Grupo Calificacion C(')digO Grupo Calificacion
5.2.1 Metas y objetivos.
5.2.2 Estructura organizacional
5.2.3 Politicas y procedimientos 52 ORGANIZACION
e 1 Dl - . . &
JeJd. L L IalrrvaririvIiity \JDLIQL\JSI\/U
5.3.2 Planeamiento tactico
£ 2.9 L L 1 P |
= Corrtrotrerenetad
5. 2.4 Suctoia ot Ao Jd.] Ao
0 & h & B4 b | 53 PLANEAMIENTO Y CONTROIL
J.J.J VISTUII ECTTIITTAT .
CATIFICACTION
PROMNMIEINIA
T NUNICDDTU
EVATUACIONDEL
AREA

Calificacién promedio

Ponderacion del drea

EVALUACION DEL AREA

EVALUACION
GLOBAL




AREA: PROYECTOS DE INVERSION

NIVEL 3 NIVEL 2
C()digo Grupo Calificacion C(')digO Grupo Calificacion
6.2.1 Metas y objetivos.
6.2.2 Estructura organizacional
6.2.3 Politicas 6.2 ORGANIZACION
6.3.1 Planeamiento estratégico
6.3.2 Planeamiento tactico
6.3.3 Control gerencial
6.3.4 Sistematizacion del area
CALIFICACION
PROMEDIO
ZVALUA(ION DEL
AREA
Calificacion promedio
Ponderacion del area
EVALUACION DEL AREA
1. Area Administracion y Finanzas

1.1.

Caracteristicas generales
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1.1.1. Activos y Estructura Financiera

1.1.1.1. ¢ Cudl es la estructura de capital de la organizacién: (p. €j. publico, privado, mixto, del
gobierno local, extranjero, nimero de accionistas, etc.)?

1.1.1.2. ¢ Cudl es la principal fuente de financiamiento (p. ej.: instituciones financieras locales,
extranjeras, del gobierno, proveedores, bonos)?

1.1.1.3. (En qué medida el propietario del capital influye en el gerenciamiento, toma de
decisiones, politicas y compromisos?

1.1.2. Caracteristicas Econdmicas

1.1.2.1. ¢ Como influye la situacion econémica interna en la performance financiera de la
organizacion?

1.1.2.2. ¢ Experimenta la organizacién variaciones ciclicas en las ventas? ;Cual es la fuente
de las variaciones?

1.1.2.3. ¢Hay un gran volumen de ventas a crédito?. En caso de recibirse documentos comerciales,
¢, quiénes son los tenedores de dichos documentos?.

1.1.24 ¢ Hay un gran volumen de compras a crédito?
1.1.3. Caracteristicas Legales y Politicas
1.1.3.1. ¢Hay un cuerpo directivo de profesionales contables?

1.1.3.3. ¢ Cudles son los requerimientos de informacién impuestos a la organizacién por los



propietarios del capital y acreedores financieros? ;Cudles son los requerimientos legales y
reglamentarios de informes financieros?.

1.1.3.4. ¢ Hay alguna obligacioén, apremio o compulsién legal o politica en la actividad financiera de
la organizacion tal como constitucién de fondos especiales, de reserva o de distribucion de utilidades?

1.1.3.5. ;Cudl es el grado de control del gobierno en las tarifas u otros parametros financieros de la
organizacion?

1.2. Organizacion del Area
1.21. Metas y Objetivos Financieros

1.2.1.1. ¢ Tiene la organizacion establecidas metas y objetivos financieros de corto y largo plazo? ;Si
los hay, cuales son?

1.2.1.2. ¢, Esas metas y objetivos financieros, son claramente transmitidas a la gerencia financiera y al
personal?
1.2.1.3. ¢.El comportamiento o performance financiera de la organizacion es regularmente revisado y

confrontado con las metas y objetivos establecidos?

1.2.2. Estructura Organizacional

1.2.2.1. (Es la gerencia de la organizacién completamente auténoma en la fijacion e implementacion
de politicas y sistemas financieros?

1.2.2.2. ¢ Cudl es la estructura organizativa de las funciones contables y financieras? ;Han sido
claramente documentadas en organigramas y descripciones de puestos de trabajo? (Adjunte copias
de organigramas organizacionales).

109



1.2.2.4. ;Cudles son las mayores responsabilidades y atribuciones de los gerentes del area? ;Son ellas
controladas?

1.2.2.5. (Estan previstas en la estructura de la organizacion las principales funciones
financieras incluyendo herramientas de programacién, presupuestacion, contralor y tesoreria?

1.2.2.6. ;Hay una funcion de auditoria interna? ;, La funcién de auditoria interna reporta a
personas independientes de las funciones de contabilidad, para que sea mantenida su objetividad e
independencia de criterio?

1.2.2.7. ¢ Cémo interactuan las funciones contables y financieras con:
a) Comercializacion:

b) Produccién:

1.2.3. Politicas y Procedimientos Contables Financieros
1.2.3.1. Enuncie cuéles son las principales regulaciones politicas y financieras en los siguientes
items:

a) Contabilidad financiera (p. ej. reconocimiento de ingresos, valuacion de inventarios, capitalizacién
de activos fijos, revaluacion de activos fijos, depreciaciones y amortizaciones, conversion de moneda
extranjera, ajuste del nivel general de precios, etc.).

d) Contabilizacién del costo y control de inventarios (costeo directo vs. costeo total, etc.).




e) Presupuestacion/gerenciamiento contable (costeo standard, analisis de variaciones, costos, beneficios
o centros de inversion, etc.)

f) Precios o tarifas de ventas, facturacion y cobranza.

g). Operacién de cuentas bancarias y procedimientos de pagos.

h) Manejo del endeudamiento, compromisos financieros y firmas autorizadas.

i) Manejo del riesgo ( p. €j. : seguros, posicion de moneda extranjera)

1.2.3.2. ¢Las politicas financieras son regularmente revisadas y corregidas?

1.2.3.3. ¢La organizacion es auditada por Auditores Externos Independientes? ;Los principios
de Contabilidad Generalmente Aceptados son aplicados consistentemente respecto de afios anteriores? ;Los
informes de Auditoria Externa han detectado problemas que puedan ser atribuidos a inadecuadas
decisiones o politicas?

1.3. Planeamiento y Control
1.3.1. Planeamiento Estratégico

1.3.1.1. ¢ La organizacion ha desarrollado un plan financiero con una estrategia a largo plazo?

¢, Como es su disefio para lograr el cumplimiento de metas y objetivos de largo plazo? ;Pone el plan
un apropiado énfasis en la maximizacion de beneficios? ;Que periodo cubre y con que frecuencia es
actualizado?

1.3.1.2 . Esta el plan financiero global soportado por apropiados presupuestos por areas?
1.3.1.3. ¢ Cuales son las bases y la metodologia utilizada para los presupuestos financieros?
1.3.1.4. Enuncie en qué medida el plan financiero de largo plazo considera los items siguientes:

a) Estados financieros proforma (estados de resultados, balances, cash-flow, etc.).

b) Estructura de activos deseada

c¢) Estructura financiera deseada (deudas, patrimonio neto, autofinanciamiento, estructura de
financiamiento, etc.).
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d) Riesgo empresario (seguros, exposicion en monedas extranjeras, etc.).

..... --e).Impacto que tienen en finanzas otros programas de la organizacion (desembolsos de capital,
adquisiciones, desmantelamientos, investigacién y desarrollo de mercado, etc.).

..... _f).Incidencia de los requerimientos de implementacion del plan en el establecimiento de
politicas de distribucion de dividendos, ranking de créditos, exposicién de riesgo empresario, etc..

1.3.1.5. ¢ Quién coordina el desarrollo del plan financiero de largo plazo, quién participa, y quién
lo aprueba? ;Qué fuentes de informacién son usadas en su desarrollo? ;Cémo estan consideradas las
personas ajenas a contabilidad y finanzas en el suministro de la informacion?

1.3.1.6. ¢ A qué nivel de la organizacién financiera estan dirigidas las metas? ; El plan financiero
de largo plazo establecido por la gerencia financiera especifica considera las variables que puedan ser
utilizadas para el control y la evaluacion de las propuestas?

c) Evolucion de los parametros financieros que afectan a la Organizacion. (tasas de interés, mercado de
cambios, tarifas, etc.).

d) Evolucion de las claves econémicas y condiciones politicas que afectan a la Organizacion (crecimiento
del producto bruto, politica de inversiones internas y externa, impuestos, etc.).

1.3.1.8. ¢La funcién de finanzas y contabilidad utiliza adecuadamente en su planeamiento
estratégico, la informaciéon compilada por las funciones de comercializacién y produccion?

1.3.2. Planeamiento Tactico

1.3.2.1.; Tiene la Organizacion desarrollado un plan tactico financiero de corto plazo? ;Qué periodo cubre
y con qué frecuencia es actualizado?




c) Balances y estados de resultados proyectados.

d) Relaciones con el plan financiero de largo plazo.

e) Modificaciones en politica de otorgamiento de créditos, niveles de stocks de bienes de cambio,
cobranza de cuentas pendientes, exposicion en divisas, préstamos, etc.

f) Impacto en las finanzas de las demas funciones de la organizacién, tales como comercializacion,
produccion, etc.

1.3.2.3. ¢ Quién coordina el desarrollo del plan financiero de corto plazo? ;Quién participa? ¢;Quién lo
aprueba? ;, Qué fuentes de informacion son usadas en su desarrollo? ;Como estan consideradas las personas y
la informacion ajenas al area de finanzas y contabilidad?

1.3.2.4. ¢ Establece el plan financiero de corto plazo variables de performance que pueden ser
utilizadas con fines de control y la evaluacion? ;A qué nivel del area de finanzas estan dirigidas las metas?

1.3.3. Control Gerencial

1.3.3.1. ¢ Cuales son los principales informes contables y financieros recibidos por la direccion de
la organizaciéon? ;Con qué frecuencia son preparados y a qué niveles son distribuidos?

1.3.3.2. ¢ Esta disefiado el sistema de informes para gerencia para confrontar la performance
financiera con las metas establecidas?

1.3.3.3. Indicar la informacion disponible para monitorear las actividades financieras de la
organizacion:
a) Referidos a resultados (operativos y no operativos):

b) Posiciones de liquidez y de capital de trabajo (caja, cuentas a cobrar y cuentas a pagar, lineas de
créditos impagas, etc.).
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c) Posicién financiera de largo plazo y-solvencia{préstamos-yaportes-decapital-no-integrados, servicio

de deudas, precio de las acciones, etc.)

1.3.3.4. ¢ El control de costos se realiza confrontdndolos con costos standard? ;El sistema de
contabilidad de costos es capaz de proveer medidas de variacion con los standards? ; El mismo esta
integrado con el sistema contable financiero?

1.3.3.5. ¢, Qué menciones de performance son rutinariamente preparados para la gerencia y con
qué frecuencia? ;Son preparados por lineas o por productos o servicios?

Ejemplos:
RETORNO GANANCIAS ANTES IMPUESTOS
CAPITAL EMPLEADO ACTIVO FLJO + CAPITAL DE TRABAJO NETO
MARGEN DE GANANCIAS ANTES IMPUESTOS
UTILIDAD VENTAS
ROTACION|DEL VENTAS
CAPITAL EMBALEADO ACTIVO F1JO + CAPITAL DE TRABAJO NETO
LIQUIDHZ ACTIVO CORRIENTE
CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
PERIODO|DE CUENTAS A COBRAR
COBRANYA PROMEDIO DE VENTAS DIARIAS
ROTACION DE COSTO DE VENTAS
BIENES DE CAMBIO BIENES DE CAMBIO
1.3.3.6. ¢, Cudl es el sistema utilizado para confrontar la performance financiera del ejercicio en curso

con el presupuesto anual y el plan de largo plazo?

1.3.3.7. .El sistema de informacion contable para gerencia suministra datos de unidades fisicas o no
monetarias? ; Brinda el sistema costos unitarios e indices de gestion?

1.3.3.8. ¢, Como estd integrado el sistema de informacion financiera con el sistema contable?
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1.3.3.10. iLos informes de Auditoria Interna han detectado problemas que pueden ser atribuidos a
deficiencias en el sistema de informacion gerencial?

1.3.3.11. ¢ Ha logrado la Organizacion éxito en crear un ambiente de control en el que el personal esta
comprometido o motivado a cumplir los controles prescritos?

1.3.3.12. iExiste una satisfactoria division de responsabilidades entre aquéllos que aprueban
presupuestos, aprueban gastos presupuestados, hacen pagos de fondos de caja, y guardan o conservan
activos, registros o libros? Si no, hay disposiciones tales como el requerimiento de doble firma?

1.3.4. Sistematizacion del Area

1.3.41. ¢, Cuales son las principales archivos y registros magnéticos de la informacion
contable y financiera mantenidos por la Organizacion?

1.3.4.2. ¢Cual es la politica de la organizaciéon en materia de tiempo de mantenimiento de
archivos, comprobantes y registros magnéticos contables y financieros?

1.3.4.3. ¢ Qué claves de clasificacion de datos se emplea para acceder a la informacién que esta en
los archivos y registros?

1.3.4.4. ¢Dénde estan los archivos y registros magnéticos fisicamente almacenados? ;Cual
es el ordenamiento fisico del archivo?
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1.3.4.5. ¢ Como pueden acceder las unidades operativas a los archivos y registros magnéticos que
no estan bajo su control? ;Como es transmitida la informacion?

1.3.4.6. ¢Mantiene la organizacién una base de datos desde la que pueda desarrollar los
andlisis financieros que le sean necesarios?"

1.3.4.7. iLa organizacion utiliza sus propios equipos de computacion, utiliza equipos alquilados o
el servicio de organizaciones especializadas? ;Es satisfactorio el medio utilizado?

1.3.4.8. ¢, Cudles son los sistemas que actualmente estan computarizados en el sistema de informacion
financiera?
1.3.4.9. ¢ Hay capacidad propia de disefio de los sistemas? ;Como estan involucrados los usuarios en

el disefio de las aplicaciones?

1.3.5. Vision Gerencial del Area
1.3.5.1. ;Considera Ud. que el Sistema de Informacion Financiera provee la informacion que la
Gerencia

de Administracion Finanzas necesita para planeamiento, toma de decisiones y control?

1.3.5.2. ¢;Cuales, piensa Ud., que serian las mas utiles mejoras que podrian realizarse en el
segmento
de Administracién y Finanzas?

1.4. Sistema de Registro de Operaciones

a) La Organizacion mantiene un sistema contable que incluye las siguientes caracteristicas?
(indicar SI/NO):



b) La organizacion
(Indicar SI / NO):

c)La organizacién mantiene algun sistema contable de ventas y cuentas por cobrar que incluya lo

siguiente?
(Indicar SI / NO):

SI

NO

0 Un sistema de registracion por partida doble

0 Contabilidad por acumulacion de partidas

0 Un plan de cuentas que incluye todos los elementos de
un estado financiero (balance)

0 Controles en puntos que aseguren que la fuente inicial
del documento es completa, exacta y valida

0 Controles en lugares que aseguren que el documento
fuente es primeramente registrado, sumarizado y
mayorizado en tiempo prudencial

0 Registros en libros de manera que cada transaccion
ingresada puede ser identificada y referenciada a un
documento fuente soporte de la registracion contable

0 Libro mayor General que permita identificar la fuente
(Nro. de entrada, pagina, fecha, nombre)

0 Los registros se asignan por costos, centros de

responsabilidad, de ganancias o de inversiones?

mantiene algun sistema de desembolsos y recibos de caja que incluya lo siguiente?

SI NO

0 Controles y registros que aseguren la completa
exactitud, veracidad, oportunidad de los ingresos de
caja y de los desembolsos

0 Periddicas conciliaciones entre el mayor general y los
extractos de cuentas corrientes bancarias

0 Arqueos periddicos de Caja central y cajas chicas

0 Chequeos que aseguren que el registro de las
transacciones recibe el tratamiento contable apropiado

0 Controles que aseguren que cada transaccion cuenta
con el respectivo comprobante de respaldo

0 Identificacion del tipo de cambio de las compras y

ventas en divisas que se contabilicen y en el momento
en que se paguen o cobren

SI

NO

Controles y registros que aseguren la completa, precisa,
valida y oportuna registracion de las ventas a crédito y
pagos de clientes

Periodicas conciliaciones de los saldos del mayor de
cuentas por cobrar

Informacioén oportuna de las ventas que permitan la
preparacion de listados de cuentas por cobrar por orden
de antigliedad

Procedimientos en el lugar para asegurar la apropiada
registracion y autorizacion de los malos créditos dados
de baja

Controles que aseguren que se otorguen crédito a
clientes valiosos y que los limites fijados no son
excedidos

117



d) Mantiene la organizacion un sistema de compras y cuentas a pagar que incluya lo
siguiente? (Indicar SI/NO):

SI NO

0 Controles y registros que aseguren la completa
exactitud, validez y oportunidad de la registracion de
las compras y los pagos a proveedores

0 Controles que aseguren que las requisiciones de
compras concuerdan con los partes de recepcion y
estan correctamente conformados con los pagos

0 Conciliaciones periddicas entre los registros auxiliares
de cuentas a pagar y el Mayor general

0 Controles que aseguren que los pagos a acreedores
estan respaldados por documentos validos
debidamente autorizados.

e)- La organizacion posee algun sistema de inventario que incluya las siguientes caracteristicas?
(Indicar SI / NO):

SI NO

0 Controles y registros que aseguren la completa
exactitud, validez y oportunidad de los registros de
inventarios, recepciones y disposiciones de los
mismos.

0 Periddicas conciliaciones de los recuentos fisicos con
los registros contables y seguimiento de las
discrepancias

0 Informacion disponible en tiempo y forma de la
recepcion y disposicion de los bienes de cambio, tanto
por producto como por ubicacion.

f) La organizacién mantiene alguin sistema de activos fijos que incluya las siguientes caracteristicas?
(Indicar SI/NO):

SI NO

0 Controles que aseguren la completa, exacta, valida y
oportuna adquisicion de activos fijos, ventas y cargos
por depreciacion.

0 Controles que aseguren la correcta autorizacion de las
adquisiciones, disposiciones y tasas de depreciacion.

0 Mantenimiento de archivos de activos fijos conteniendo
la siguiente informacién: numero de identificacion,
costo, especificacion de capacidad, vida util probable,
mantenimiento preventivo, tasa de depreciacion,
registro de servicios, condiciones y existencia de
garantias de servicio contratadas y revaluaciones o
valuaciones.

0 Mantenimiento de archivos o registros de activos
alquilados conteniendo informacion acerca de: nimero
de identificacion, especificacion de indice de capacidad
o potencia, término del alquiler, pagos del mismo, tasa
de interés explicita, valor residual, opcion de compra,
mantenimiento, historia de services, etc.




0 Conciliacion periddica de los registros auxiliares con el
Mayor General.

g) La organizacién mantiene un sistema de contabilidad de costos que posea al menos las
siguientes caracteristicas? Indicar SI/NO.

ST NO

0 Un plan de cuentas que facilite el registro y brinde
informacion sobre:

- Centros de responsabilidad (centros de costos, de
inversion, de ingresos)

- Elementos ( materiales, mano de obra, depreciacion,
gastos)

- Comportamiento (fijo o variable, controlable o no )

0 Definicién precisa de las bases de asignacion de costos
en la contabilidad (horas hombre directas, capital
empleado, unidad de produccion)

0 Controles que aseguren que la imputacion contable es
completa, exacta y valida:

Autorizaciones de entrada
Conciliaciones contables ( pago de salarios respecto
del total de salarios cargo por depreciacion
respecto del total amortizado)
2. Area Recursos Humanos
2.1.  Caracteristicas Generales
2.1.1. Estructura de la Fuerza de Trabajo
2.1.1.1. ¢ Cuanta gente emplea la organizacion? ;Cual es la composicion de la fuerza de trabajo

empleada (p.ej., personal full-time, part-time, efectivos, contratados, hombres, mujeres, etc.)?

2.1.1.2. ¢Cual es la antigliedad promedio del personal?

2.1.1.3. Es alta la rotacion del personal? Indique las causas.

2.1.1.4. ¢ Hay fluctuaciones estacionales en el nimero de empleados? ;Por qué?

2.1.1.5. ¢ Cudl es la participacion de la mano de obra en el costo total del producto y en el gasto

total de la organizacién?
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2.1.2. Caracteristicas Legales y Politicas

2.1.21. ¢ Hasta qué punto la situacion politica y econdémica en la cual se desenvuelve la organizacion
influye en la fuerza de trabajo disponible (p. ej., educacion, reglamentaciones, expectativas, etc.)? Explique.

2.2.  Organizacion del Area
2.2.1. Metas y Objetivos

2.211. ¢ Establece la organizacion objetivos de largo y corto plazo para el desarrollo de los recursos
humanos? ;De ser asi, cuales son?

2.2.1.3. ¢Se examina con regularidad la evolucion de los recursos humanos, y se la confronta con
las metas y objetivos establecidos?

2.2.2. Estructura Organizacional

2.2.21. ;Cual es la estructura organizacional de la Gerencia de Recursos Humanos? ,Ha
sido ella claramente documentada en los organigramas y descripcion de puestos de trabajo?
(Adjunte copias de organigramas organizacionales).

2222 ¢ Cudl es el nivel de educacion y experiencia laboral del personal de Recursos Humanos?
2.2.2.3. ¢ Cuales son las principales responsabilidades y atribuciones del Gerente de Recursos
Humanos?

iSe cumplen?




2224, ¢ Como interactua la Gerencia de Recursos Humanos con:

a) El proceso de determinacion del presupuesto anual?

¢) El planeamiento de operaciones de largo plazo?

2.2.3. Politicas y Procedimientos
2.2.31. Cuales son las politicas de la organizacion, respecto las siguientes areas?

a) Contratacion de recursos humanos

b) Terminacion de la relacion laboral

c) Desarrollo de la carrera

e) Evaluaciéon de desempefio

f) Condiciones de trabajo y entorno

g) Remuneracion y beneficios

2232 ¢ Como se documentan las politicas de recursos humanos?
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2.2.3.3. .Se examinan con regularidad los procedimientos y las politicas de recursos humanos y se los
corrige de acuerdo con lo requerido?

2.3.  Planeamiento y Control

2.31. Planeamiento Estratégico
23.1.1. ¢ Desarrolla la organizacion un plan estratégico de recursos humanos de largo plazo?
2.3.1.2. ¢Hasta qué punto el plan de largo plazo de recursos humanos considera:

a) Una estrategia en cuanto a la fuerza laboral para ajustarse a la expansion y a
la contraccion de la organizacion?

2.3.1.3. En relacién al desarrollo del plan de recursos humanos de largo plazo, indique:

a) ¢Quién lo coordina?

b) ¢ Quién participa?

¢) ¢,Quién lo aprueba?

d) ¢Qué fuentes de informacion se utiliza en su desarrollo?




e) ¢ Como estan consideradas las personas ajenas y la informacion exteriores a la funcion de recursos
humanos?

2.3.1.4. ¢ Establece, el plan de recursos humanos de largo plazo, para los gerentes de recursos
humanos, variables especificas de gestidon, que puedan ser utilizadas con fines de evaluacién y control? ;A qué
niveles, en el area de recursos humanos, estan dirigidas las metas?

2.3.1.5. ¢,Cudles son las principales fuentes de informacion para el planeamiento estratégico?

a) Proyecciones y tendencias de la fuerza de trabajo

b) Tendencias de la industria y de la comunidad?

c) Otras. Explique

2.3.2. Planeamiento Tactico
2.3.21. ¢ Desarrolla la organizacién un plan tactico de recursos humanos de corto plazo?
2.3.2.2. Indique en que medida el plan tactico de recursos humanos de corto plazo considera:

a) Programa de contratacion anual.

b) Programa de entrenamiento anual.

¢) Evaluacion de empleados.

d) Plan de remuneracion y beneficios.

2.3.3. Control Gerencial

2.3.3.1. ¢,Cudles son los informes principales recibidos por la direccion de la organizacién con
respecto a recursos humanos? ;Con qué frecuencia se preparan? ;A quiénes se distribuyen?
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2.3.3.2. Indique si la gerencia usa informaciones del tipo de las que se enumeran seguidamente
para monitorear la gestion de la funcién de recursos humanos.

2.3.3.4. Indique si alguna de las siguientes mediciones de gestion (u otras del tipo) se
preparan rutinariamente para la gerencia. ;Con qué frecuencia se preparan? ;Se confeccionan por
producto, servicio, linea de productos o lugar donde resulte aplicable?

b) Ratios de Accidentes (p. €j., relacién entre las horas de tiempo perdido debido a accidentes y el
numero de horas trabajadas por la organizacion, etc.).

c¢) Ratios de Relaciones Industriales (p. €j. relacién entre nimero de quejas archivadas y el numero total
de empleados, etc.).

d) Ratios de rotacién y ausentismo (p. €j. relacién entre abandonos de empleo totales y la fuerza de trabajo
promedio, o entre el ausentismo voluntario y el total de dias trabajados por la organizacion, etc.)




2.3.3.5. ¢ Qué planes de desarrollo de carrera y de entrenamiento existen? Qué informacién se
prepara para su manejo y planeamiento? ;Qué registros se llevan sobre las necesidades y logros de
entrenamiento de los individuos?

2.3.3.7. ¢Hay un procedimiento de evaluacién de tareas? ;Como se relaciona con el control
y la administracion de los sistemas de pago de la organizacion?

2.3.4. Sistematizacion del Area

2.3.4.1. ;Cuales son los principales archivos y registros de informacion sobre recursos humanos (de
transacciones, operativos y de referencia) que lleva la organizacion? ;En qué soporte son mantenidos?

2.3.4.2. ¢ Cudles son las politicas de la organizacién en materia de tiempo de mantenimiento de
registros de recursos humanos?

2.3.4.3. ¢ Qué claves de clasificacion de datos se emplea para acceder a la informacién que esta en
los archivos y registros?

2.34.4. ¢ Dénde se almacena fisicamente la informacién? ;Existen normas que regulen el almacenaje
fisico?
2.3.4.5. ¢ Cémo pueden las areas acceder a la informacion de archivos y registros de recursos

humanos que no estan bajo su control? ;Cémo se transmite la informaciéon?

2.3.4.6. ¢Mantiene la organizacion una base datos desde la cual pueda desarrollar analisis de
recursos humanos a medida que surja la necesidad de realizar tales andlisis? Explique.

125



2.3.5. Vision Gerencial del Area

2.3.5.1. Considera Ud. que el sistema de informacion de recursos humanos provee en tiempo y
forma la informacién que Ud. necesita para el planeamiento, la toma de decisiones y el control?

2.3.5.2. ¢ Cuales, piensa Ud., que serian las mas utiles mejoras que podrian realizarse en el
segmento de recursos humanos?

2.4. Sistema de Registro de Operaciones
2.4.0.1. Caracteristicas del sistema de registro de transacciones

a) Existe un legajo por empleado que incluya los siguientes elementos (Consignar SI/NO)

SI NO

(Solicitud/Curriculum, notas de entrevistas?

(Historia clinica y registros?

(Correspondencia relacionada con empleados?

(Hojas de tiempo (horas trabajadas, tasa de salario,

turnos trabajados, horas extras)?

0 (Registros de asistencia (tiempo de enfermedad,
vacaciones, horas extras, aumentos de salarios)?

0 (Historia de empleo (promociones, sanciones,

traslados, quejas)?

x| Ox| Ox| &

b) Indique si el organismo mantiene algun tipo de sistema de monitoreo que incluya los controles
siguientes: (consignar SI/NO)

SI NO

0 Comprobaciones para asegurarse que los niveles de
remuneracion son correctos.

0 Controles para monitorear las licencias y ausentismo.

0 Comprobaciones para asegurarse que son validos los
aumentos/disminuciones de remuneracion y las
promociones.

0 Comprobaciones para asegurarse que se cumple con
los contratos, acuerdos y disposiciones
gubernamentales.

0 Serealizan con regularidad analisis sobre
descripciones de trabajos, politicas y procedimientos.

3. Area Comercializacion

3.1.  Caracteristicas Generales



3.1.1. Segmentacion del Mercado

3.1.1.1. Qué productos o servicios ofrece la organizacion?

3.1.1.2. ;Cuales son las caracteristicas de los clientes para cada uno de los productos o servicios
ofrecidos por la organizacién?

3.1.1.3. ¢, Cuales son los mercados geograficos que abastece la organizacion?. ; Qué productos o
servicios son ofrecidos en cada uno?

3.1.1.4. ¢, Cual es la participacion de la organizacion en los distintos mercados, incluyendo
participacion regional, nacional e internacional?

3.1.1.5. ¢,Cudl es el grado de dispersion o concentracion de los distintos segmentos de mercado de la
organizacién?

3.1.2. Comercializacion Distribucion y Transporte

3.1.2.1. ¢, Cudl es la naturaleza y localizacién de los centros de produccion y distribucién? ; Qué
volumenes manejan? ;Cudles son sus capacidades?

3.1.2.2. ¢ Cudles son los sistemas de transporte que se utilizan para unir los centros de produccion, los
centros de distribucion y los mercados? ¢Cuales son sus capacidades? ;Qué volumenes manejan?

3.1.2.3. ¢ Ddnde estan situadas las fuerzas de comercializacién y los puntos de ventas?

3.1.2.4. ¢ Emplea la organizacién agentes o personal propio en el sistema de comercializacion?
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3.1.3. Caracteristicas Competitivas

3.1.3.1. ;Cudl es la estructura competitiva de los mercados abastecidos por la organizacion
(p. €j. numero de competidores, participacion relativa en el mercado, etc.)?

3.1.3.2. ¢ Cudles son las participaciones de la organizacion en los mercados comparadas con las de
su principal competidor?

3.1.3.3. ¢ Cudles son las condiciones de venta normales para cada uno de los productos o servicios
de la organizacion (p.ej. contado, crédito, contrato a largo plazo, etc.)? ;Se utiliza el precio como arma
competitiva?

3.1.3.4. ¢Hasta qué punto la innovacidon de productos es tipica de la industria en la cual
opera la organizacion? ;Cual es el potencial futuro del mercado para los productos existentes? ; Qué nuevos
productos o mejoras en los productos o servicios estan siendo desarrolladas?

3.1.3.5. ¢Influye el gobierno en alguna forma en la seleccion de productos o servicios ofrecidos,
las cantidades ofrecidas o los mercados abastecidos (p.ej. ayuda en la comercializacién, financiamiento de
clientes, incentivos para la inversion o impositivos, etc.)?

3.2. Organizacion del Area
3.2.1. Metas y Objetivos

3.211. ¢ Establece la organizacion metas y objetivos de largo y de corto plazo para
comercializacién?. En caso afirmativo, ¢cuales son?

3.2.1.2. .Son estas metas y objetivos transmitidos claramente a los gerentes y personal pertinente?

3.2.1.3. ;Son examinadas con regularidad las gestiones de comercializaciéon y confrontadas con
las metas y objetivos establecidos,?




3.2.2. Estructura Organizacional

3.2.2.1. ;Cudl es la estructura de organizacién de la funcién de comercializacién, distribucion y

transporte? ;Ha sido ella claramente documentada en organigramas organizacionales y descripciones de
puestos? (Adjunte copias de organigramas organizacionales).

3.2.2.2. ¢Cudl es el nivel de educacion y experiencia laboral del personal de
comercializacién, distribucion y transporte?

3.2.2.3. Describa el rol de comercializacidon con respecto a las funciones de produccion y finanzas en
la determinacion de los siguientes items:

a)Mezcla de productos

b) Mercados objetivo.
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3.2.2.4. ¢ Cuales son las principales responsabilidades y atribuciones del gerente de comercializacion,
distribucion y transporte? ;Se cumplen?

3.2.3. Politicas
3.2.3.1. Describa las politicas del area con relacion a los aspectos siguientes:

a) Segmentos de productos y mercado.

d) Venta, promocién y publicidad.

e) Distribucion: transporte y almacenaje.

3.2.3.2. ¢ Reflejan las politicas de comercializacion el conocimiento de las exigencias de los clientes
en cuanto a calidad de producto, servicio y precio?

3.2.3.3. ¢Son las politicas de comercializaciéon acordes con la posicion competitiva de la
organizacién en el mercado?

3.2.3.4. ¢Son examinadas y corregidas las politicas de comercializacion de acuerdo con lo
requerido?




3.3.  Planeamiento y Control
3.3.1. Planeamiento Estratégico

3.3.1.1. ¢ Desarrolla la organizacion un plan estratégico de largo plazo de comercializacién? ;Qué
periodo cubre? ;Con qué frecuencia se actualiza?

3.3.1.2. ¢, Hasta qué punto el plan de largo plazo de comercializacion considera los aspectos
siguientes?

a) El equilibrio de oferta y demanda.

b) El desarrollo de productos y mercados.

c) Estrategia de precios de largo plazo.

d) Analisis de clientes.

e) Tipo y nivel de actividades publicitarias y promocionales.

f) Manejo o administracion de la fuerza de ventas.

g) Desarrollo de nuevos productos.

h) Naturaleza, localizacién y desarrollo de las instalaciones de distribucion:

i) de propiedad y operadas por la organizacion.

ii)de agentes y distribuidores.

i) Planeamiento de contratos.

3.3.1.3. ¢Cémo se organizan las actividades de investigacion y desarrollo (lyD)? ;Hay una
conexion suficiente entre las areas de comercializacion y produccion? ;jlLa lyD es mas para el
desarrollo de nuevos productos o para la mejora de los existentes?
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3.3.1.4. ¢ Quién coordina el desarrollo del plan de largo plazo de comercializacion? ¢ Quién lo
aprueba?
¢ Como estan consideradas las personas y la informacion ajenas a la funcidon de comercializacion?

3.3.1.5. (Establece, para los gerentes, el plan de largo plazo de comercializacion, variables especificas
de gestion que puedan ser utilizadas para fines de evaluacion y control? ;A qué niveles en el
area de comercializacién estan dirigidas las metas?

3.3.1.6. ¢Cudles son las principales fuentes de informacion para el planeamiento estratégico?

a) ;Potencial de mercado (p. €j., perspectivas para la demanda y la oferta)?

b) ;Potencial de ventas para los productos o servicios de la organizacion?

c) ¢ Caracteristicas y preferencias de los clientes. (p. €j. caracteristicas del producto; precios, crédito,
entrega; servicio de asesoramiento y postventa, etc.)?

d) ¢ Caracteristicas y comportamiento de los competidores (p. ej. productos, precios de los
competencia, etc.)?

f) ¢ Condiciones politicas y econdmicas que afectan a la organizacion, a sus clientes y a sus competidores
(p. €j., politicas domésticas que impacten en la demanda e indirectamente en el precio)?

g) ¢Desarrollos o acontecimientos tecnolégicos que afecten la produccién o el uso del producto
de la organizacién?

3.3.1.7. ¢ Qué informacion provee el departamento de lyD al planeamiento estratégico
de comercializacion?

3.3.1.8. ¢Se prepara informacion de planeamiento para cada regién geografica o mercado
abastecido por la organizacion?




3.3.2. Planeamiento Tactico

3.3.2.1. ¢ Desarrolla la organizacion un plan tactico de corto plazo de comercializacién? ; Qué
periodo abarca (p.ej., trimestral, mensual, semanal)? ;Con qué frecuencia se actualiza?

3.3.2.2. ¢En qué medida el plan de corto plazo de comercializaciéon considera?

a) Planes y prondsticos de ventas.

b) La fijacién de precios de corto plazo

c) Normas de servicio a los clientes.

d) Normas de almacenaje.

e) Planes de despacho.

3.3.2.3. ¢ Quién coordina el desarrollo del plan de corto plazo de comercializacién? ;Quién lo
aprueba?
¢ Cémo estan consideradas las personas e informaciones ajenas a la funciéon de comercializacién?

3.3.24 Establece, el plan de corto plazo de comercializacion variables de gestién especificas
que puedan ser usadas para fines de control y evaluacién?

3.3.3. Control Gerencial

3.3.3.1. ¢ Cuales son los principales informes recibidos por la direccion de la organizacion con
respecto a comercializacion, distribucion y transporte? Con qué frecuencia se preparan? ;A quiénes son
distribuidos?

3.3.3.2. Indique si alguna de las siguientes mediciones de gestion (u otras del tipo) se
preparan rutinariamente para la gerencia. ;Con qué frecuencia se preparan? ;Se confeccionan por
producto, servicio o linea de productos o lugar donde resulte aplicable?
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a) Volumen de ventas (p. ej. cantidades, valores, por producto, mercado etc.).

b) Participacion en el mercado (p.ej. por producto y mercado, etc.).

¢) Rentabilidad de los productos o servicios (p. €j. ingresos, costo de las mercaderias vendidas, costos
de venta por unidad, totales, etc.).

d) Variacion de Contratos (p. ej. volumen y precio).

e) Gasto de ventas (p.ej. real vs. presupuestado).

f) Satisfaccién de los clientes (p. €j., devoluciones,. quejas, estudios especiales, etc.)

3.3.3.3. .Indique la informacion disponible para monitorear las actividades de comercializacion de la
organizacion (incluya informacion relativa a las actividades contratadas):

a) Ventas (p. ej., logro de cupos de venta, gastos de venta etc.)

b) Publicidad y promocién (p. €j., interés por y conocimiento del cliente, gastos de promocién y
publicidad, etc.).

c) Almacenaje (p.ej., niveles y mezcla de stocks, rotacion, utilizacién de espacios, gastos de
almacenaje, etc.).

d) Transporte (p. €j., cantidad de materiales que puede ser manejada por una fabrica en un periodo dado



o bajo condiciones especificas, utilizacion de flota, vehiculos, gastos operativos y de mantenimiento, etc.).

3.3.34. ¢ Hay disponible informacién de control por producto, servicio o linea de productos o
mercado y es analizada con el transcurrir del tiempo?

3.3.4. Sistematizacion del Area

3.3.4.1. ¢ Cudles son los principales archivos y registros de la informacion sobre comercializacién
(de transacciones, operativos y de referencia) que son llevados por la organizacion? ;En qué medios de
almacenaje son mantenidos?

3.34.2. ¢ Cudles son las politicas de la organizacién en materia de tiempo de mantenimiento de
registros de comercializacién?

3.3.4.3. Qué claves de clasificacién de datos se emplea para acceder a la informacién que esta en los
archivos y registros?

3.34.4. ¢Dénde se almacenan fisicamente los archivos y registros? ;Cuales son las disposiciones en
cuanto a almacenaje fisico?

3.3.4.5. ¢ Cémo pueden las unidades operativas acceder a la informacion de archivos y registros que
no estan bajo su control? ;Cémo se transmite la informacion?

3.3.4.6. iFacilita la base de datos de la organizacion el desarrollo de analisis de mercado en
medida que se identifique la necesidad de realizar tales analisis? .Explique.

3.3.5. Vision Gerencial del Area

3.3.5.1. ¢ Considera Ud. que el sistema de informacion de comercializacion es el que Ud. necesita
para el planeamiento, la toma de decisiones y el control?
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3.3.5.2. ;Cuales, piensa Ud., que serian las mejoras mas utiles que podrian realizarse en el
area comercializacion ?

3.4.  Sistema de Registro de Operaciones

3.4.0.1. Indique si la organizacion lleva algun sistema de entradas o registro de pedidos que
permita:

a) Controles para asegurarse que los pedidos no se pierdan o no se coloquen en un lugar equivocado.

b) Comprobaciones para asegurarse que los pedidos sean completos y vélidos (p. €j., producto, cliente,
etc.)

c) Comprobaciones respecto del crédito a los clientes.

d) Revision gerencial de los pedidos rechazados (segln b y c) para posibles acciones correctivas.

e) Envio de los pedidos aceptados al sistema de inventario.

3.4.0.2. Indique si la organizacién aplica alguna forma de sistema de inventario de productos
terminados que prevea:

a) Aceptar pedidos del sistema de entrada o registro de pedidos, despachar aquéllos para los cuales hay
mercaderia disponible y retener como pedidos atrasados aquéllos para los cuales no hay mercaderia
disponible.

b) Aceptar recepcidén de mercaderias y ejecutar pedidos atrasados.

¢) Crear un archivo de facturacion para pedidos cumplidos, atrasados y despachados y enviar la
informacion
a los sistemas de facturacion

d) Actualizar el registro de inventario fisico cuando se producen recepciones y salidas.




e) Cuando los niveles de inventario caen por debajo del punto de pedido, crear un archivo de solicitudes
de produccion y envian la informacién a los sistemas de programacién de produccion.

f) Régimen de autorizaciones para poder procesar informacion en el sistema de inventario de productos
terminados.

4. Area Produccion

4.1.  Operaciones - Industrias
4.1.1. Caracteristicas Generales
41.1.1. Caracteristicas de la Produccién

41.1.1.1 Dénde estan situados los centros de produccion de la organizacion?

4.1.1.1.4. ;Son desagradables, dificiles o peligrosas las condiciones de trabajo asociadas con los
procesos, la planta o el equipo?

4.1.1.2. Caracteristicas Legales y Politicas

4.1.1.2.1. ;Existen reglamentaciones gubernamentales sobre especificaciones y modelos de los
productos?
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4.1.2. Organizacién del Area
4.1.21. Metas y Objetivos de Produccion

4.1.2.1.1.  ;Establece la organizacion metas y objetivos de produccion de largo y corto plazo? ;En
caso afirmativo, cudles son?

4.1.2.1.2. ;Son transmitidas claramente estas metas y objetivos a los gerentes y al personal de
produccion?

4.1.2.1.3. ;Son examinadas con regularidad, las metas y objetivos establecidos y confrontadas con
la gestion de produccion?

4.1.2.2. Estructura Organizacional

4.1.2.2.1. ;Cual es la estructura organizacional del area de produccion de la organizacién? ;Ha sido
ella claramente documentada en organigramas y en descripcion de puestos? (Adjunte copias de
organigramas organizacionales)

4.1.2.2.2. ;Cudles son las principales responsabilidades y atribuciones de los gerentes de produccién?
¢Se cumplen?

4.1.2.2.3. ;Cudl es el nivel de educacion y la experiencia laboral del personal de produccion?

4.1.2.2.4. ;Cbébmo interactia la funcion de produccion con las funciones de:

a) Finanzas.

b) Comercializacion.

¢) Recursos Humanos.




4.1.2.3. Politicas

4.1.2.3.1. Indique sobre cuales de los siguientes items se han establecido politicas y procedimientos:

SI NO

Especificaciones de calidad de producto
Especificaciones de calidad de materiales

0
0
0 Especificaciones de equipo

0 Procedimientos de carga de maquinas
0

0

0

Control de calidad, inspeccion y pruebas
Standards de produccion, de ingenieria.

4.1.2.3.2. Son examinadas y corregidas las politicas y los procedimientos indicados arriba de
acuerdo con lo requerido? ;Se distribuyen o comunican al personal apropiado?

4.1.2.3.3. ;Las politicas y procedimientos de produccién que tienen impacto en la calidad de los
productos y la eficiencia de la produccién responden a las metas y objetivos estratégicos de las
organizacién?

4.1.3. Planeamiento y Control
4.1.3.1. Planeamiento Estratégico

4.1.3.1.1.  ;Desarrolla la organizacion un plan de largo plazo de produccion? ;Qué periodo abarca?
¢Con qué frecuencia es actualizado?

4.1.3.1.2. Indique en qué medida el plan de produccién de largo plazo considera las relaciones del
area con:

a) Pronosticos de venta de largo plazo.

d) Necesidades de instalaciones, maquinarias y equipo.
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4.1.3.1.3.  ¢Qué informacion provee Investigacion y Desarrollo al planeamiento estratégico de
produccién?

4.1.3.1.4. ;Quién coordina el desarrollo del plan de largo plazo de producciéon? ;Quién lo aprueba?
¢ Qué fuentes de informacion se utilizan en su desarrollo? ;Como estan consideradas las personas y la
informacién ajenas al area de produccion?

4.1.3.1.5. ;Establece, el plan de largo plazo de produccion variables especificas de gestion
para los gerentes de produccion, que puedan ser utilizadas para fines de evaluacion y control? ;A qué
niveles en la organizacion del area estan dirigidas las metas?

4.1.3.2. Planeamiento Tactico

4.1.3.2.1. ;Desarrolla la organizacion un plan de produccién anual? ;Qué periodo abarca?
(trimestral, mensual, semanal)? ;Con qué frecuencia se actualiza?

4.1.3.2.2. Indique en qué medida el plan anual de produccion considera e incorpora:

a) Prondstico de ventas.

c¢) Necesidades de existencias

d) Necesidades de mano de obra y materiales.

e) Demanda de los clientes y plazos de entrega.




f) Limitaciones de la capacidad de produccion.

4.1.3.2.3. ¢ Quién coordina el desarrollo del plan anual de produccion? ;Quién lo aprueba? ; Cémo
estan consideradas las personas y la informacion ajenas al area de produccion?.

4.1.3.2.4. ;Establece, el plan anual de produccién, para gerentes del area, variables especificas de
gestién , que puedan ser utilizadas para fines de evaluacion y control?

4.1.3.3. Control Gerencial

4.1.3.3.1.  ;Cudles son los principales informes recibidos por la direccién con respecto a
produccién? ;Con qué frecuencia se preparan? ;A quiénes son distribuidos?

4.1.3.3.2. Indique la informacién disponible para monitorear las actividades de produccién de
la organizacion:

a) Rendimiento en cuanto al tiempo programado (p.ej., cantidad de trabajo atrasado, tiempo de
retraso, programas de tiempo cumplidos, porcentaje de envios realizados puntualmente, etc.)

b) Comparacion de rendimientos de la produccion real con standards, con rendimientos histéricos y
con rendimientos de firmas de la competencia.

c) Eficiencia operativa (p.ej., consumo de materiales, energia y mano de obra con relacién a los volimenes
de produccion, mermas y desperdicios, utilizacién de maquinaria y equipo, calidad del producto y
reproceso, etc.).

d) Seguridad de la planta (p.ej., cantidad y naturaleza de los accidentes, cantidad y naturaleza
de las lesiones, tiempo perdido debido a accidentes, etc.).

4.1.3.3.3. Indique si alguna de las siguientes mediciones de gestion (u otras del tipo) se
preparan rutinariamente para la gerencia. ;Con qué frecuencia se preparan? ;Se confeccionan por
producto, linea de productos o lugar donde resulte aplicable?

a) Porcentaje de utilidad bruta.
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b) Valor de la produccion por empleado.

4.1.3.3.4. ;Se examinan periédicamente los proyectos y el programa de investigacion y
desarrollo? Explique:

4.1.3.4. Sistematizacion del Area

4.1.3.4.1. ;Cudles son los principales archivos y registros de la informacion de produccién? ;En
qué medios de almacenaje son mantenidos?

4.1.3.4.2. ;Cudles son las politicas de la organizaciéon en cuanto a tiempo de guarda de registros
de produccién?

4.1.3.4.3. ;Qué claves de clasificacion de datos se emplea para acceder a la informacion que esta en
los archivos y registros?

4.1.3.44. ;Donde se almacenan fisicamente los archivos y registros? ;Cuales son las disposiciones en
cuanto al almacenaje fisico?

4.1.3.4.5. ;Como pueden las otras areas acceder a la informacion de archivos y registros de



produccién que no estan bajo su control? ; Como se transmite la informacién?

4.1.3.4.6. ;Posee la organizacion una base de datos desde la cual puede desarrollar analisis
de planeamiento y control de la produccion a medida que surge la necesidad de realizar tales analisis?
Explique.

4.1.3.5.1. ;Considera Ud. que el sistema de informacion de produccién es el que Ud. necesita para
el planeamiento, la toma de decisiones y el control?

4.13.5.2. ¢Cudles, piensa Ud., que serian las mejoras mas Uutiles que podrian realizarse en el
segmento

produccion de la organizacion?

4.1.4. Sistema de Registro de Operaciones
4.1.41. Industrias por Proceso
4.1.411. Indique si existe informacion disponible sobre:

a) Consumo de materias primas.

b) Ritmos de procesos.

¢) Salidas de productos terminados.

d) Desperdicios.

e) Eventualidades (p. ej. roturas, accidentes).

4.14.2. Industrias por Ordenes de Produccion
4.1.4.21. ;Existen sistemas operativos que:

a) Preparen 6rdenes de produccion
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b) Preparen

paquetes de trabajo (p. ej. especificaciones, ruteo del trabajo, instrucciones sobre

meétodos y disposicion de las partes de las maquinas, solicitud de materiales y tarjetas perforadas o cintas
para maquinas controladas numéricamente u otros procesos electronicos, etc.)

¢) Registren el avance o el desarrollo del trabajo hasta su conclusion.

d) Registren el envio (o la salida) de productos terminados al stock.

4.2. Mantenimiento - Industrias

4.2.1.

4.2.11.

42111,

Caracteristicas Generales
Planta y Equipo

(Es la organizacion capital intensiva? ;Hay una variedad importante de equipo que

requiera mantenimiento?

4.2.1.2.

4.2.1.21.

Suministros de Mantenimiento

(Es razonablemente estable la oferta de piezas para reparacion y mantenimiento? ;Son

estables los precios?

421.2.2.

iLa localizacion geografica de la organizacién es distante de los talleres de mantenimiento?

.Y de los proveedores de piezas de mantenimiento y reparacion? ;Es eficiente, oportuna y confiable la
red de comunicaciones?

4.2.1.3.

4.2.1.3.1.

Caracteristicas Econdmicas y Politicas

;Existen importantes limitaciones politicas y econémicas que afectan la capacidad de

la organizacion para conseguir repuestos?

4.2.2.

4.22.1.

42211,

Organizacién del Area
Metas y Objetivos

; Establece la organizacion metas y objetivos de largo y corto plazo para la funcién

de mantenimiento? ;En caso afirmativo, cuales son?



4.221.2. ;Son transmitidas claramente estas metas y objetivos a los gerentes y al personal
de mantenimiento?

4221.3. ;Son examinadas con regularidad, de acuerdo con las metas y objetivos establecidos,
las gestiones de mantenimiento?

4.2.2.2. Estructura Organizacional

4.2221. ;Cuadl es la estructura organizacional de la funcién de mantenimiento de la organizacion?
¢ Ha sido ella claramente documentada en organigramas de organizacion y en descripciones de puestos?
(Adjunte copias de organigramas organizacionales)

4.22.2.2. ;Cudles son las principales responsabilidades y atribuciones de los gerentes de
mantenimiento? ;Se cumplen?

4.2.2.2.3. ;Cudles son los antecedentes educacionales y laborales del personal de mantenimiento?

4.2.2.2.4. Indique como interactua la Gerencia de Producciéon (Mantenimiento) con:

a) Administracién y Finanzas.

b) Produccién (Operaciones).
c¢) Compras, contratos y almacenes

4.2.2.3. Politicas

4.2.2.3.1. Indique en cuales de las siguientes areas se han establecido politicas:

SI NO

Programas de mantenimiento rutinario

Programas de mantenimiento preventivo
Cierres de planta programados
Sistema de 6rdenes de trabajo
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4.2.2.3.2.

Contratos de mantenimiento
Reemplazo de maquinaria y equipo
Entrenamiento

¢ Reflejan las politicas de mantenimiento el conocimiento de las exigencias de la

organizacién en cuanto a calidad de productos, servicios y precios? Explique:

4.2.2.3.3.

¢Se examinan y corrigen las politicas de mantenimiento de acuerdo con lo requerido y son

distribuidas o comunicadas al personal apropiado? Explique.

4.2.3.

4.2.31.

4.2.3.1.1.

Planeamiento y Control
Planeamiento Estratégico

¢ Desarrolla la organizacion un plan de mantenimiento de largo plazo?. ; Qué periodo

abarca? ;Con qué frecuencia se actualiza?

4.2.31.2.

siguientes:

Indique en qué medida el plan de largo plazo de mantenimiento considera los items

a) Programas de mantenimiento recomendados por los proveedores.

c¢) Naturaleza, localizacion y desarrollo de instalaciones de mantenimiento:

- de propiedad y operadas por la organizacién.

- de contratos de mantenimiento.

d) Niveles de servicio esperados.

4.2.31.3.

¢ Quién coordina el desarrollo del plan de largo plazo de mantenimiento? ;Quién participa?

¢ Quién aprueba? ; Qué fuentes de informacion se utilizan en su desarrollo? ; Como se considera a las personas



y la informacién ajenas a la Gerencia de Produccion (Mantenimiento)?

4.2.3.1.4. Establece el plan de largo plazo de mantenimiento, para los gerentes de materiales,
variables especificas de gestion, que pueden ser utilizadas para fines de evaluacion y control? ;A
qué niveles en la organizacion de mantenimiento estan dirigidas las metas?

4.2.3.1.5. Indique cudles son las principales fuentes de informacién para el planeamiento estratégico:

a) Cambios tecnoldgicos que afectan las necesidades de mantenimiento.

b) Condiciones politicas y econdémicas que afecten a la organizacién, a sus proveedores y competidores (p.
ej., politicas exteriores de una nacién proveedora que impacte en la oferta e, indirectamente, en el
precio.).

4.2.3.2. Planeamiento Tactico

4.2.3.2.1. ;Desarrolla la organizacién un plan de mantenimiento de corto plazo? ;Qué periodo
abarca? ;Con qué frecuencia es actualizado?

4.2.3.2.2. ;Refleja el plan de corto plazo de mantenimiento los programas de produccion
establecidos en el plan de produccion?

4.23.2.3. ;En qué medida estd incorporado al plan un programa de mantenimiento preventivo?

423.24. ;Quién coordina el desarrollo del plan de corto plazo de mantenimiento? ;Quién
participa? Quién aprueba? ;,Cémo estan consideradas las personas y la informacion ajenas a la Gerencia
de Produccion (Mantenimiento)?

423.25. ;Establece el plan de corto plazo de mantenimiento, para los Gerentes de
Produccion (Mantenimiento), variables especificas de gestion, que pueden ser utilizadas para fines de
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evaluacion y control?

4.2.3.3. Control Gerencial

4.2.3.3.1. ;Cuales son los principales informes recibidos por la direccién superior con respecto
a la Gerencia de Produccion (Mantenimiento)? ;Con qué frecuencia se preparan? ;A quiénes son
distribuidos?

4.2.3.3.2. Indique la informacién disponible para monitorear las actividades de mantenimiento de la
organizacion:

a) Ciclo de mantenimiento.

b) Standards de tiempos de mantenimiento.

¢) Tiempo, medido en jornadas laborales normales, en el que los trabajadores no tienen trabajo para
realizar, por problemas en las instalaciones

d) El costo de dicho tiempo (incluyendo la produccion perdida).

e) Volumen de las 6rdenes o pedidos de trabajo de mantenimiento.

f) Provisiones o suministros y cantidad de trabajadores para mantenimiento.

g) Costos de Mantenimiento.

h) Existencias de repuestos.

4.2.3.3.3. Indique qué mediciones de gestion se preparan rutinariamente para la Gerencia y con
qué frecuencia (Algunas de las mas frecuentes figuran en la lista siguiente):

a) Ratio entre los costos de mantenimiento y los costos operativos totales.

b) Comparacién entre el tiempo de paro (por problemas de instalaciones o equipo) real y el planeado

c) Ratio entre el tiempo de paro (por problemas de instalaciones o equipo) y el tiempo en que el
equipo opero.




d) Ratio entre el tiempo de paro no programado y el total.

4.2.3.4. Sistematizacion Del Area

4.2.3.4.1.  ;Cuales son los principales archivos y registros de la informaciéon de mantenimiento que
son llevados por la organizaciéon? ;En qué medios de almacenaje son mantenidos?

4.2.3.4.2. ;Cudles son las politicas de la organizacién en cuanto a tiempo de retencién de registros
de mantenimiento?

4.2.3.4.3. ;Qué claves de clasificacién de datos se emplea para acceder a la informacién que esta en
los archivos y registros?

42.3.44. ;Donde se almacenan fisicamente los archivos y registros? ;Cudles son las disposiciones
en cuanto al almacenaje fisico?

4.2.3.4.5. ¢Cémo pueden las otras areas acceder a la informaciéon de archivos y registros que no
estan bajo su control? ;Como se transmite la informacion?

4.23.4.6. ;Posee la organizacion una base de datos desde la cual puede desarrollar andlisis
de mantenimiento a medida que se identifica la necesidad de realizar tales analisis?

4.2.3.5. Visién Gerencial del Area

4.2.3.5.1. ;Considera Ud. que el sistema de informacién de mantenimiento es el que Ud. necesita para
el planeamiento, la toma de decisiones y el control?

4.2.3.5.2. ;Cuales, piensa Ud., que serian las mejoras mas Utiles que podrian realizarse en el
segmento
de Mantenimiento de la organizacién?

424, Sistema de Registro de Operaciones
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4241, Indique si la organizacién lleva algun tipo de sistema de 6rdenes de trabajo que incluya los
items siguientes:

a) Controles para asegurarse que no se realice ningun trabajo sin autorizacion en forma de orden de
trabajo debidamente aprobada.

b) La exigencia de que todas las 6rdenes de trabajo incluyan descripcion del trabajo, lugar,
urgencia o prioridad y estimaciones de tiempo para su conclusién y costo.

c¢) El uso de dérdenes de trabajo como base para determinar las necesidades de materiales, equipo,
trabajadores
y supervision.

424.2. Indique si existe algun sistema de informacion sobre averias que contemple:

a) Registro histérico de averias.

4.2.4.3. Indique si hay un sistema planificado de mantenimiento que incluya:

a) Controles para asegurar su cumplimiento.

4.2.4.4. ;Existe un mecanismo de analisis econémico de mantenimiento (p. ej. costo de reparacién vs. costo
de reemplazo etc.)?

4.3. Operaciones - Servicios -
4.3.1. Caracteristicas Generales
4.3.1.1. Caracteristicas de la Produccion del Servicio

4.3.1.1.1.  Describa brevemente el servicio principal prestado por la organizacion.




4.3.1.1.2.  ;Se prestan ademas otros servicios en forma accesoria al citado?

4.3.1.1.7. ;La demanda de los servicios ofrecidos por la organizacion es estacional?; Presenta picos
en alguna semana o dias del mes?

4.3.1.2. Caracteristicas de mantenimiento del servicio

4.3.1.2.1. ;los servicios se prestan con un equipamiento moderno u obsoleto?
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4.3.1.2.5. Indique en el primer caso, si existen datos de costos

4.3.1.2.6. Si se presta por contrato, indique los principales contratos.

4.3.1.3. Caracteristicas Legales y Politicas

4.3.1.3.1.  ;Existe regulacion estatal sobre los servicios prestados?

4.3.1.3.2.  Cite las principales leyes, decretos y resoluciones que reglamentan la actividad.

4.3.2. Organizacién del Area
4.3.2.1. Metas y Objetivos de Produccion

4.3.21.1. ;Establece la organizacion metas y objetivos de produccién de servicios de largo y corto
plazo? ;En caso afirmativo, cudles son?

4.3.2.1.2.  ;Son transmitidas claramente estas metas y objetivos a los gerentes y al personal del area?

4.3.2.1.3. ;Son examinadas con regularidad, las metas y objetivos establecidos y confrontadas con la
gestién de produccién?

43.2.2. Estructura Organizacional

4.3.2.21. ;Cual es la estructura organizacional del area de produccion de la organizacion? ¢ Ha sido
ella claramente documentada en organigramas y en descripcion de puestos? (Adjunte copias de
organigramas organizacionales)

4.3.2.2.2. ;Cudles son las principales responsabilidades y atribuciones de los gerentes de produccién?
iSe cumplen?




4.3.2.2.3.  ;Cudl es el nivel de educacion y la experiencia laboral del personal de produccion?

4.3.2.2.4. ;Eltipo de servicios prestados requiere capacitacion profesional especifica?

4.3.2.2.5. ;Como interactua la funcion de produccion con las funciones de:

a) Finanzas.

b) Comercializacion.

¢) Recursos Humanos.

4.3.2.3. Politicas

4.3.2.3.1. Indique sobre cuales de los siguientes items se han establecido politicas y procedimientos:

SI NO

0 Especificaciones de calidad de servicios
0 Especificaciones de calidad de insumos
basicos
0 Especificaciones de equipo
Control de calidad.
Otras politicas y procedimientos

Ox

x

4.3.2.3.2. ;Son examinadas y corregidas las politicas y los procedimientos indicados arriba de
acuerdo con lo requerido? ;Se distribuyen o comunican al personal apropiado?

4.3.2.3.3. ;las politicas y procedimientos de produccién que tienen impacto en la calidad de los
servicios y la eficiencia de la produccion responden a las metas y objetivos estratégicos de las
organizacion?
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4.3.3. Planeamiento y Control
4.3.3.1. Planeamiento Estratégico

4.3.3.1.1.  ;Desarrolla la organizacién un plan de largo plazo de prestacion de servicios? Qué
periodo abarca? ;Con qué frecuencia es actualizado?

4.3.3.1.2. Indique en qué medida el plan de largo plazo considera las relaciones de produccién con:

a) Prondsticos de venta de largo plazo.

4.3.3.1.3.  ;Quién coordina el desarrollo del plan de largo plazo de producciéon? ;Quién lo
aprueba? ;Qué fuentes de informacion se utilizan en su desarrollo? ;Cémo estan consideradas las personas
y la informacion ajenas al area de produccion?

4.3.3.1.4. j;Establece, el plan de largo plazo variables especificas de gestion para los gerentes de
produccion,que puedan ser utilizadas para fines de evaluacion y control? ;A qué niveles en la organizacion
del area estan dirigidas las metas?

4.3.3.2. Planeamiento Tactico

4.3.3.2.1.  ;Desarrolla la organizaciéon un plan de produccion anual? ;Qué periodo abarca?
(trimestral, mensual, semanal)? ¢Con qué frecuencia se actualiza?

4.3.3.2.2. Indique en qué medida el plan anual de produccién considera e incorpora:

a) Prondstico de ventas.

b) Necesidades de mano de obra e insumos.



4.3.3.2.3.  ;Quién coordina el desarrollo del plan anual de produccion? ;Quién lo aprueba? ;Cémo
estan consideradas las personas y la informacion ajenas al area de produccion?.

4.3.3.2.4. ;Establece, el plan anual de produccién, para gerentes del area, variables especificas de
gestién , que puedan ser utilizadas para fines de evaluacion y control?

4.3.3.3. Control Gerencial

4.3.3.3.1.  ;Cuales son los principales informes recibidos por la direccién con respecto a produccion?
¢ Con qué frecuencia se preparan? ;A quiénes son distribuidos?

4.3.3.3.2. Indique la informacion disponible para monitorear las actividades de produccion de
la organizacion:

a) Rendimiento en cuanto al tiempo programado (p.ej., cantidad de trabajo atrasado, tiempo de
retraso, programas de tiempo cumplidos, quejas, etc.)

b) Comparacion de rendimientos de la produccion real con standards, con rendimientos histdricos y
con rendimientos de firmas de la competencia si las hubiere.

c) Eficiencia operativa (p.ej., consumo de materiales, energia y mano de obra con relacién a los volimenes
de produccién, utilizacion de equipos, calidad de los servicios, etc.).

d) Impacto ambiental de la actividad si correspondiera.

e) Condiciones de seguridad del personal.

4.3.3.3.3. Indique si alguna de las siguientes mediciones de gestion (u otras del tipo) se
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preparan rutinariamente para la gerencia. ;Con qué frecuencia? ;Se confeccionan en forma global o por
tipo de servicios donde resulte aplicable?

a) Porcentaje de utilidad bruta.

b) Valor de la produccion por empleado.

¢) Utilizacién de la capacidad tedrica.

d) Valor de la produccion por peso pagado de salarios

4.3.3.4. Sistematizacion Del Area

4.3.3.41. ;Cudles son los principales archivos y registros de la informacion de produccién? ;En
qué medios de almacenaje son mantenidos?

4.3.3.4.2. ;Cudles son las politicas de la organizaciéon en cuanto a tiempo de guarda de registros
de produccion de servicios?

4.3.3.4.3.  ;Qué claves de clasificacion de datos se emplea para acceder a la informacién que esta en
los archivos y registros?

4.3.3.4.4. ;Donde se almacenan fisicamente los archivos y registros? ;Cudles son las disposiciones
en cuanto al almacenaje fisico?

4.3.3.4.5. ;Cbébmo pueden las otras areas acceder a la informacion de archivos y registros de
produccién que no estan bajo su control? ;Cémo se transmite la informacién?

4.3.3.4.6. ;Posee la organizacion una base de datos desde la cual puede desarrollar analisis
de planeamiento y control los servicios a medida que surge la necesidad de realizar tales andlisis? Explique.




4.3.3.5. Vision Gerencial del Area

4.3.3.5.1.  ;Considera Ud. que el sistema de informacion de produccion es el que Ud. necesita para

el planeamiento, la toma de decisiones y el control?

4.3.3.5.2.  ;Cuales, piensa Ud., que serian las mejoras mas utiles que podrian realizarse en el

segmento produccién de la organizacion?

434. Sistema de Registro de Operaciones
4341. Indique si existe informacién disponible sobre:

a) Costos unitarios y totales.

e) Eventualidades (interrupciones, paros técnicos etc).

5. Area Compras, Contratos y Almacenes

5.1.  Caracteristicas Generales
51.1. Necesidades de Materiales

51.1.1. ¢Se requiere una variedad importante o considerable de materias primas?
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5.1.1.2. (Es el costo de las materias primas una porcion relativamente significativa del costo del

producto?
51.1.3 ¢ Hay plazos establecidos para que se eleven los pedidos de compras?
5.1.1.4. (Las oficinas o dependencias que requieran elementos o servicios formulan los pedidos de

acuerdo a los requisitos enunciados en normas legales e internas?

5.1.1.7. ;Existe desdoblamiento de pedidos, segun lo entienden las Normas de Adquisicion de Bienes
y Servicios?

5.1.1.8 . Se efectla correctamente la imputacién de las erogaciones?

;:.;.____P_r-ovisién de Materiales y Servicios

5.1.2.1. ¢La ubicacion geog.réfica de la organizacion es distinta de las fuentes de materiales?
;:;_2___(;3 eficiente, oportuna, confiable la red de transporte de materiales?

5_:;_3——:;5 razonablemente estable el suministro de materiales? ;Es competitivo? ;Son estables

los precios?




5.1.3. Caracteristicas Economicas y Politicas

5.1.3.1. (Existen limitaciones significativas econdémicas o politicas que afectan la capacidad
de la organizacion de obtener suministros?

5.2. Organizacién del Area

5.21. Metas y Objetivos

5211, ¢ Establece la organizacion metas y objetivos de largo y corto plazo para la Gerencia de
Compras, Contratos y Almacenes? ;En caso afirmativo, cuéles son?

5.2.1.2. ;Son transmitidas claramente estas metas y objetivos a los gerentes y al personal del area
de compras, contratos y almacenes?

5.2.1.3. ;Son examinadas con regularidad, de acuerdo con las metas y objetivos establecidos,
las gestiones de compras, contratos y almacenes?

5.2.2. Estructura Organizacional

5.2.2.1. ¢ Cual es la estructura organizacional de la Gerencia de Compras, Contratos y Almacenes?
¢ Ha sido ella claramente documentada en organigramas de organizacion y en descripciones de puestos?
(Adjunte copias de organigramas organizacionales)

5.2.2.2. ¢ Cuales son las principales responsabilidades y atribuciones de los gerentes de compras,
contratos y almacenes? ;Se cumplen? ;Existe una adecuada division de funciones?
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5.2.2.5. ¢, Los miembros de la Comisién de Preadjudicacion intervienen en la tramitacion de
las contrataciones?

5.2.2.6. . En aquéllas contrataciones para cuya apreciacion se requieren conocimientos
técnicos o especializados, la referida comision solicita la designacion de un vocal técnico, competente en
la materia, o se opta para requerir el pronunciamiento de otros organismos estatales o privados?

5.2.2.7. . La Comision de Recepcion esta integrada por funcionarios que intervinieron en el tramite
de la adjudicacion respectiva?

5.2.2.8. ¢ Cual es el nivel de educacion y la experiencia laboral del personal de compras, contratos y
almacenes?
5.2.2.9. Indique cémo interactla la funcién de adquisicion de materiales y servicios con:

a)El Area de Administracion y Finanzas

5.2.3. Politicas y Procedimientos de Compras
5.2.3.1. Indique en cuéles de los siguientes items se han establecido politicas:
SI NO
Compras 0  Relaciones con proveedores
0 Aceptabilidad de los proveedores
(precios, crédito y entrega, etc.)
0 Autoridades que toman compromisos
0 Precios, crédito y entrega
0 Procesamiento central de pedidos
) Seguridad de provision
Existencias ) Planeamiento de necesidades de
materiales
0 Lugar de almacenaje
0 Inversion en existencias
0 Niveles de servicio




0 Mezcla (mix) y rotacion
0 Cantidades de pedidos econdémicos
0 Puntos de pedido

5.2.3.2. ¢.El régimen de contrataciones es el mismo que rige para la generalidad de la Administracién
Publica Nacional?

5.2.3.3 ¢ Existe un Manual de procedimientos de compras y contrataciones?

5.2.34 ¢Se da cumplimiento a los medios de difusidn previstos en las normas vigentes?

5.2.3.5. Indique si en los anuncios por los que se llama a licitacion publica se establece:
SI NO

Nombre del organismo licitante

Objeto de la contratacion

Lugar en el que se pueden retirar o consultar
las bases del llamado

Lugar de presentacion de ofertas y dia y hora
de apertura

5.2.3.6. ;Cual es el porcentaje de contrataciones directas respecto a la cantidad total de compras?

5.2.3.7. ¢ Cuando se efectian invitaciones a proveedores, se deja constancia de la entregas en cada
llamado?

5.2.3.8. ¢ Las clausulas particulares y las especificas de los pliegos de condiciones utilizados se

ajustan a las disposiciones reglamentarias en vigor?

5.2.3.10. ¢ En el pliego de condiciones se han insertado clausulas relativas a la responsabilidad
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que pudiere caber al estado ante el incumplimiento de obligaciones laborales o previsionales por
parte de sus contratistas?

5.2.3.11. ¢, Con qué compaiiia se efectuan los seguros?

5.2.3.12. . Se ha cumplido con la regla general de licitacion publica?

5.2.3.13. ¢, De no ser asi, se encuentran probadas en las actuaciones respectivas las razones que
habilitan otra via?

5.2.3.14. ¢ Las propuestas presentadas, se ajustan a los requerimientos del pliego de bases y
condiciones?

5.2.3.15. ¢, Se cumple con la constitucion de las garantias respectivas?

5.2.3.16. ¢ Las preadjudicaciones se resuelven conforme a la oferta mas conveniente y las mismas
se encuentran debidamente fundadas?

5.2.3.17. ¢, Se publican por los plazos reglamentarios los dictdmenes de la comisién de
preadjudicacion?

5.2.3.18. ¢, Se respeta el plazo para formular impugnaciones, manteniéndose las actuaciones
pertinentes a disposicion de los oferentes para su consulta en dicho lapso?

5.2.3.19. . Si media impugnacion esta es considerada y resuelta con anterioridad a la aprobacién
del acto o juntamente con ella?




5.2.3.20. ¢ El acto administrativo de adjudicacion reune los requisitos esenciales de: causa,
competencia, motivacion vy finalidad?

5.2.3.21. ¢ Existe control de las vigencias de las garantias?

5.2.3.22. ¢ Reflejan las politicas de la Gerencia de Compras, Contratos y Almacenes un conocimiento
de las exigencias de la organizacién en cuanto a calidad de productos, servicio y precios ?

5.2.3.23. ¢ Son examinadas y corregidas las politicas de la Gerencia de Compras, Contratos y
Almacenes de acuerdo con lo requerido y distribuidas o comunicadas al personal apropiado?

5.3.  Planeamiento y Control
5.3.1. Planeamiento Estratégico

5.3.1.1. ¢ Desarrolla la organizacion un plan de largo plazo de Compras, Contratos y Almacenes?
¢ Qué periodo cubre? ;Con qué frecuencia se examina?

5.3.1.2. Indique en qué medida considera e incorpora el plan de largo plazo de Compras, Contratos
y Almacenes los items siguientes

a)Precio y disponibilidad futura.

b)Cambios tecnoldgicos que afecten a las necesidades de materiales.

....... c)Naturaleza, localizacién y desarrollo de fuentes de obtencidon de materiales:

- de propiedad y operadas por la organizacion.
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d) Condiciones econdmicas y politicas que afectan a la organizacién, a sus proveedores y a los
competidores (p.ej. politicas exteriores de una nacion proveedora que impactan en la oferta e,
indirectamente, en el precio, etc.)

5.3.1.3. ¢ Quién coordina el desarrollo del plan de largo plazo de Compras, Contratos y Almacenes?
¢ Quién participa? ¢ Quién aprueba?

5.3.14. ¢ Qué fuentes de informacién se utilizan en su desarrollo? ;Como se considera a las personas
y a la informacién ajenas a la Gerencia de Compras, Contratos y Almacenes

5.3.1.5. ;Establece el plan de largo plazo de compras, contratos y almacenes, para los gerentes
de materiales, variables especificas de gestion, que pueden ser utilizadas para fines de evaluacién y control?
¢A qué niveles en la organizacion de materiales estan dirigidas las metas?

5.3.1.6. ¢Se prepara informacion de materiales para cada regiéon geografica y cada instalacion
de produccién? Explique.

5.3.2. Planeamiento Tactico

5.3.2.1. ¢ Desarrolla la organizacion un plan de corto plazo de adquisicion (u obtencion) de
materiales? ; Qué periodo abarca? ;Con qué frecuencia es actualizado?

5.3.2.3. ¢ Refleja el plan de corto plazo (anual) de adquisicion de materiales los programas y niveles
de produccién establecidos en el plan de produccion como asi también las caracteristicas de los
proveedores (tamafio, seriedad, reputacion, etc.)?

5.3.2.4. ¢ Quién coordina el desarrollo del plan de corto plazo de Compras, Contratos y Almacenes?
¢ Quién participa? Quién lo aprueba? ;Coémo estan consideradas las personas y la informacion ajenas
a la Gerencia de Compras, Contratos y Almacenes?

5.3.2.5. ;Establece, el plan anual de Compras, Contratos y Almacenes, para gerentes del area, vari-



ables especificas de gestion, que pueden ser utilizadas para fines de evaluacion y control?

5.3.3. Control Gerencial

5.3.3.1. ¢ Cuales son los principales informes recibidos por la direccién con respecto a Compras,
Contratos y Almacenes? ;Con qué frecuencia se preparan? ;A quiénes son distribuidos?

5.3.3.2. Indique si esta disponible la informacién que se lista a continuacion para
monitorear las actividades de Compras, Contratos y Almacenes de la organizacién:

a)Adquisiciones.

i)Envios y recepciones (fechas, envios parciales, pedidos atrasados, en transito, localizacion,
transportistas, etc.)

ii)Variaciones de compras

iii)Tendencias de los costos de los materiales..

e D)EXistencias:

i)Almacenaje (p. €j., niveles de stock, mezcla de stocks, rotacion, utilizacion de espacio, gastos de
almacenaje, localizacién, manipulacion, etc).

iiRegistros perpetuos o continuos descripcion de items, niumero de stock, localizacion, cantidad,
(suministros o provisiones, embalaje, repuestos de mantenimiento, materias primas, trabajo en proceso,
productos terminados, etc).

iii)Recepcion de existencias, salidas, ajustes y cantidades comprometidas para produccion.

iv)Costo (unitarios, de almacenaje, etc.).

5.3.3.3. ¢ Las érdenes de salida de bienes se hallan debidamente autorizadas y prenumeradas?
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5.3.3.6. ¢ La realizacion de dichos recuentos esta a cargo de personas ajenas a la custodia y registro
de los bienes?

5.3.3.8. Indique si alguna de las siguientes mediciones de gestion (u otras del tipo) se
preparan rutinariamente por la gerencia,. con qué frecuencia y si se confeccionan por producto, linea de
productos o lugar (donde resulte aplicable).

5.3.4. Sistematizacion del Area

5.3.4.1. ¢Esta el sector computarizado?




5.3.4.3. (En la contratacion de bienes y servicios informaticos se da intervencién al
organismo competente?

5.3.4.4. ¢ Cudles son las politicas de la organizacion en cuanto a tiempo de retencion de registros
de compras, contratos y almacenes?

5.3.4.5. ;Cudles son los principales archivos y registros de la informacién de compras,
contratos y almacenes (de transacciones, operativos y de referencia) que son llevados por la organizacion? ;En
qué medios de almacenaje son mantenidos?

5.3.4.6. Qué claves de clasificacién de datos se emplea para acceder a la informacién que esta en los
archivos y registros?

5.34.7. ¢Dbnde se almacenan fisicamente los archivos y registros? ;Cuales son las disposiciones en
cuanto a almacenaje fisico?

5.3.4.8. ;Como pueden las unidades operativas acceder a la informacion de archivos y registros que no estan
bajo su control? ;Cémo se transmite la informacion?

5.3.5. Vision Gerencial del Area
5.3.5.1. ¢ Considera Ud. que el sistema de informacién de compras, contratos y almacenes es el
que

Ud. necesita para el planeamiento, la toma de decisiones y el control?

5.3.5.2. ; Cudles, piensa Ud., que serian las mejoras mas utiles que podrian realizarse en el
¢
segmento compras, contratos y almacenes de la organizacion?

5.4.  Sistema de Registro de Operaciones

541. Indique si la organizacion lleva algun tipo de sistema de Ordenes de Compra que incluya:
ST NO
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0 Controles para asegurarse de la validez e
integridad de las solicitudes y 6rdenes de compra.
(se numeran cronoldgicamente, se registra y se
controla su ejecucion (calidad, cantidad, plazos,
etc.)?

0 Comprobaciones de que las 6rdenes de compra
se emiten solamente a favor de proveedores
aprobados.

0 Mantenimiento de archivos de 6rdenes de
compra abiertas

5.4.2. Indique si la organizacion lleva algun tipo de sistema de informes de recepcién que
incluya:

SI NO

0 Controles para asegurarse que solamente se
aceptan las mercaderias y servicios solicitados
0 Conteo de cajas y comparacion con el remito

0 Preparacion y contabilizacion de notas de
entrada en la recepcion para cada embarque.

0 Informacion de concordancia entre notas de
entrada y 6rdenes de compra.

0  Si se efectud control de calidad.

0 Discrepancias identificadas e informadas para
que la gerencia realice acciones correctivas.

5.4.3. ¢ Los informes de recepcion definitiva son prenumerados por imprenta?

5.4.4. ¢ Se deja constancia en los informes de recepcion de las cantidades fisicas recibidas en mas o
en menos, con respecto a lo establecido en la orden de compra?

5.4.5. ¢, Cuantas copias de la conformidad de recepcion definitiva se confeccionan y
como se distribuyen?

5.4.6. ¢ Se controla la correlatividad numérica en Contaduria?




54.7. ¢, Qué procedimientos se sigue para las mercaderias que no se ajustan a lo solicitado en
la orden de compra?

5.4.8. ¢ Existen bienes que son recepcionados por los usuarios? ; En estos casos qué procedimientos
se aplican?
5.4.9. ¢ Como se ejerce el control sobre el cumplimiento total de la contratacién en caso de

entregas parciales?

5.4.10. Indique si la organizacion lleva algin tipo de sistema de inventario de materias
primas y suministros que considere los siguientes items:

a)Aceptacion de solicitudes de materiales, despacho de aquéllas para las cuales hay materiales disponibles
y que retenga como pedidos atrasados las solicitudes para las cuales no se dispone de existencias.

c)Conformidad de cantidades y calidad de las mercaderias recibidas de acuerdo con la solicitud de
compra original.

e)Creacién de un expediente de solicitud de compra cuando los niveles de existencia caen por debajo
del punto de pedido.

5.4.11. ¢ Las facturas de proveedores, son numeradas correlativamente? ;Sus liquidaciones se
efectian en orden riguroso de presentacion?

5.4.12. ¢ Existe algun control que permita detectar los vencimientos de las facturas?. s Quién lo
efectia y qué medidas se adoptan de observarse facturas vencidas?
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5.4.13. ¢ Se lleva un registro de facturas de proveedores?

5.4.14. ¢ En aquéllos casos en que los proveedores ofrezcan descuentos por pronto pago de las
facturas, la tasa respectiva guarda relacién con la de mercado?

5.4.15. ¢ Se lleva un registro y control de las cuentas de los proveedores, en forma tal que se
pueda informar en todo momento, sobre los créditos, débitos y saldo a favor de los mismos?

6.  Area Proyectos de Inversion

6.1. Caracteristicas Generales

6.1.1. ¢ Estéan sujetas a cambios rapidos u obsolescencia las tecnologias empleadas por la
organizacion?

6.1.2. ¢ Estéan sujetas a economias de escala las instalaciones requeridas por la organizacién?

6.1.3. ¢ Esté desarrollando la organizacion un programa de largo plazo de expansion o
mejoramiento de su tecnologia de procesos?

6.1.4. JTienen que ser disefiadas «a medida» las instalaciones y equipo requeridos?

6.1.5. (En qué medida los mercados en los cuales vende la organizaciéon proveen
oportunidades para la expansién de los negocios por encima de la capacidad de las instalaciones existentes?

6.2.  Organizacion del Area



6.2.1. Metas y Objetivos

6.2.1.1. ¢ Establece la organizacion metas y objetivos de largo y corto plazo para la Gerencia de
Proyectos? En caso afirmativo, cuales son?

6.2.1.2. ¢ Son transmitidas claramente estas metas y objetivos a los gerentes y al personal de
Proyectos?
6.2.1.3. iEs examinada con regularidad las gestion de la Gerencia de Proyectos y confrontada con

las metas y objetivos establecidos?

6.2.2. Estructura Organizacional

6.2.2.1. ¢ Ha sido creada o se le ha asignado a una Unidad de Proyectos con personal completo
0 a otra unidad organizacional la responsabilidad del manejo de las principales adquisiciones y proyectos
de capi- tal? (Adjunte copias de organigramas organizacionales)

6.2.2.2. .Se le ha dado a la Unidad de Proyectos autoridad, responsabilidad y personal
adecuados para ejecutar las funciones criticas (incluyendo ingenieria de procesos, adquisiciones,
supervision de construcciones, planeamiento, financiacion y control) relacionadas con el nuevo
proyecto?

6.2.2.3. ¢En qué medida esta responsabilidad ha sido claramente documentada en
organigramas organizacionales y descripciones de puestos? (Adjuntar copia de los organigramas
organizacionales)

6.2.3. Politicas

6.2.3.1. Indique si en las siguientes areas se han establecido politicas:

SI NO

Requisitos para propuestas de proyectos

Criterios para evaluacion de proyectos

Autorizacion de Proyectos

Planeamiento y presupuestacion de proyectos (p. ¢j. método
del camino critico; técnicas de evaluacion y analisis

de proyectos, etc.)

Administracion de proyectos

Requisitos de post evaluacion y auditoria

Contratistas aprobados/Listado de proveedores
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Criterios de evaluacion de contratistas

Procedimientos de licitacion y adquisicion
Administracion de contratistas

Control de dibujos y sistema de numeracion de ingenieria
Control de cambios de ingenieria

Inspeccién y despacho

6.2.3.2. ¢Se examinan y corrigen las politicas y procedimientos descriptos mas arriba, de acuerdo con
los requerimientos y se comunican al personal apropiado? Explique:

6.3.  Planeamiento y Control
6.3.1. Planeamiento Estratégico

6.3.1.1. ¢ Desarrolla la organizaciéon un plan de largo plazo de ampliacién de capacidad y mejora de
procesos administrativos o de ingenieria?. ; Qué periodo abarca? ;Con qué frecuencia se actualiza?

6.3.1.2. ¢ Se evaluan adecuadamente las nuevas inversiones propuestas, desde los puntos de vista
técnico, financiero y econémico? ;Cuales son los criterios utilizados para la decisiéon?

6.3.1.3. Indique en qué medida refleja el plan financiero de largo plazo las futuras necesidades
para apoyar los planes estratégicos de:

a) Comercializacion, distribucion y transporte

b)Produccién de bienes y servicios, mantenimiento y administraciéon de materiales

6.3.1.4. ¢ Hay una estrategia de largo plazo de licitaciones y adquisiciones?
6.3.2. Planeamiento Tdctico
6.3.2.1. ¢ Como se traduce el plan de largo plazo de instalaciones en un plan anual de instalaciones

en términos de presupuesto de capital, asignacion de personal, y cambios organizacionales?

6.3.2.2. ¢Se inician e implementan programas de mini-inversiones dentro del afio? ;Cual es su
tamafio comparado con el tamafio de los proyectos de largo plazo? ;Cémo se organizan los programas?




6.3.2.3. ¢ Cudles son los principales informes recibidos por la direccion con respecto a nuevas
inversiones y adquisicion de equipos?. Indique brevemente, en la siguiente lista, una delineacion de los
contenidos de los siguientes informes:

a) Registros permanentes de gastos de proyectos y flujos de fondos.

b) Estado mensual de proyectos, cubriendo:

i) Estado de ingenieria, adquisicién, montaje, obras civiles, (etc).

ii) Caracteristicas salientes de los principales eventos, hitos o acontecimientos.

iii) Desvios comparado los objetivos o programas con explicaciones y medidas tomadas.

iv) Porcentaje de ejecucion.

¢) Evolucién trimestral de los proyectos, abarcando:

i) Estado de ingenieria, adquisicion, montaje, obras civiles, etc.

i) Identificacion y actualizacion de las actividades de camino critico.

i) Actualizacion de objetivos para los componentes y para la finalizacién del proyecto.

iv) Actualizacion del entorno comercial:

a) Cambios en la organizacion y gerencia (o direccién) de la organizacién

b) Estado de otros trabajos relacionados con el proyecto.

c) Acontecimientos en las actividades de la industria o de la organizacion.
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d) Proyecciones actuales de costos, costos reales a la fecha y compromisos.

6.3.3. Sistematizacion del Area
6.3.3.1. ¢, Como y dénde se archivan los datos de los proyectos?
6.3.3.2. ¢ Cémo podrian tomarse de otras areas de la organizacion datos que estén relacionados

con los proyectos (p.ej. datos de las funciones de produccion, comercializacion y finanzas)? ;Pueden los
empleados tener acceso a tales datos o usualmente requieren autorizacion de los Gerentes?

6.3.3.3. ¢Mantiene la organizacién una base de datos de proyectos para referencia futura en caso de
nuevos proyectos?

6.3.4. Vision Gerencial del Area

6.3.4.1. ¢ Considera Ud. que el actual sistema provee la informacidon que Ud. necesita para
la administraciéon de nuevas inversiones?

6.4.  Sistema de Registro de Operaciones

6.4.1. Indique si la organizacion lleva algin tipo de sistema de control de gastos de capital
que incluya los siguientes elementos:



SI NO

Preparacion de estudios completos de factibilidad para
nuevas inversiones, que demuestren su factibilidad técnica,
economica y financiera.

Documentacion para el proyecto y su presupuesto, que tiene
que ser aprobada por la direccion

Preparacion de documentos para licitaciones que incluyen
una clara especificacion de las exigencias de rendimiento
que deben ser satisfechas por las instalaciones o sistemas a
adquirir

Evaluacion de ofertas y propuestas recibidas de los
contratistas

Preparacion de documentos contractuales y modificaciones
de 6rdenes de compra

Examen y aprobacion de facturaciones de trabajo de los
contratistas

Registros de compromisos contra los presupuestos
autorizados de proyectos.

Registro de costos reales

3.2. Cuestionarios Comunes al Resto de las Areas

En la etapa de Estudio Especifico, dentro de la fase de Planeamiento, se hace referencia a los
Cuestionarios Comunes al Resto de las Areas, como una de las técnicas para reafirmar el caracter critico de
éstas y seleccionar problemas especificos (hallazgos potenciales).

Se expone a continuacién un modelo de la herramienta mencionada, aunque resulta claro que ésta

debera ser adaptada a cada caso particular, siguiendo en lo posible los lineamientos que en este trabajo
se definen.

Esta es una guia comun para todas las areas. Se utilizara para aquellas que se desee evaluar y que a
priori no hayan sido definidas como criticas; deberan agregarse todas las preguntas no previstas en el
cuestionario y que respondan a criterios que deseen verificarse.

En todos los casos el auditor debera responder varias de las preguntas, en forma previa a la entrevista,
por el conocimiento general que va adquiriendo de la entidad.

Esquema

El cuestionario de evaluacion del resto de las areas, responde a un esquema preestablecido, que
sera necesario respetar, para ordenar y para realizar la evaluacién y determinar los hallazgos potenciales.

Valido para todas las areas, el esquema responde a la estructura y codificacién siguiente:

X. AREA: Es una distinta de las seis areas criticas definidas en el cuestionario de evaluacion global. La
codificacion debera iniciarse a partir del numero siete (7):

X.1. CARACTERISTICAS GENERALES: este grupo de preguntas esta orientado a definir las caracteristicas
del &rea y en especial los recursos que administra.

X.2. ORGANIZACION DEL AREA: se intenta lograr un analisis de metas y objetivos, estructura
organizativa; politicas, programas y procedimientos establecidos.

X.3. PLANEAMIENTO Y CONTROL: son preguntas orientadas a conocer todo lo relativo al

planeamiento del area Se pretende ademas con este grupo de preguntas conocer el funcionamiento de los
controles gerenciales automaticos y deliberados existentes en cada area.
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Se analiza también en este grupo de preguntas el grado de sistematizacion del érea y se obtiene la opinion
de la gerencia del grado de satisfaccion que el sistema de informacién le brinda y sus aportes para
mejorarlo.

X.4. EVALUACION DEL SISTEMA DE REGISTRO DE OPERACIONES: Son preguntas orientadas a
evaluar el control interno del area. Deberan efectuarse en caso que la Auditoria de Gestion se
efectie en forma independiente de la Auditoria Contable. Si este supuesto no se verificara, el auditor
podra utilizar para este punto, la evaluacion de la Auditoria Contable. En este caso no se presenta un
cuestionario general, pues el mismo dependera del tipo de operaciones que se registren en el area
especifica que se esta analizando y en funcién de ella debera prepararse.

Evaluacion

El esquema planteado en el cuestionario es valido para cualquiera de las areas; tiene por propésito
funda- mental, lograr una evaluacion con un alto grado de objetividad. Sin perder de vista este aspecto, se
recomienda ajustarse o mas estrictamente posible a la metodologia que se enuncia seguidamente.

Esta evaluacion se efectuara para las areas que a priori no se habian predefinido como criticas y que como
consecuencia del estudio general surgieran como &reas a relevar.

De hecho no todas las areas tienen la misma importancia relativa. Por esta razdn es importante
fijarles, a priori, una ponderacién. La misma se agregara a la de las otras areas definidas a priori
como criticas. En consecuencia, el auditor deberd asignar a cada una un valor, en tanto por uno,
denominado Ponderacion del Area, de modo tal que la suma de los mismos totalice uno.

La evaluaciéon se hara por grupo de preguntas, comenzando por las agrupaciones de tercer nivel
(X.1.1, X.1.2, X.1.3, etc.). Se utilizara para calificar la escala de 1 (BAJO) a 5 (ALTO). Del promedio
aritmético de estas calificaciones, se obtendra la evaluacién del segundo nivel (X1, X2, X3 etc.). El
promedio aritmético de este nivel brindara la Calificacion Promedio el Area (X). El producto de esta
Calificacién Promedio y la Ponderacion del Area, determinaran su evaluacion y por ende su criticidad.

Las areas evaluadas con una puntuacion entre 1 y 3, ambos valores incluidos, seran consideradas
criticas.
No se tendran en cuenta para la evaluacion los items X.1 (CARACTERISTICAS DEL AREA), por tratarse de
datos de la realidad ni X.4, (EVALUACION DEL SISTEMA DE REGISTRO DE OPERACIONES), por ser
este Ultimo conceptos evaluados por la Auditoria Contable.



EVALUACION DEL AREA:

NIVEL 3 NIVEL 2
C(')digo Grupo Calificacion C(')digo Grupo Calificacion

X.2.1 Metas y objetivos

X.2.2 Estructura organizacional

X.23 Politicas y procedimientos 2.2 ORGANIZACION

X.3.1 Planeamiento estratégico

X.3.2 Planeamiento tactico

X.3.3 Control gerencial

X34 Sistematizacion del area

X135 Visian oerencial 23 PLANEAMIENTO Y CONTROL
CALIFICACION
PROMEDIO

EVALUACION DEL AREA

Calificacién promedio

Ponderacion del area

EVALUACION DEL AREA
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Problemas especificos ( Enunciacion de Hallazgos)

Una vez definidas cuales areas son criticas ( puntuacion entre 1 y 3), se deberan analizar cada una de
ellas por orden de criticidad.

Se utilizaran el Cuestionario de Evaluacién Global de la Organizacion (para las areas definidas a priori como
criticas) y el Cuestionario Comun al Resto de las Areas, en ambos casos referidos a las que resultaron finalmente
criticas. Se determinara un valor a cada respuesta del cuestionario el cual se relacionara con el
criterio correspondiente y la ponderacién asignada al mismo. La ponderacion del criterio, de acuerdo a la
prioridad asignada (Formulario Nro. 12 - Criterios de Auditoria-) y el grado de cumplimiento del criterio
(obtenido de los cuestionarios citados) se volcara en el Formulario Nro. 13 - Problemas Especificos-,
determinando en base a la ponderacién efectuada cuales son los hallazgos que deberan analizarse. Los
problemas especificos también surgiran del andlisis de los criterios cuantitativos medidos a través de los
indicadores de gestion obtenidos al confeccionarse el tablero de comando de la organizacion Los resultados de
este analisis deberan volcarse en el citado formulario Nro. 13.



7. Area.. Xxxxx.

7.1.  Caracteristicas Generales del Area

7.1.1. ¢ Cual es la combinatoria de recursos que utiliza la entidad? ;Cual es la participacion del
area analizada?

7.1.2. ¢ Obedece a una planificacion o es el resultado de las circunstancias?

;:; ¢ Cuales son las fuentes de obtencion de los recursos? ¢ Son ellas las 6ptimas?
;—1—: (Es la combinatoria de recursos en uso la mas adecuada?.

;-1—-; ¢, Como es la calidad del personal del area? ;Qué conocimientos, preparacion y

experiencia tienen?

7.1.6. ¢ Qué actividades se llevan a cabo para el entrenamiento y desarrollo del personal ?
;:; ¢ Son adecuadas las condiciones de trabajo?.

-7—:; . Se piden y aceptan sugerencias del personal?

;:; $.Son los recursos financieros los adecuados para las necesidades de area?.
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7.1.10. ¢ Estan disponibles dénde y cuando se requieren?.

7.1.11. .Se manejan los recursos como una efectiva labor de apoyo al resto de las areas?

7.1.12. ¢ Existen limitaciones significativas econdmicas o politicas que afecten la capacidad de
operacion del  area?

7.1.13. ¢, Cudles son los bienes o servicios que produce el area?

7.2.  Organizacion del Area
7.2.1. Metas y Objetivos

7.2.1.1. ¢ Existen los objetivos y metas de largo y corto plazo del drea claramente determinados?
¢ Cudles son? ;Quién los fij6?

7.21.2. ;Son difundidos y aceptados ? /A qué niveles y en qué forma?
7.2.1.3. ¢ Reflejan estos objetivos y metas a los objetivos y politicas generales de niveles superiores?
7.2.14. ¢Son lo suficiente operativos como para permitir una clara implementacion?

7.2.1.5. ¢Se adecuan a las caracteristicas e influencias del medio externo?




7.2.1.6. ¢ Existe armonia con los objetivos y metas de las otras funciones?

7.21.7. .Se cumplen los objetivos y metas de esta area? jEn qué forma?
7.2.1.8. .Se controla su cumplimiento? ;Cémo y por quién?
7.2.1.9. ¢Se detectan y analizan oportunamente las desviaciones?. ;Se evalua la importancia relativa

de cada desviacion?

7.2.1.10.;,Se establecen las responsabilidades del caso? ;Se adoptan medidas correctivas adecuadas?
¢Con qué rapidez y por quién?

7.2.2. Estructura Organizacional

7.2.2.1. i Existe un organigrama para toda la organizacion? ;Y para el area? ;De quién depende el
area? (Adjunte copias de organigramas organizacionales)

7.2.2.2. ¢ Representa el organigrama la estructura aprobada oficialmente?

7.2.2.3. ¢, Cudles son las principales responsabilidades y atribuciones del Gerente del area? ;Se
cumplen?

7.2.2.4. ¢ Cémo interactua la Gerencia del rea con :

a) El proceso de determinacién del presupuesto anual?

b) El planeamiento financiero de largo plazo?
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c) El planeamiento de las operaciones e inversiones de largo plazo?

7.2.2.5. ¢ Refleja la estructura los objetivos de la entidad? ;Y los del area?

7.2.2.6. ¢ Existen claramente sefialadas la autoridad, responsabilidad y asignacion de actividades de
los principales cargos del area? ;Existe una descripcion de puestos de trabajo? ;Existe equilibrio interno?

7.2.2.7. ¢ Ha sido prevista la evaluacién la organizacion y de la estructura actual a través de un plan
a desarrollarse en periodo determinado ?

7.2.2.8. i Existe superposicion o duplicidad de labores dentro de la funcién?

7.2.2.9. (Es flexible la organizacion? ;De qué forma?

7.2.2.10.; Permite la estructura una adecuada implementacién de los objetivos, politicas y planes del
area?

7.2.3. Politicas y Procedimientos.
7.2.3.1. ¢Estén las politicas del area explicitamente definidas?
7.2.3.2. ¢ Como documentan las politicas del area?

7.2.3.3. ¢ Son adecuadamente difundidas? ;A qué niveles y en qué forma?




7.2.3.4. ¢ Son aceptadas o provocan resistencia? ;Por qué?

7.2.3.5. i Existe armonia entre estas politicas y de las otras areas?

7.2.3.6. (Estan de acuerdo con los objetivos del area?

7.2.3.7. ¢ Como se establecen estas politicas? ¢ Qué grado de participacidn existe en este proceso?.
7.2.3.8. ¢ Cémo son llevadas a la practica? ;Qué planes, programas, metas, procedimientos y
técnicas

se utilizan?. ; Qué resultados se han obtenido?

7.2.3.9. ¢Se comparan estos resultados con las metas parciales y los objetivos méas generales? ¢ quién
es
el responsable por las desviaciones?

7.2.3.10.4,Cuales han sido las bases para fijar los objetivos y politicas del area? ;jHan influido las ideas
y juicios de determinados ejecutivos u otras personas?

7.2.3.12 ¢ Son lo suficientemente especificadas como para ser operativas? ;Son comprendidas?

7.2.3.13 ¢ Existen definidos por escrito? ¢ Quién los definié?
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7.2.3.14 ¢Son conocidos por el personal que corresponde?

area?

7.2.3.16 ¢ Existen programas alternativos para diferentes previsiones o circunstancias?

7.2.3.17 ¢ Estén estos programas y procedimientos aprobados por los ejecutivos superiores?

7.2.3.18 ¢ Son adecuados para los objetivos, metas y planes que se persiguen?

7.2.3.19 ¢Se controla su cumplimiento? ;Cada cuanto tiempo y por quién?

7.2.3.20.;,Se adoptan medidas correctivas o se corrigen los programas si hay variaciones en la situacion

7.2.3.21 ¢Se revisan y actualizan los procedimientos periédicamente?

7.3.  Planeamiento y Control
7.3.1. Planeamiento Estratégico

7.3.1.1. ¢ Existe un plan estratégico (de largo plazo) ?

7.3.1.2. ¢Esta claramente definido ? ; Por escrito?




7.3.1.3. ¢ Qué periodo abarca el plan ? ;Con qué frecuencia es actualizado?

7.3.1.4. ¢ Estd adecuadamente difundido? ;A qué niveles y en qué forma?

7.3.1.5. i Estan los planes del area coordinados con:

a) El plan estratégico de la organizacién ?

b) El plan tactico del area y de la organizacion?

¢) los objetivos, metas y politicas de la organizacion y del area?

d) los planes de las otras areas ?.

7.3.1.6. ¢ Qué factores se han considerado en la preparacién de los planes? ;Qué fuentes de
informacién se han utilizado en su preparacion?

7.3.1.7. ¢Son concebidos con flexibilizad ? ; Qué plazos incluyen?
7.3.1.8. ¢ Cudl ha sido la participacion en la preparacion de los planes?
7.3.1.9. ¢ Quién los coordina el desarrollo del plan? ;Quién aprueba los planes?.

7.3.1.10.¢ Consideran apropiadamente el entorno de la organizacién y sus interrelaciones?.
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7.3.1.11 ¢ Cémo se implementan y por quién ?

7.3.1.12 . Se evaluan sus resultados? ; Establece el plan variables especificas de gestidn que pueden ser
utilizadas para fines de evaluacion y control? ;A qué niveles en el area estan dirigidas las metas?.

7.3.1.13.,Como se controla su cumplimiento? ;Con qué periodicidad ? ;Existen margenes conocidos de
tolerancia

7.3.2. Planeamiento Tdctico

7.3.2.1. ¢ Existe un plan tactico (corto plazo)?

;;2_2 ¢ Esta claramente definido? ; Por escrito?

7_3_2_3 ¢ Qué periodo abarca el plan tactico? ;Con qué frecuencia es actualizado?
7_3_2_4 ¢Estd adecuadamente difundido? ;A qué niveles y en qué forma?

7_3_2_5 ¢ Estéan los planes del area coordinados con:

a) El plan estratégico de la organizacion y del area ?

b) El plan tactico de la organizacion?




b) los objetivos, metas y politicas de la organizacion y del area?

c) los planes de las otras areas ?

7.3.2.6. ¢ Qué factores se han considerado en la preparacién de los planes? Qué fuentes de
informacién se han utilizado en su preparacion?.

7.3.2.7. ¢Son concebidos con flexibilizad ? , Qué plazos incluyen?.
7.3.2.8. ¢,Cudl ha sido la participacién en la preparacion de los planes?
7.3.2.9. ¢ Quién los coordina el desarrollo del plan? ;Quién aprueba los planes?.

7.3.2.10 ¢ Consideran apropiadamente el entorno de la organizacion y sus interrelaciones?.

7.3.2.11 ¢ Cémo se implementan y por quién ?

7.3.2.12 ¢ Se evaluan sus resultados? ; Establece el plan variables especificas de gestion que pueden
ser utilizadas para fines de evaluacién y control? ;A qué niveles en el drea estan dirigidas las metas?.

7.3.2.13 ¢ Cémo se controla su cumplimiento? ;Con qué periodicidad ? ;Existen margenes
conocidos de tolerancia?

7.3.3. Control Gerencial
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7.3.3.1. ¢ Cuales son los informes principales recibidos por la direccion de la organizacion con
respecto a la actividad del area? ;Con que frecuencia se preparan? ;A quienes se distribuyen?

7.3.3.2. . Se provee informacién del area a otras areas de la organizacion? ;Cuales son los
informes?
¢ Con que frecuencia se preparan? ;A quienes se distribuyen?

;.3.3.3. ¢ Existen controles deliberados sobre cumplimiento de objetivos, politicas, planes y metas
;;;4 .Y sobre obtencion de uso de recursos?.

;;;5 ¢ Cémo se mide el rendimiento del personal?.

;;;6 ¢Se fijan estandares o normas para el control de las actividades de la funcion ?. ;Quién y

cémo los fijaron?.

7.3.3.7. ¢ Cuales son los indicadores y aspectos vinculados al control?.
7.3.3.8. ¢ Se ejerce control en los puntos estratégicos del area?.
7.3.3.9. (Permite el sistema de control en uso prevenir las desviaciones a tiempo?.

7.3.3.10.;,Se toman oportunamente medidas para corregir esas desviaciones?.



7.3.3.11 (Es flexible el sistema de control? ;Es revisado y enriquecido periddicamente?.

7.3.3.12 ¢ Contempla el control el principio de excepcién y es enriquecido periddicamente?.

7.3.3.13 ¢Estd implementado el sistema de informacién de tal forma que el sistema de control pueda
ser eficaz?

7.3.3.14.; Existe una unidad de auditoria interna en la organizaciéon?. ;Qué labores realiza? ;Cuales son
sus atribuciones?.

7.3.3.16 ¢Se resguardan debidamente los registros y la informacion confidencial?.

7.3.3.17 ¢ Existe una apropiada division de funciones en el area?

7.3.4. Sistematizacion del Area

7.3.41. ¢Cémo se ha definido el sistema de informacién en la organizaciéon? ;De qué
elementos consta?.

7.3.4.2. ¢;Cudles son los principales archivos y registros de informacion sobre el area que lleva
la organizacion
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7.3.4.3. (En que soporte son mantenidos?

7.3.4.4. ¢,Cudl es el contenido de los registros del area?. ;Y de los estados de informacién
periédica?.
7.3.4.5. ¢ Cudles son las politicas de la organizaciéon en materia de tiempo de mantenimiento de

los registros del area?

7.3.4.6. ¢ Qué claves de clasificacion de datos se emplea para acceder a la informacién que esta en
los archivos y registros?

7.3.4.7. ¢ Ddnde se almacena Fisicamente la informacion ? ;Existen normas que regulan el almacenaje
fisico?
7.3.4.8. ¢ Cémo pueden las otras areas acceder a la informacion de archivos y registros del area que

no estan bajo su control ?

7.3.4.9. ¢ Cémo se transmite la informacion?

7.3.4.10.4Es la informacién que circula en la organizacion confiable, oportuna, periédica, econémica ?.

7.3.4.11 ¢Estan definidos los canales de comunicacién dentro de la funcién ? ;Hacia todas las
direcciones?.




7.3.4.12 ¢Se utilizan los medios mas adecuados para las comunicaciones dentro del area?.

7.3.4.13 i Existe un sistema de comunicacién de sugerencias ?.

7.3.4.14 i Estan coordinadas la informacion y las comunicaciones del area con el resto de la
organizacion?.

7.3.4.15 i Existe uniformidad en la tecnologia utilizada respecto de la informacion técnica?.

7.3.4.16 ¢ Estédn actualizados los registros?

7.3.4.17 ¢ Existen inventarios de los formularios y documentos utilizados?.

7.3.5. Vision Gerencial del Area

7.3.5.1. ¢ Considera Ud. que el Sistema de Informacion del area provee la informacion que su
Gerencia necesita para planeamiento, toma de decisiones y control?

7.3.5.2. ¢ Cudles, piensa Ud., que serian las mas utiles mejoras que podrian realizarse en su area?
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