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RESUMEN

La presente investigacion fue desarrollada en la Empresa de Investigaciones y Proyectos
Hidraulicos de Villa Clara, motivada por la necesidad de proporcionar las herramientas
necesarias que contribuyan a la evaluacion de la economia, la eficiencia y la eficacia en el
proceso de investigaciéon y elaboracion de proyectos hidraulicos, sobre la base de un control
interno efectivo. Primeramente se realizo una revision bibliografica con el propdsito de conocer
los conceptos tedricos relacionados con la Auditoria de Gestion y sus objetivos, asi como del
control interno, que sirvieran de base para desarrollar el diagndstico, Se caracterizé la entidad y
se hizo el diagndstico sobre el cumplimiento de las normas de control interno, mediante la
elaboracion de un cuestionario. Se confecciond el Programa de Auditoria de Gestion adaptado a
las condiciones de la empresa y ademas se realizo la propuesta de indicadores para evaluar la
gestion del proceso de la entidad. Las técnicas y procedimientos aplicados incluyeron encuestas a
funcionarios, especialistas y técnicos de la empresa, asi como comprobaciones de la informacion
primaria, sus céalculos y exposicion, para conocer la calidad y extension de los trabajos que
realiza la entidad en esta materia. Finalmente se reflejaron los hallazgos de la auditoria en un
informe y se arribé a conclusiones y recomendaciones que contribuirdn al perfeccionamiento de

la gestion en la entidad.



SUMMARY

This research was developed in the Research and Hydraulic Proyects Enterprise of Villa Clara,
motivated by the need to provide the necessary tools that contribute to the evaluation of the
economy, efficiency and effectiveness in the process of water research and projects, on the basis
of a satisfactory system of internal control. At first a literature review was conducted in order to
understand the theoretical concepts in relation to the Management Auditing Objectives. The
method of internal control review was a questionnaire. The Management Audit Program was
adapted to the characteristics of the enterprise, and also were proposed indicators to evaluate the
entity management process. The techniques and procedures applied to know the quality and
extent of work undertaken by the entity in this area included surveys officials, specialists and
technicians of the company, as well as verifications of the primary information, calculations and
examination of financial statements. Finally, the evidences were expressed in a report and arrived
to conclusions and recommendations that will contribute to improve management in the

enterprise.
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INTRODUCCION

La Auditoria de Gestion es un proceso sistemdtico que sirve para obtener y evaluar evidencias y
surge como resultado del desarrollo social, del avance tecnologico y la practica productiva en un
mundo cada vez mas globalizado. En ella se evalta la gestion que se realiza en la planificacion,
control y uso de los recursos y se comprueba la observancia de las disposiciones pertinentes para
verificar su racional utilizaciéon y contribuir a mejorar las actividades y materias examinadas.
Permite a los ejecutivos conocer qué tan bien resuelven los problemas econdmicos, sociales y
ecologicos, que a este nivel se presentan. Es lo que se ha dado en llamar la "auditoria de los
hombres de negocio”. La Auditoria de Gestion, constituye, indiscutiblemente, un salto cualitativo

en el control, que permite lograr las metas deseadas con la calidad requerida.

La Auditoria de Gestion surge a partir de la necesidad de vincular todas las actividades que
desarrolla una organizacidn para alcanzar los objetivos y metas propuestas con eficiencia,

eficacia, economia, ecologia y ética

A partir del desarrollo social y el avance tecnoldgico alcanzado en la ultima década del pasado
siglo se comienza a aplicar en Cuba la Auditoria de Gestion. Aunque atn es insuficiente este tipo
de auditoria por el rechazo de los directivos de las diferentes instituciones, ya que no ven en ella
una via para lograr los objetivos econdmicos, sociales y ambientales que cada uno debe cumplir.
Seglin el Reglamento de la Ley 107/09 de la Contraloria General de la Republica (CGRC) la
Auditoria de Gestion tiene por objeto realizar un examen y evaluar la gestion de la administracion
de una empresa con el propdsito de evaluar la economia de sus recursos, la eficiencia en sus
procesos productivos y la eficacia de sus resultados con respecto a las metas previstas. Por lo
anteriormente explicado cada Auditoria de Gestion requiere de una guia que se adapte a las
condiciones y caracteristicas existentes y de acuerdo a los procedimientos establecidos en cada
entidad, sin limitar la creatividad de cada auditor y asi brindarle a los directivos de la entidad los
elementos necesarios para conocer si el sistema establecido le permite alcanzar los objetivos

propuestos con la mayor eficiencia posible.

Con esta investigacion se espera dar cumplimiento a lo expresado en el lineamiento No. 301
aprobado por el VI Congreso del Partido que expresa: “...continuara desarrollandose el programa

hidraulico con inversiones de largo alcance para enfrentar mucho mas eficazmente los problemas



de la sequia y del uso racional del agua en todo el pais, elevando la proporcion del area agricola
bajo riesgo”, de ahi la importancia del cumplimiento oportuno y con eficiencia del plan de

ejecucion de proyectos hidraulicos y de la eficiencia de los mismos en el logro de sus objetivos.

La Auditoria de Gestion conjuntamente con el Sistema de Control Interno se han convertido en
elementos imprescindibles para que cualquier administracion pueda lograr las metas propuestas

basados en:
a) La utilizacion racional de los recursos.
b) El control integral de los recursos humanos, materiales y financieros.
c) Laelevacion de la productividad del trabajo.

d) Elalcance de mejores resultados con menos costos.

En Cuba se han dado pasos para elevar el control interno, inicialmente mediante la Resolucion
No. 297/ 2003 del Ministerio de Finanzas y Precios (MFP) la que fue derogada y sustituida por la
Resolucion No. 60/2011 de la CGRC. Los principios basicos del control interno segun esta ultima
son: la legalidad, objetividad, probidad administrativa, division de funciones, fijacion de
responsabilidades, cargo y descargo y autocontrol. En ella se plantea que las caracteristicas
basicas del control interno son la Integralidad, Flexibilidad y la Razonabilidad; integrado por

cinco componentes que son:
e Ambiente de Control
e Gestion y Prevencion de Riesgos
e Actividades de Control
e Informacion y Comunicacion

e Supervisiéon y Monitoreo



Situacion Problémica:

La direccioén de la Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos de Villa Clara (EIPH) no
aplica los procedimientos requeridos para evaluar la gestion, lo que limita a la misma para medir
sus logros al amparo de los principios establecidos. Ademads, el resultado de auditorias financieras
externas realizadas en los ultimos afios sefalan algunas deficiencias de control interno, por lo que
necesita crear un sistema de informacion integral administrativo y organizacional que sirva para
el examen de sus planes, programas y operaciones de acuerdo con los objetivos previstos, que
permitan comparar y evaluar las condiciones existentes en la entidad. De ello se deriva el

siguiente:

Problema Cientifico:

La inexistencia de un programa de Auditoria de Gestion para evaluar el desarrollo del proceso de
investigacion y elaboracion de proyectos hidraulicos limita a la direccion de la entidad para poder

medir el grado de economia, eficiencia y eficacia en la misma.

Hipotesis:

Si se elabora un Programa de Auditoria de Gestion y se disefiaran indicadores del desempeiio
relacionados con el proceso de investigacion y elaboracion de proyectos hidraulicos de la EIPH,

se lograria una evaluacion eficaz de la gestion de la empresa.

Objetivo general:

Aplicar un Programa de Auditoria de Gestion e indicadores del desempefio para evaluar el
resultado del proceso de investigacion y elaboracion de proyectos hidraulicos en la EIPH de Villa

Clara.



Objetivos especificos:

% Elaborar el marco teorico referencial de la investigacion acorde a los procedimientos

establecidos.
¢ Reflejar la caracterizacion de la entidad y evaluar el sistema de control interno.

% Disefiar y aplicar un programa de auditoria de gestion e indicadores del desempefio que
permitan evaluar de forma eficaz la gestion del proceso de investigacion y elaboracion de

proyectos hidraulicos.

Para realizar esta investigacion se utilizaron los siguientes métodos cientificos:
Métodos del nivel empirico:

La observacion: Para conocer la realidad mediante la percepcion directa del estado en que se
encuentra en la empresa de investigaciones y proyectos hidraulicos el conocimiento de la

actividad.

Analisis de documentos: Se revisaron documentos que norman la actividad de investigaciones y

proyectos hidraulicos.

Cuestionarios: Para conocer la situacion de la empresa y analizar sus resultados.
Entrevistas: Se le realiza a los especialistas para conocer la situacion de la entidad.
Métodos del nivel teodrico:

El analisis, la induccion y la deduccién con el objetivo de interpretar la informacion empirica

obtenida y el establecimiento de generalizaciones, regulaciones y nuevas concepciones.

La novedad cientifica del trabajo de investigacion:

Esta investigacion estd encaminada a establecer un programa e indicadores en el que se evalia la
economia, eficiencia y eficacia en el proceso productivo de investigacion y elaboracion de
proyectos hidraulicos, con el fin de contribuir a que se cumplan las metas y los objetivos

propuestos.



Justificacion de la investigacion:

SOCIAL: El presente trabajo brinda un instrumento que puede ser aplicado en otras empresas del
Instituto de Recursos Hidraulicos (INRH), logrando una mayor economia, eficiencia y eficacia en

el proceso de investigacion y elaboracion de proyectos hidraulicos.

PRACTICA: Verificar el cumplimiento de los planes y las normas de control interno.

Estructura de la Investigacion:

Este trabajo consta de tres capitulos:

Capitulo I: Fundamentos Basicos de la Auditoria de Gestion y del Control Interno: Refiere
los supuestos tedricos que sustenta el concepto de Auditoria de Gestion, sus objetivos y criterios
sobre el Control Interno, asi como las herramientas utilizadas para determinar la economia,

eficiencia y eficacia de la entidad auditada.

Capitulo II: Caracterizacion y Diagnostico de la Empresa de Investigaciones y Proyectos
Hidraulicos de Villa Clara: Caracterizacion de la empresa propuesta del programa elaborado
para evaluar el cumplimiento de los propositos fundamentales de la Empresa de Investigaciones y

Proyectos Hidréaulicos y diagnostico del cumplimiento de las Normas de Control Interno

Capitulo III: Resultados de la Aplicacion del Programa de Auditoria de Gestion: En este
capitulo se muestran los resultados de la aplicacion del programa de Auditoria de Gestion y de

los indicadores para medir la economia, eficiencia y eficacia en la empresa objeto de estudio.

Al final se exponen las Conclusiones Generales resultantes de la investigacion y se proponen las
Recomendaciones con el objetivo de resolver las deficiencias detectadas. Se acompana la
Bibliografia consultada y los Anexos que reflejan los datos de interés utilizados en la

investigacion.



CAPITULO I: Fundamentos Bdsicos de la

Auditoria de Gestion y del Control Interno.

En este capitulo se aborda la base tedrica de la Auditoria de Gestion y las normas del Control

Interno, al mismo tiempo que se expone la evolucion de estos conceptos.

1.1 Evolucion del Concepto de Auditoria

La auditoria en sus inicios se limitaba solo a escuchar la lectura de las cuentas y en otros casos a
examinar detalladamente las cuentas, con el objetivo de asegurarse, los duefios de los medios de
produccion, que no ocurrieran operaciones fraudulentas. Segun Armas (2008:6) hay evidencias
del surgimiento de la auditoria independiente en Inglaterra en el siglo XIX y en la segunda mitad
del mismo, bajo la influencia de los britanicos, se aplican en los Estados Unidos, los

procedimientos de revision de los informes financieros.

En Cuba, el desarrollo de la actividad de Auditoria, es relativamente reciente, toda vez que hasta
1902 era una colonia mas de Espafia. Posteriormente, durante la republica mediatizada, los
inversionistas traian al pais su propio personal y la auditoria era desarrollada por sucursales de
firmas de contadores publicos norteamericanos e ingleses, con personal subalterno cubano, que

fue desarrollandose, hasta haber alcanzado un gran prestigio por la calidad de su trabajo.

Sobre el ano 1917, surgen las leyes, estableciendo el dictamen de los estados financieros, con lo
que se da fe de la exactitud de los mismos. Este procedimiento se conoce como auditoria
financiera. En este siglo la auditoria cobré6 mayor auge y el auditor profesional se convirtié en

parte importante del escenario empresarial.

Por al afo 1957 surgi6 la auditoria administrativa con la finalidad de evaluar la calidad de la

administracion; esto es la planificacion, la organizacion, la direccion y el control de las entidades.

Por tanto, hasta 1960, la auditoria en este pais, estuvo orientada fundamentalmente hacia el
examen de los estados financieros; cuyo concepto puede resumirse como la investigacion,

consulta, revision, verificacion, comprobacion y evidencia del estado financiero de una empresa,



realizada por personal calificado e independiente, de acuerdo con normas establecidas con el fin
de emitir una opinidn sobre los estados financieros. Este tipo de auditoria se realiza sobre datos
historicos y su unica conclusion es que los estados financieros reflejan razonablemente o no las
operaciones del periodo auditado. Este planteamiento tiene sentido para inversionistas,
acreedores o financistas, pero ayuda muy poco a resolver los problemas de gestiéon o
administrativos y el futuro desarrollo de la entidad. Debido a ello, surgen otros tipos de auditorias
como la operacional, la administrativa, la analitica, etc. Todas tienen un denominado comun:

revisar los procedimientos, pero no colaboran de una manera directa.

Durante la década del 70, aparecio el interés por parte de las administraciones gubernamentales
de conocer acerca del desempefio de sus entidades, ya que a través de los informes financieros
esto no era viable y nacid la auditoria de gestion, basada en dos importantes principios de la
administracion publica: el primero relativo a que ésta debia ser dirigida de manera que hiciera el
mejor uso posible de los fondos publicos y el segundo relativo a que las personas que dirigian los
fondos publicos debian ser responsables por la prudente y efectiva administracion de los recursos

que les habian sido confiados.

En 1976, mediante la Ley 1323 de Organizacion de la Administracion Central del Estado, se crea
en Cuba el Comité¢ Estatal de Finanzas, que incluye una Direccion de Comprobacion, y cumple la
funcion rectora en materia de auditoria estatal. Se implanta el Sistema de Direccion y
Planificacion de la Economia (SDPE) que norma y establece las condiciones para el trabajo de la
auditoria, desarrollandose la misma, aunque no lo suficiente por la escasez de auditores. En 1994,
como parte del proceso de perfeccionamiento de la administracion estatal se extingue el Comité

Estatal de Finanzas y Precios, cuyas funciones se asumen por el Ministerio de Finanzas y Precios.

En 1995 se crea la Oficina Nacional de Auditoria (ONA) para ejecutar las funciones que se
relacionan con esta materia que habian sido asignadas al Ministerio de Finanzas y Precios
mediante el Acuerdo No. 2914 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros (CECM), asi como
las que, en virtud de la legislacién especifica sobre auditoria, le estaban dadas a dicho organismo.
La ONA desarroll6 las funciones a ella asignadas hasta el 25 de abril del 2001 en que por el
Decreto Ley 219 se crea el Ministerio de Auditoria y Control (MAC) como un Organismo de la
Administracion Central del Estado, encargado de dirigir, ejecutar y controlar la aplicacion de la

Politica del Estado y del gobierno en materia de Auditoria Gubernamental, Fiscalizacion y



Control Gubernamental; asi como para regular, organizar, dirigir y controlar, el Sistema Nacional
de Auditoria. En el afio 2009 mediante la Ley 107/2009, se crea la Contraloria General de la
Republica (CGRC).

Conceptos de Auditoria.

La Auditoria, segin Armas (2008:7) es el examen objetivo, sistematico y profesional de las
operaciones financieras o administrativas, efectuado con posterioridad a su ejecucion, como
servicio a los drganos de gobierno que responden por la correcta utilizacion de los fondos puestos
a su disposicion y a los propietarios de las entidades privadas. Se realiza por personal
completamente independiente de las operaciones de la entidad evaluada, con la finalidad de
verificarlas, evaluarlas y elaborar un informe que contenga comentarios, conclusiones y

recomendaciones.

Segiin Holmes (1965) “la auditoria es el examen de las demostraciones y registros
administrativos. El auditor observa la exactitud, integridad y autenticidad de tales

demostraciones, registros y documentos”.

Por su parte segin Gaynor (2002) el concepto de auditoria se define como “la investigacion,
consulta, revision, verificacion, comprobacion y evidencia aplicada a la empresa. Es el examen
realizado por el personal calificado e independiente de acuerdo con Normas de Contabilidad; con
el fin de esperar una opinién que muestre lo acontecido en el negocio, requisito fundamental es la

independencia”

En el articulo No. 11 de la Ley 107 de la CGRC (2009) se define la auditoria como un “proceso
sistematico realizado de conformidad con normas y procedimientos técnicos establecidos,
consistente en obtener y evaluar objetivamente las evidencias, sobre las afirmaciones contenidas
en actos juridicos o de caracter técnico, econémico y administrativo u otros, con el fin de
determinar el grado de correspondencia entre estas afirmaciones, las disposiciones legales

vigentes y los criterios establecidos™.

Como se observa, ambas definiciones coinciden en su objetivo y finalidad, aunque esté expresado

de forma distinta.

Seglin en la Ley 107 de la CGRC (2009) las auditorias pueden ser externas e internas segun

quienes las ejecuten y los tipos de auditorias son:



v’ de gestion o rendimiento: establece el grado de economia, eficiencia, eficacia, ecologia y
ética.
v’ financiera o de estados financieros: refleja razonablemente la situacion financiera.

v’ forense: sustenta presuntos hechos delictivos y de corrupcion administrativa.

v de cumplimiento: de las disposiciones juridicas, reglamentos y procedimientos vinculados

con la eficacia.
V' fiscal: régimen tributario.

v’ de tecnologias de la informacion y las comunicaciones: recurso informatico, sistemas,

redes, etc.
v’ ambiental: proteccion y preservacion de los recursos naturales para evitar su deterioro.

v’ especial: sobre temas especificos.

1.2 Auditoria de Gestion.
Concepto de Gestion

Varios autores coinciden en que la gestion es un proceso mediante el cual la entidad asegura la
obtencion de recursos y su empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de sus objetivos. Se
busca fundamentalmente la supervivencia y el crecimiento de la entidad, se desarrolla dentro del
marco que estd determinado por los objetivos y politicas establecidas por un plan estratégico e

involucra todos los niveles de responsabilidad de la entidad.

Gestidn también comprende todas las actividades de una organizacidon que implica el
establecimiento de metas y objetivos, el analisis de los recursos disponibles, la apropiacion
economica de los mismos, la evaluacion de su cumplimiento y desempefio institucional, asi como

una adecuada operacion que garantice el funcionamiento de la organizacion.



Auditoria de Gestion

Segun el Reglamento de la Ley 107 de la CGRC (2009), la auditoria de gestion “consiste en el
examen y evaluacion de la gestion de un organo, organismo, entidad, programa, proyecto,
proceso o actividad, para establecer el grado de economia, eficiencia, eficacia, calidad e impacto
de su desempefio en la planificacion, control y uso de los recursos y en la conservacion y
preservacion del medio ambiente, asi como para comprobar la observancia de las disposiciones

que le son aplicables”.

Este tipo de auditoria se dirigird en forma selectiva a actividades y materias que desde el punto de

vista econémico o por sus caracteristicas considere conveniente.

La auditoria de gestion se debe comenzar por la comprobacion y andlisis de la eficacia o
efectividad, para luego continuar por la economia y terminar evaluando la eficiencia, la ética y la

ecologia.

Economia: Uso oportuno de los recursos idoneos en cantidad y calidad correctas en el momento
previsto, en el lugar indicado, es decir adquisicion o produccion al menor costo posible, con
relacion a los programas de la organizacion. Es el examen y evaluacion de las operaciones o
actividades de una entidad para determinar el nivel de los recursos invertidos y formular
recomendaciones razonables para reducir los costos. Proporciona una evaluacion sobre la manera

economica que la direccion de la entidad ha alcanzado las metas propuestas.

Eficiencia: Es la relacion entre los recursos consumidos y la produccion de bienes y servicios, se
expresa como porcentaje comparando la relacion insumo-produccion de bienes y servicios, se
expresa como un estandar aceptable o norma; la eficiencia aumenta en la medida en que un
mayor numero de unidades se producen utilizando una cantidad dada de insumo. Su grado viene
dado de la relacion entre los bienes adquiridos o producidos o servicios prestados, con el manejo
de los recursos humanos, econdémicos y tecnologicos para su obtencion. Es el examen y
evaluacion de las operaciones de una entidad para determinar la relacion entre la productividad y
un estandar de desempefio. Proporciona una evaluacion sobre si la administracién ha alcanzado

las metas con eficiencia.

Eficacia: Es la relacion de servicios y productos, los objetivos y metas programados. La eficacia
es el grado en que una actividad o programa alcanza los objetivos o metas que se habia

propuesto. Es el examen y evolucion de las operaciones o actividades de una entidad para
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determinar en que medida se han alcanzado las metas u objetivos y formular recomendaciones
para mejorar. Proporciona una evolucion, con criterio independiente, de la manera como se ha

cumplido la gestion, si se han alcanzado las metas o resultados deseados.

Ecologia: Son las condiciones, operaciones y practicas relativas a los requisitos ambientales y su
impacto, que deben ser reconocidos y evaluados en una gestion de un proyecto. En el contexto
externo de la empresa, entorno y sociedad son los encargados de marcar pautas de produccion. Su
beneficio debe marcarse también en cuanto a objetivos sociales en la forma en que la gestion

contribuya a generar valor social en relacion con la conservacion del medio ambiente.

Etica: Es un elemento basico de la gestion institucional, expresada en la moral y conducta
individual y grupal, de los funcionarios y empleados de una entidad, basada en sus deberes, en su

codigo de ética, las leyes, en las normas constitucionales, legales y vigentes de una sociedad.

La mayor critica que ha recibido la labor de los auditores se basa en que su trabajo se realiza
siempre sobre datos historicos y que su Unica conclusion es si los datos financieros son
razonablemente correctos o no. Los directores se quejan de que este planteamiento tiene su
utilidad en la mayoria de ocasiones para terceras personas ajenas a la entidad, como
inversionistas, acreedores, administracion, etc., pero ayuda muy poco a la direccion, preocupada

por la gestion y el futuro desarrollo de la entidad.

El primer paso dado por los auditores para ofrecer a los directores de las entidades algo mas
constructivo que el solo informe de auditoria fue la aparicion de la carta de recomendaciones o de

sugerencias para la mejora de los procedimientos contables y administrativos de la entidad.

Para la ejecucion de las auditorias de gestion es conveniente la creacion de equipos
multidisciplinarios, que satisfagan las exigencias de las especificidades de cada rama, que le
permitan la correccion de los factores que entorpecen la buena marcha de la actividad. Este debe
integrarse al menos con contadores, ingenieros y psicologos, sin embargo en todas las ocasiones
no se cuenta con los especialistas necesarios, en estos casos debe efectuarse con especialistas de

la propia entidad mediante dictamenes técnicos certificados.

Al escoger los auditores para integrar los grupos o equipos de trabajo resulta aconsejable, que
estos reunan ciertos requisitos como experiencias, iniciativas y resultados y deberan cumplir

determinadas tareas.
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Objetivos de la Auditoria de Gestion

En las Auditorias de Gestion, que abarcan todas las areas criticas, se definen como objetivos los

siguientes:

>

X/
°

X/
°

X/
°

X/
°e

X/
°e

X/
L X4

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 asignacion de recursos y la administracion de éstos

por parte del ente.

Mejorar la calidad de la informacion sobre los resultados de la administracion 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
informacidon 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 opinidon 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.
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Fases de la Auditoria de Gestion
La auditoria de gestion se estructura en las etapas siguientes:

Exploracion y Examen Preliminar: Comprende el estudio que, previo a la ejecucion de la

auditoria, se debe realizar de la entidad, para conocer los siguientes aspectos:
» Estructura organizativa y funciones.

» Flujo del proceso productivo o del servicio que presta, para lo cual debe valerse de los

correspondientes diagramas.
Caracteristicas de la produccion o del servicio.
Capacidad de produccion o servicios instalada.

Plan de produccion o servicio.

vV VWV V V¥V

Sistemas de costo, centros de costo, areas de responsabilidad, los presupuestos de gastos y

su comportamiento.

A\

Fuentes de abastecimiento de las materias primas y materiales fundamentales.
» Destino de la produccion terminada o de los servicios prestados.

» Cantidad total de trabajadores, agrupados por categorias ocupacionales, con sus

respectivas calificaciones.
» Existencia de normas de trabajo.

» Existencia de normas de consumo y cartas tecnologicas, asi como fichas de costo

actualizadas.

» Revisar la informacion que obra en el expediente unico que contiene los resultados de las

auditorias, inspecciones, comprobaciones y verificaciones fiscales anteriores.
» Verificacion de las fuentes de financiamiento.

» Evaluacion del sistema de control interno y contable y administrativo, para lo cual se

tendra en cuenta;

e Examinar y evaluar los documentos, operaciones, registros y estados financieros

que permitan determinar si estos reflejan razonablemente su situacion financiera y
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los resultados de sus operaciones, asi como el cumplimiento de las disposiciones

econOmico- financieras.

Evaluar la confiabilidad, suficiencia y oportunidad de los sistemas automatizados

de procesamiento de la informacion.

Analizar el comportamiento de los indicadores econdmicos fundamentales de la

entidad.

Revisar informes econémicos y otros documentos que brinden informacion

general sobre la situacion de la entidad.

Realizar las entrevistas que se consideren necesarias con dirigentes, técnicos y
demas trabajadores vinculados con la entidad, incluidas las organizaciones

politicas y de masas.

Planeamiento: Una vez realizada la exploracion, estaran creadas las condiciones para efectuar el

planeamiento de la auditoria, que debera incluir, entre otros:

>

>
>
>

Los objetivos.
Los puntos criticos.
El andlisis de los elementos obtenidos en la exploracion.

Programas flexibles confeccionados especificamente, de acuerdo con los objetivos
trazados, que den respuesta a la comprobacion de la economia, eficiencia, eficacia,
ecologia y ética. Estos deberan confeccionarse por los auditores participantes, revisarse

por el jefe de la auditoria y aprobarse por el supervisor o por el jefe del area.

Determinacion del tiempo que se empleard en desarrollar la auditoria, asi como su

presupuesto.

Ejecucion: En esta etapa, como lo indica el titulo, es donde se ejecuta propiamente la auditoria,

por lo que se debera:

> Verificar toda la informacion obtenida verbalmente.

» Obtener evidencias suficientes, competentes y relevantes.
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» Por la importancia que tienen estos aspectos para sustentar el trabajo realizado por los

auditores y especialistas, deberdn tenerse en cuenta:

v

Que las pruebas determinen las causas y condiciones que originan los

cumplimientos y las desviaciones.
Que las pruebas pueden ser externas, si se considera necesario.
Cuantificar todo lo que sea posible, para determinar el precio del incumplimiento.

Prestar especial atencion para que la auditoria resulte econdmica, eficiente y
eficaz, que se cumpla dentro del marco presupuestado, asi como que sirva de

instrumento para coadyuvar a la toma de decisiones inteligentes y oportunas.

El trabajo de los especialistas, que no son auditores, debe realizarse sobre la base

de los objetivos definidos en el planteamiento.

El jefe de la auditoria debera encargarse de la orientacion y revision del trabajo, a
fin de que se cumplan satisfactoriamente los programas trazados y, por ende, los

objetivos previstos.

El trabajo debe ser supervisado adecuadamente por especialistas de la unidad de

auditoria debidamente facultados para ello.

Determinar en detalle el grado de cumplimiento de las 3 “E” teniendo en cuenta:

condicion, criterio, efecto y causa.

Informe: La exposicion de Informe de Auditoria de Gestion debe expresar de forma concreta,

clara y sencilla los problemas, sus causas y efectos, con vistas a que se tome por los ejecutivos de

la entidad como una herramienta de direccion. Debe estructurarse de la forma siguiente:

v

Introduccion

Los objetivos que se expondran en este segmento, seran los especificos que fueron definidos en la

2da etapa: “Planeamiento”
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v" Conclusiones

Se debera exponer, de forma resumida, el precio del incumplimiento, es decir, el efecto
economico de las ineficiencias, préacticas antiecondmicas, ineficacias y deficiencias en general.
Se reflejaran, también de forma resumida, las causas y condiciones que incidieron en el grado de

cumplimiento de la eficacia, economia, eficiencia, ecologia y ética en su interrelacion.
v" Cuerpo del informe

Hacer una valoracion del cumplimiento de la eficacia, economia y eficiencia, asi como de las

regulaciones vigentes. Todo lo que sea cuantificable, debera cuantificarse.
v" Recomendaciones

Estas deben ser generales y constructivas, no comprometiéndose la auditoria con situaciones

futuras que se puedan producir en la entidad.

v'  Anexos

Se pueden mostrar de forma resumida las practicas que componen el precio del incumplimiento
(dafios materiales y perjuicios econdmicos), asi como un resumen de responsabilidades. También

pueden utilizarse graficos para garantizar una mejor asimilacion por parte del destinatario.
v' Sintesis

En ocasiones es necesario confeccionar un resumen, el cual debe reflejar los hallazgos mas

relevantes de forma amena, didfana, precisa y concisa que motive su lectura.

Seguimiento: Resulta aconsejable, de acuerdo con el grado de deterioro de los objetivos a
comprobar, realizar una auditoria decursado entre uno y dos afios, permitiendo conocer hasta que
punto la administracion fue receptiva sobre los hallazgos mostrados y las recomendaciones dadas,
ello dado en cualquiera de las circunstancias, es decir tanto si se mantuvo la administracion de la

entidad en manos del mismo personal, como si este hubiera sido sustituido por su desacierto.
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1.3 Alcance, enfoque y riesgos de la Auditoria de Gestion

Alcance de la Auditoria de Gestion.

La Auditoria de Gestion examina en forma detallada cada aspecto operativo de la organizacion,

por lo que, en la determinacion del alcance debe considerarse lo siguiente:

+

Logro de los objetivos institucionales; nivel jerdrquico de la entidad; la estructura

organizativa; y, la participacion individual de los integrantes de la institucion.

Verificacion del cumplimiento de la normatividad tanto general como especifica y de

procedimientos establecidos.

Evaluaciéon de la eficiencia y economia en el uso de los recursos, entendido como
rendimiento efectivo, o sea operacion al costo minimo posible sin desperdicio innecesario;
asi como, de la eficacia en el logro de los objetivos y metas, en relacion a los recursos

utilizados.

Medicion del grado de confiabilidad, calidad y credibilidad de la informacion financiera y

operativa.

Atencion a la existencia de procedimientos ineficaces o mas costosos; duplicacion de
esfuerzos de empleados u organizaciones; oportunidades de mejorar la productividad con
mayor tecnificacion; exceso de personal con relacion al trabajo a efectuar; deficiencias

importantes, en especial que ocasionen desperdicio de recursos o perjuicios econdémicos.

Sobre el alcance de la auditoria, debe existir acuerdo entre los administradores y auditados;
el mismo debe quedar bien definido en la fase de Conocimiento Preliminar, porque permite
delimitar el tamafio de las pruebas o sea la seleccion de la muestra y el método aplicable,

ademas medir el riesgo que tiene el auditor en su trabajo.

Enfoque de la Auditoria de Gestion

Este tipo de auditoria es un enfoque integral, por tanto se concibe como una Auditoria de

Economia y Eficiencia, porque esta considerada como una adquisicidon econdmica de los recursos

(insumos) y su utilizacion efectiva o provechosa en la produccion de bienes, servicios u obras en

la calidad y cantidad esperados y que sean socialmente ttiles y cuyos resultados sean medibles

por su calidad e impacto.

17



Riesgos en la Auditoria de Gestion

Al ejecutarse la Auditoria de Gestion, no estard excenta de errores y omisiones importantes que
afecten los resultados del auditor expresados en su informe. Por lo tanto deberd planificarse la
auditoria de modo tal que se presenten expectativas razonables de detectar aquellos errores que

tenga importancia relativa; a partir de:
v" Criterio profesional del auditor.
v Regulaciones legales y profesionales.
v" Identificar errores con efectos significativos.
En este tipo de auditoria tendremos que tener en cuenta también los tres componentes de riesgo

Riesgo Inherente: De que ocurran errores importantes generados por las caracteristicas de la

entidad u organismo.
Riesgo de Control: De que el Sistema de Control Interno prevenga o corrija tales errores.

Riesgo de Deteccion: De que los errores no identificados por los errores de Control Interno

tampoco sean reconocidos por el auditor.

Seria necesario para evaluar la existencia o no de riesgos de auditoria de gestion:

e Conocer los riesgos propios de la actividad, del entorno y la naturaleza propia de la

Informacion.

e Considerar lo adecuado del disefio del Sistema de Control Interno y probar la eficacia de

sus procedimientos.

e Determinar procedimientos sustantivos contenidos en el programa a aplicar, luego de

haber evaluado el Sistema de Control Interno.

e Extension de las pruebas sustantivas aplicables a la Empresa hacia los terceros

vinculados.
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1.4 Seleccion de la Muestra. Métodos y Técnicas Utilizadas.

Durante su examen el auditor obtiene evidencia confiable y pertinente, suficiente para darle una
base razonable sobre lo cual emitir un informe. Los procedimientos de auditoria que brindan esa
evidencia no pueden aplicarse a la totalidad de las operaciones de la entidad, sino que se

restringen a algunos de ellos; este conjunto de operaciones constituye una “muestra”.

El muestreo es el proceso de determinar una muestra representativa que permita concluir sobre
los hallazgos obtenidos en el universo de operaciones. Por muestra representativa se entiende una
cantidad dada de partidas que considerando los valores otorgados a elementos tales como el
“riesgo”, permite inferir que el comportamiento de esa muestra es equivalente al comportamiento

del universo.

El muestreo en auditoria, es la aplicacion de un procedimiento de auditoria a menos del 100% de
las partidas dentro de un grupo de operaciones, con el propdsito de evaluar alguna caracteristica

del grupo.
La aplicacion del muestreo en auditoria tiene los siguientes objetivos:
e Obtener evidencia del cumplimiento de los procedimientos de control establecidos.

e Obtener evidencia directa sobre la veracidad de las operaciones que se incluye en los

registros y controles.

El auditor al efectuar la auditoria de gestion y considerar los factores de riesgos (en cualquiera de
los tipos de riesgos), tendrd que decidirse o no, por el método para seleccionar la muestra y el
tamano de ésta, ya que es imposible abarcar en su totalidad todas las operaciones vinculadas con

la gestion del area a utilizar.

Los riesgos inherentes y de control existen con independencia del procedimiento de muestreo. El
auditor debe considerar los riesgos de deteccion surgidos de las incertidumbres debidas al
muestreo (riesgo muestral) asi como las surgidas de otros factores sin relacion con el mismo
(riesgo no muestral). En la auditoria de gestion, el auditor en la fase de conocimiento Preliminar
y en la fase de Planificacion requiere de investigaciones lo mas exhaustivas posibles para
determinar las causas de los problemas, que le permitan determinar en la ejecucion del trabajo las

pruebas a realizar y la aplicacion o no de muestreos.
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El tamafio de la muestra estd condicionado por el grado de seguridad que el auditor planea

obtener de los resultados del muestreo.

En la verificacion de la gestion el auditor tiene que practicar pruebas de cumplimiento para
determinar si el control interno contable - administrativo, cumple con los requisitos esperados
que permitan en el primer caso, la confiabilidad razonable desde el punto de vista financiero, y en

el segundo caso, una administracion eficiente.

Para este proposito se deben considerar las posibilidades o no de errores, teniendo en cuenta la
planeacion del error tolerable considerando a su vez el criterio de materialidad, que pueden

incluir los siguientes pasos:
e Estudiar los niveles de errores identificados en otras auditorias.
e Reconocer los cambios en las politicas y procedimientos seguidos por la entidad auditada.
e Obtener evidencias suficientes.

Los auditores emplean dos enfoques de las técnicas de muestreo, como son la apreciacion y la

estadistica:

De apreciacion o no estadisticos: Los items a ser incluidos en la muestra son determinados de
acuerdo a criterio; en este tipo de muestreo el tamafio, seleccion y evaluacion de las muestras son
completamente subjetivas; por lo tanto, es mas facil que ocurran desviaciones. Esta técnica es la

mas tradicional que viene aplicando el auditor; se sustenta en una base de juicio personal.

Estadisticos: Aplica técnicas estadisticas para el disefio, seleccion y evaluacion de la muestra;

provee al auditor de una medicion cuantitativa de su riesgo. Este muestreo ayuda al auditor a:
» Disefiar una muestra eficiente.
» Medir la eficiencia de la evidencia comprobatoria obtenida.
» Evaluar los resultados de la muestra.

Técnicas mas utilizadas en la Auditoria de Gestion.

En la auditoria de gestion es fundamental el criterio profesional del auditor para la determinacion
de la utilizacion y combinacion de las técnicas y practicas mas adecuadas, que le permitan la

obtencion de la evidencia suficiente, competente y pertinente, que le den una base objetiva y
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profesional, que fundamenten y sustenten sus comentarios, conclusiones y recomendaciones. Se
considera importante a continuacion definir las técnicas y las practicas que pueden ser mas

utilizadas en este tipo.

Comparacion: Es la determinacion de la similitud o diferencias existentes en dos o mas hechos u
operaciones; mediante esta técnica se comparan las operaciones realizadas por la entidad
auditada, o los resultados de la auditoria con criterios normativos, técnicos y practicas
establecidas, mediante lo cual se puede evaluar y emitir un informe al respecto. Fases: Ejecucion

y Comunicaciéon de Resultados.

Observacion: Es la verificacion visual que realiza el auditor durante la ejecucion de una
actividad o proceso para examinar aspectos fisicos, incluyendo desde la observacion del flujo de
trabajo, documentos, materiales, etc. Fases: 1 Conocimiento preliminar, 2 Planificaciéon y 3
Ejecucion.

Rastreo: Es el seguimiento y control de una operacion, dentro de un proceso o de un proceso a

otro, a fin de conocer y evaluar su ejecucion. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

Indagacion: Es la obtencion de informacion verbal mediante averiguaciones o conversaciones
directas con funcionarios de la entidad auditada o terceros sobre las operaciones que se
encuentran relacionadas, especialmente de hechos o aspectos no documentados. Fases: 1

Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

Entrevista: Entrevistas a funcionarios de la entidad auditada y terceros con la finalidad de
obtener informacion, que requiere después ser confirmada y documentada. Fases: 1

Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

Encuesta: Encuestas realizadas directamente o por correo, con el propdsito de recibir de los
funcionarios de la entidad auditada o de terceros, una informacién de un universo, mediante el

uso de cuestionarios cuyos resultados deben ser posteriormente tabulados. Fase: 3 Ejecucion.

Analisis: Consiste en la separacion y evaluacion critica, objetiva y minuciosa de los elementos o
partes que conforman una operacion, actividad, transaccion o proceso, con el propdsito de
establecer su propiedad y conformidad con criterios normativos y técnicos; como por ejemplo, el

analisis de la documentacion interna y externa de la entidad hasta llegar a una deduccion logica;
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involucra la separacion de las diversas partes y determina el efecto inmediato o potencial. Fases:

1 Conocimiento Preliminar, 2 Planificacion, 3 Ejecucion y 5 Seguimiento.

Conciliacion: Consiste en hacer que concuerden dos conjuntos de datos relacionados, separados
e independientes; por ejemplo, analizar la informacion producida por las diferentes unidades
operativas o administrativas, con el objeto de hacerles concordantes entre si y a la vez determinar

la validez y veracidad de los registros, informes y resultados bajo examen. Fase: 3 Ejecucion.

Confirmaciéon: Comunicaciéon independiente y por escrito, de parte de los funcionarios que
participan o ejecutan las operaciones, y/o de fuente ajena a la entidad auditada, para comprobar la
autenticidad de los registros y documentos sujetos al examen, asi como para determinar la

exactitud o validez de una cifra, hecho u operacion. Fase: 3 Ejecucion.

Tabulacién: Consiste en agrupar resultados importantes obtenidos en area, segmentos o

elementos examinados que permitan llegar a conclusiones. Fase: 3 Ejecucion.

Comprobacion: Consiste en verificar la existencia, legalidad, autenticidad y legitimidad de las
operaciones realizadas por una entidad, a través del examen de la documentacion justificatoria o

de respaldo. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

Calculo: Consiste en la verificacion de la exactitud y correccion aritmética de una operacion o

resultado, presentados en informes, contratos, comprobantes y otros. Fase: 3 Ejecucion.

Revision Selectiva: Consiste en una breve o rapida revision o examen de una parte del universo
de datos u operaciones, con el propdsito de separar y analizar los aspectos que no son normales y
que requieren de una atencion especial y evaluacion durante la ejecucion de la auditoria. Fases: 1

Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

Inspeccién: Técnica que involucra el examen fisico y ocular de activos, obras, documentos,
valores y otros, con el objeto de establecer su existencia y autenticidad; requiere en el momento
de la aplicacién la combinacion de otras técnicas, tales como: indagacion, observacion,

comparacion, rastreo, andlisis, tabulacion y comprobacion. Fase. 3 Ejecucion.
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Ademas de las técnicas indicadas, en la auditoria de gestion se conocen otras como las siguientes:

Verificacion: Estd asociada con el proceso de auditoria, asegura que las cosas son como deben
ser, podria verificarse operaciones del periodo que se audita y otras de periodos posteriores.

Fases: 2 Planeamiento y 3 Ejecucion

Investigacion: Examina acciones, condiciones y acumulaciones y procesamientos de activos y
pasivos, y todas aquellas operaciones relacionadas con €stos. Fases: 1 Conocimiento preliminar, 2

Planificacion, 3 Ejecucion y 5 Seguimiento.

Evaluacion: Es el proceso de arribar a una conclusion de auditoria a base de las evidencias

disponibles. Fases: en todas, especialmente en la Fase 5 Comunicacion de Resultados.

En la auditoria de gestion, también se puede aplicar determinadas practicas como las que se

definen a continuacion:

Sintomas: Son los indicios de algo que esta sucediendo o va a ocurrir, que advierten al auditor de
la existencia de un area critica o problema y que le orienta para que haga énfasis en el examen de
determinados rubros, areas u operaciones, para definir las técnicas a utilizarse y obtener la

evidencia requerida. Fases: 1 Conocimiento Preliminar, 2 Planificacion y 3 Ejecucion.

Intuiciéon: Es la capacidad de respuesta o reaccion rapida manifestada por auditores con
experiencia, ante la presencia de ciertos sintomas que inducen a pensar en la posibilidad de un

hallazgo. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

Sospecha: Es la accion de desconfiar de una informacién que por alguna razon o circunstancia no
se le otorga el crédito suficiente; la sospecha obliga a que el auditor valide dicha informacion y

obtenga documentacion probatoria. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

Sintesis: Preparacion resumida de hechos, operaciones o documentos de caracter legal, técnico,

financiero, administrativo o de otra indole. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecucion.

1.5 Definicion de Control Interno. Sus Objetivos, Principios Basicos, Caracteristicas,

Limitaciones, Componentes y Normas.

Segun lo expresado en la Resolucion 60 de la CGRC (2011) “el control interno es el proceso

integrado a las operaciones con un enfoque de mejoramiento continuo, extendido a todas las
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actividades inherentes a la gestion, efectuado por la direccion y el resto del personal; se
implementa mediante un sistema integrado de normas y procedimientos, que contribuyen a prever
y limitar los riesgos internos y externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los

objetivos institucionales y una adecuada rendicion de cuentas™.
Objetivos del Control Interno
v' Proteger activos y salvaguardar los bienes del ente.

v Garantizar la razonabilidad y confiabilidad de la informacion 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.

AN R

Garantizar el cumplimiento de metas y objetivos programados.
Principios basicos del Control Interno

En el disefio e implementaciéon del Sistema de Control Interno segun la propia Resolucion

60/2011 de la CGRC se debe cumplir con los principios bésicos siguientes:

Legalidad. Los organos, organismos, organizaciones y entidades dictan normas legales y
procedimientos en correspondencia con lo establecido en la legislacion vigente, para el disefo,
armonizacion e implementacion de los Sistemas de Control Interno en el cumplimiento de su
funcion rectora o interna a su sistema, para el desarrollo de los procesos, actividades y

operaciones, tal como lo consigna el Reglamento de la Ley No. 107 en el Articulo 78.

Objetividad. Se fundamenta en un criterio profesional a partir de comparar lo realizado de forma

cuantitativa y cualitativa, con parametros y normas establecidas.

Probidad administrativa. Se relaciona con el acto de promover con honradez la correcta y
transparente administracion del patrimonio publico y en consecuencia exigir, cuando
corresponda, las responsabilidades ante cualquier pérdida, despilfarro, uso indebido,

irregularidades o acto ilicito.
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Division de funciones. Garantiza que los procesos, actividades y operaciones sean controlados y
supervisados de manera que no pongan en riesgo su ejecucion, contrapartida y limiten su
revision.

Fijacion de responsabilidades. Se establecen las normas y procedimientos estructurados sobre
la base de una adecuada organizacidon, que prevean las funciones y responsabilidades de cada
area, expresando el como hay que hacer y quién debe hacerlo, asi como la consecuente
responsabilidad de cada uno de los integrantes de la organizacion, estableciendo en forma
obligatoria que se deje evidencia documental, de quién y cuidndo efectia cada una de las

operaciones en los documentos y registros.

Cargo y descargo. Este principio estd intimamente relacionado con el de fijacion de
responsabilidades y facilita su aplicacion. La responsabilidad sobre el control y registro de las
operaciones de un recurso, transaccion, hecho econdémico o administrativo, debe quedar

claramente definida en la forma establecida.

Debe entenderse como el maximo control de lo que entra y sale; cualquier operacion registrada
en una cuenta contraria a su naturaleza, la entrega de recursos (descargo) debe tener una
contrapartida o recepcion (cargo) y cuando esta operacion se formaliza documentalmente la

persona que recibe firma el documento asumiendo la custodia de lo recibido.

Autocontrol. Obligacion que tienen los directivos superiores, directivos, ejecutivos y
funcionarios de los 6rganos, organismos, organizaciones y demds entidades, estas ultimas con
independencia del tipo de propiedad y forma de organizacion, de autoevaluar su gestion de
manera permanente; y cuando proceda, elaborar un plan para corregir las fallas e insuficiencias,
adoptar las medidas administrativas que correspondan y dar seguimiento al mismo en el 6rgano
colegiado de direccién, comunicar sus resultados al nivel superior y rendir cuenta a los

trabajadores.
Caracteristicas del Control Interno
El Sistema de Control Interno tiene las caracteristicas generales siguientes:

Integral. Considera la totalidad de los procesos, actividades y operaciones con un enfoque

sistémico y participativo de todos los trabajadores.
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Flexible. Responde a sus caracteristicas y condiciones propias, permitiendo su adecuacion,
armonizaciéon y actualizacion peridodica. En entidades que cuenten con reducido personal,
establecimientos y unidades de base, debe ser sencillo, previendo que la maxima autoridad o

alguien designado por ¢él, se responsabilice con la revision y supervision de las operaciones.

Razonable. Disefiado para lograr los objetivos del Sistema de Control Interno con seguridad

razonable y satisfacer, con la calidad requerida, sus necesidades.
Limitaciones del Control Interno

v" El concepto seguridad razonable esta relacionado con el reconocimiento explicito de la

existencia de limitaciones inherentes del Control Interno.

v En el desempefio de los controles pueden cometerse errores como resultado de
interpretaciones erroneas de instrucciones, errores de juicio, descuido, distraccion y

fatiga.

v Las actividades de control dependientes de la separacion de funciones, pueden ser

burladas por colusion entre empleados, es decir, ponerse de acuerdo para danar a terceros.

v La extension de los controles adoptados en una organizacion también estd limitada por
consideraciones de costo, por lo tanto, no es factible establecer controles que
proporcionan proteccion absoluta del fraude y del desperdicio, sino establecer los

controles que garanticen una seguridad razonable desde el punto de vista de los costos.

Componentes y Normas del Control Interno

El Sistema de Control Interno estd formado por cinco componentes interrelacionados entre si, en
el marco de los principios basicos y las caracteristicas generales; estos son los siguientes:
Ambiente de Control, Gestion y Prevencion de Riesgos, Actividades de Control, Informacion y

Comunicacion y Supervision y Monitoreo, los que se encuentran estructurados en normas.
Ambiente de Control:

El componente Ambiente de Control sienta las pautas para el funcionamiento legal y armonico de
las entidades, para el desarrollo de las acciones, reflejando la actitud asumida por la méxima

direccion y el resto del colectivo en relacion con la importancia del Sistema de Control Interno.
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Este puede considerarse como la base de los demas componentes. Conforma el conjunto de
buenas practicas y documentos referidos a la constitucion de la organizacion, al marco legal de
las operaciones aprobadas, a la creacion de sus Organos de direccion y consultivos, a los
procesos, sistemas, politicas, disposiciones legales y procedimientos; lo que tiene que ser del

dominio de todos los implicados y estar a su alcance. Se estructura en las normas siguientes:
= planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual
* integridad y valores éticos
* idoneidad demostrada
= estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad

= politicas y practicas en la gestion de recursos humanos

Gestion y Prevencion de Riesgos:

El componente Gestion y Prevencion de Riesgos establece las bases para la identificacion y
andlisis de los riesgos que enfrentan las entidades para alcanzar sus objetivos. Una vez
clasificados los riesgos en internos y externos, por procesos, actividades y operaciones, y
evaluadas las principales vulnerabilidades, se determinan los objetivos de control y se conforma
el Plan de Prevencion de Riesgos para definir el modo en que habran de gestionarse. Existen
riesgos que estan regulados por disposiciones legales de los organismos rectores, los que se
gestionan segin los modelos de administracion previstos. El componente se estructura en las

normas siguientes:
= identificacion de riesgos y deteccion del cambio
= determinacion de los objetivos de control

= prevencion de riesgos

Actividades de Control:

El componente Actividades de Control establece las politicas, disposiciones legales y

procedimientos de control necesarios para gestionar y verificar la calidad de la gestion, su
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seguridad razonable con los requerimientos institucionales, para el cumplimiento de los objetivos

y mision de las entidades.

Las actividades de control son aplicables a las operaciones de todo tipo, las que tributan a la
fiabilidad de la informaciéon financiera y al cumplimiento de las disposiciones legales
correspondientes al marco de desarrollo de la actividad, asi como a la comprobacion de las
transacciones u operaciones econémicas que le dan cobertura a los objetivos y metas en cuanto a
su exactitud, autorizacion y registro contable conforme a las normas cubanas establecidas al

efecto, con un enfoque de mejoramiento continuo. Se estructura en las normas siguientes:
= coordinacion entre areas, separacion de tareas, responsabilidades y niveles de autorizacion
= documentacion, registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos
= acceso restringido a los recursos, activos y registros
= rotacion del personal en las tareas claves
= control de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones

= indicadores de rendimiento y de desempefio

Informacion y Comunicacion:

El componente Informacion y Comunicacion precisa que las entidades deben disponer de
informacion oportuna, fiable y definir su sistema de informacion adecuado a sus caracteristicas;
que genera datos, documentos y reportes que sustentan los resultados de las actividades
operativas, financieras y relacionadas con el cumplimiento de los objetivos, metas y estrategias,
con mecanismos de retroalimentacién y la rendicidon transparente de cuentas. La informacion
debe protegerse y conservarse segin las disposiciones legales vigentes. Se estructura en las

normas siguientes:
= sistema de informacion, flujo y canales de comunicacion
= contenido, calidad y responsabilidad

= rendicidén de cuentas
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Supervision y Monitoreo:

El componente Supervision y Monitoreo esta dirigido a la deteccion de errores e irregularidades
que no fueron detectados con las actividades de control, permitiendo realizar las correcciones y
modificaciones necesarias. Esta se realiza mediante dos modalidades de supervision: actividades
continuas que son aquellas que incorporadas a las actividades normales generan respuestas
dindmicas, entre ellas el seguimiento sistematico realizado por las diferentes estructuras de
direccion y evaluaciones puntuales que son ejecutadas por los responsables de las areas, por

auditorias internas y externas. Se estructura en las normas siguientes:
= evaluacion y determinacion de la eficacia del Sistema de Control Interno

= comité de prevencion y control.

1.6 Gestion por Procesos.

Segun Portero (2002) un proceso es el conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas que se
caracterizan por requerir ciertos insumos (productos o servicios obtenidos de otros proveedores)

y tareas particulares que implican valor afiadido, con miras a obtener ciertos resultados.

Otra posible definicion: gestion de todas las actividades de la empresa que generan un valor
afiadido; o bien, conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales

transforman elementos de entrada en resultados.

No todas las actividades que se realizan son procesos. Para determinar si una actividad realizada

por una organizacioén es un proceso o subproceso, debe cumplir los siguientes criterios:
% La actividad tiene una misién o proposito claro.

% La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes, proveedores y

producto final.
% La actividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.

% La actividad puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la metodologia de gestion

por procesos (tiempo, recursos, costes).

X/
L X4

Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.
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La gestion por procesos (Business Process Management), segiin Portero (2002) es una forma de
organizacion diferente de la cldsica organizacion funcional, y en el que prima la vision del cliente
sobre las actividades de la organizacion. Los procesos asi definidos son gestionados de modo

estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia organizacion.

La gestion de procesos aporta una vision y unas herramientas con las que se puede mejorar y
redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a las necesidades de los
clientes. No hay que olvidar que los procesos lo realizan personas y los productos los reciben
personas, y por tanto, hay que tener en cuenta en todo momento las relaciones entre proveedores

y clientes.

Proceso Productivo

El proceso es una serie de fases de un fendémeno, de ahi que el proceso de produccion se defina
como el conjunto de actividades que se realizan con un fin determinado, por lo que se denomina
proceso productivo al conjunto de fases o departamentos productivos por donde pasa el producto
analizado. En el caso objeto de estudio el proceso tiene las caracteristicas de ser un producto

intelectual.

El proceso productivo especifico de la empresa objeto de estudio tiene una caracteristica
fundamental ya que en este caso el producto final de ella no es como tal la transformaciéon de una
mercancia en otro tipo de mercancia a la cual se le incrementa su valor, sino que su elemento
fundamental depende de la capacidad del hombre en la creacion del producto (proyecto) aunque
también las maquinas y equipos son elementos que facilitan el trabajo como por ejemplo las
computadoras son muy utilizadas en la realizacion de los planos las cudles disminuyen el tiempo

invertido en un proyecto.

El proceso de administraciéon de recursos humanos es un procedimiento progresivo que trata de
mantener siempre en la organizacion a las personas adecuadas, en las posiciones adecuadas en el
momento adecuado e incluye planeacion, capacitacion y desarrollo, evaluacion del desempeiio,

transferencia y promocion, desagrado y separacion.
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La planeacion de recursos humanos implica planear las futuras necesidades del personal, cudl
sera su equilibrio futuro, planear un programa de reclutamiento — seleccion o de liquidacion y

planear un programa de desarrollo.

La administracion de recursos humanos es una especialidad que surgié con el crecimiento de las
organizaciones y con la complejidad de las tareas organizacionales. Trata del adecuado
aprovisionamiento, de la aplicacion, del mantenimiento y del desarrollo de las personas en las

organizaciones.

En este capitulo se expone la evolucion del concepto de auditoria y de las Normas de Control
Interno desde el punto de vista tedrico, asi como el concepto de gestion hasta definir los objetivos
de la Auditoria de Gestion y sus 5 componentes, resaltando su importancia como herramienta de

la direccidn.
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CAPITULO II: Caracterizacién y Diagnéstico de la

Empresa de Investigaciones Yy Proyectos

Hidraulicos de Villa Clara.

En este capitulo se desarrolla la caracterizacion y el diagnostico de la empresa objeto de estudio
mediante la aplicacion del programa elaborado para medir la gestion y el cumplimiento de las

normas de control interno, con el objetivo de mejorar sus resultados..

2.1 Caracterizacion de la Entidad

La Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos de Villa Clara fue aprobada por la
Resolucion No. 17 del Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos de fecha 30 de septiembre de
1989, sin que en ese momento se le hubiera definido su objeto social. Su oficializacion fue
solicitada al Ministerio de Economia y Planificacion a través del Instituto Nacional de Recursos
Hidraulicos siendo aprobada por la Resolucién 123 de fecha 3 de abril del 2006 dictada por el
Ministro de Economia y Planificacion. La Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos
de Villa Clara esta integrada al Grupo Empresarial de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos,

subordinado al propio Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos

La empresa, desde hace mas de cuarenta afios ha tenido una participacion decisiva en el
desarrollo de las obras hidraulicas en Cuba, asi como vinculos de colaboracidon con otros paises.
La misma constituye una organizacion integral capaz de realizar importantes trabajos de
consultoria, investigaciones y disefio en la rama hidraulica y en otras ramas de la economia tan
importantes como la pesca, construccion, turismo, industria alimenticia y agricultura, entre otras,

ofreciendo los mas variados servicios.

La calidad de los servicios estd avalada por un Sistema de Gestion de la Calidad basado en las
normas internacionales ISO 9000. Los intelectuales que laboran en la misma poseen un alto nivel

profesional y técnico, lo que les permite desarrollar los trabajos con eficiencia y calidad.
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La Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos de Villa Clara, del Instituto Nacional de
Recursos Hidraulicos de Cuba, ofrece a los clientes lo mas avanzado en servicios de asesoria,

consultoria y proyectos de obras hidraulicas.

Para ello cuenta con una plantilla aprobada de 300 trabajadores, cubierta con 245, de los que 139
son hombres y 106 mujeres, de los cudles 174 son técnicos, 2 administrativos, 45 obreros, 17
dirigentes y 7 de servicios. Su personal técnico estd altamente calificado, con basta experiencia,
avalada por la ejecucion de importantes proyectos, tanto en el territorio nacional, como en
diversos paises, como son: México, Colombia, Costa Rica, Venezuela, Chile, Nicaragua,
Jamaica, Granada, Argelia, Etiopia, entre otros, cuenta ademds con un potencial basico de
laboratorios de mecénica de suelos y edafologicos, dotados de modernos equipos de alta calidad y

precision. La entidad tiene subordinada a la UEB de Produccion de Sancti Spiritus.

Objeto Social:
El Objeto Social de la empresa contempla sus actividades fundamentales, que son las siguientes:

4 Brindar servicios de investigaciones ingenieras aplicadas y de elaboracién de las
diferentes etapas de proyectos de sistemas hidraulicos, plantas, instalaciones y objetivos
hidraulicos de todo tipo, incluyendo obras hidroenergéticas y obras de ingenieria
asociadas a los sistemas hidraulicos, al Sistema del Instituto ¢ Recursos Hidraulicos en

pesos cubanos y a otras entidades en pesos cubanos y pesos convertibles.

+ Prestar servicios de direccion y administracion de proyectos y obras de inversion en todo

su alcance, en pesos cubanos.

4 Producir y comercializar en forma mayorista softwares aplicados a la actividad de

investigaciones ingenieras aplicadas y proyectos en pesos cubanos.

+ Realizar estudios sobre el uso eficiente del agua y brindar servicio de disefio sobre el
mantenimiento, reparacion y/o reposicion de hidraulica interior que se requieran en
cualquier objetivo econdmico y/o social, de accesoria y consultoria en las actividades de
investigaciones aplicadas y proyectos hidraulicos, asi como estudios técnico econdomicos,

medio ambientales y de linea base, de perforacion rotaria aplicada a la construccion de
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pozos de pequetios didmetros; de reparacion y mantenimiento a equipos de computacion

todos ellos en pesos cubanos.

4+ Brindar servicios de alimentacion a sus trabajadores y a los del sistema del Instituto

Nacional de Recursos Hidraulicos, en pesos cubanos.

La Vision:

"’Distinguirse por la excelencia empresarial, basada en una cultura organizacional caracterizada
por el aprendizaje continuo y la innovacién permanente. Cuenta con un capital humano
competente y solidario. Liderea el mercado hidraulico nacional, contando con el reconocimiento

internacional, sustentado en la filosofia de un sistema integrado de gestion.”’

La Mision:
“Exceder las expectativas de los clientes y las partes interesadas mediante servicios de

investigaciones aplicadas, consultorias y disefios hidraulicos en el mercado nacional, con un

personal caracterizado por su honestidad y sentido de pertenencia por la organizacion.””

Valores Compartidos

Innovacion: Trabajar sistemdticamente con convicciones y actitudes propensas a suscitar,
asumir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el funcionamiento de la empresa, aun

cuando ello implique una ruptura con lo tradicional.

Profesionalidad: Conocimientos y habilidades que permiten un dominio en la ejecucion de los

procesos y la toma de decisiones.

Honestidad y amor a la patria socialista: Respeto por los principios, la actuacion con decoro,
sinceridad y sencillez, respeto por los simbolos patrios, por nuestros héroes y martires y la

defensa de nuestra patria socialista.

Versatilidad: Capacidad de ejecutar actividades diferentes en los puestos de trabajo.
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Calidad y eficiencia: Trabajar bajo la concepcion de hacer las cosas correctamente, buscando la
maxima racionalidad posible de forma tal que se logren los objetivos con los recursos

indispensables y en correspondencia con las expectativas de los Clientes.

Su Estructura Organizacional

Se le aprobd la estructura organizativa que se muestra en el Anexo No. 1.

Objetivos Estratégicos de la empresa

1. Garantizar niveles de produccion y servicios que satisfagan un nivel de gestion

econdmico financiero para el desempefio eficaz de la empresa.

2. Alcanzar una posicion ventajosa en el mercado garantizando con oportunidad y calidad la

demanda de los clientes.

3. Garantizar que todos los procesos internos se realicen segin los procedimientos

establecidos.

4. Convertir el conocimiento en el recurso econdémicamente significativo de la organizacion.

Proceso de investigacion y proyectos hidraulicos

Como se observa en el Organigrama la Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos de
Villa Clara cuenta con dos areas productivas fundamentales: la de Investigaciones y la de
Proyectos. Estas dreas presentan por separado el Informe Final del producto terminado ya que
pueden existir trabajos que conlleven la participacion de ambas areas en su conjunto o por

separado, para lo cudl se emiten facturas por independientes.
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GESTION DE PROYECTOS

E INVESTIGACIONES

AN

AREA DE PROYECTOS AREA DE INVESTIGACIONES

N

MERCADO Y GESTION DE

COBROS

Para comenzar el proceso productivo lo primero que hace la direccion de la empresa es gestionar
con el cliente la solicitud del trabajo que desea que se le realice. Esta solicitud es llevada ante el
director de la empresa, el que teniendo en cuenta la capacidad de trabajo disponible lo aprueba o
no. En caso de aprobarla esta solicitud pasa a las areas de Gestion de Investigaciones o Proyectos,
donde se elabora la oferta y esta es presentada al cliente para que dé su aprobacion.
Posteriormente el departamento de Mercado y Gestion de Cobro se encarga de hacer el contrato
con el cliente, donde se verifica que esté debidamente firmado y en fecha. Este departamento
tiene entre sus funciones lo relacionado a Mercadotecnia donde analiza y evalia a los
proveedores para ver si cumplen o no con las expectativas de la empresa y finalmente es el

encargado de confeccionar la factura, la cudl es presentada al cliente con el producto final.

El Area de Investigaciones se dedica a realizar el estudio del terreno y la misma cuenta con varios

departamentos:

e Topografia se dedica a analizar la ubicacion geografica, las altitudes y las mediciones del

terreno;
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e Perforaciéon es el encargado de recoger las muestras necesarias del terreno que

posteriormente son analizadas en el Laboratorio de Suelos;

e Hidrogeologia es el encargado de ver las caracteristicas cualitativas y cuantitativas de las
areas subterrdneas, en este caso si el trabajo que se hubiera contratado fuera el disefio de

un pozo la perforacion le permite hacer el disefio del pozo; y
e Geologia se encarga de emitir el informe final de dicha érea.

Por su parte el area de Proyectos cuenta con varios departamentos especializados, el de Redes,
Presas, Plantas, Canales y Electricidad y Mecanica. Esta area se dedica a la confeccion de los
proyectos basados en los datos de las investigaciones realizadas anteriormente y al concluir el
Proyecto se encarga de realizar trabajos de control de autor para verificar que la empresa

constructora que vaya a llevar a cabo la construccion lo haga con la calidad adecuada.

2.2 Diagnostico y Evaluacion de las Normas de Control Interno Establecidos en la Entidad.

Para la verificacion del Control Interno realizado en la entidad se partid de la base de las

deficiencias detectadas en las auditorias financieras de los Gltimos 5 afos, las cuales son:

Deficiencias detectadas Ano de ocurrencia

El 71% de las dietas revisadas fueron entregadas al trabajador 2011

después de realizado el viaje.

Realizan los calculos para la distribucion de las utilidades del afio 2011
2010 antes del cierre econdmico, considerando un 4to trimestre por lo
que registran Pagos a Cuentas no realizados realmente
Contabilizan incorrectamente como Efectivo en Caja MN la Letra de 2011
Cambio No. 21687544 por importe de $ 234 353.00 cuando debio ser
a la cuenta Efecto por Cobrar a Corto Plazo.

2011

No contabilizan de forma transitoria en la cuenta Faltantes Sujetos a
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Investigacion el valor no depreciado por $16.20 correspondiente al

Expediente No. 1 de Faltantes.

Registran incorrectamente como Activos Fijos Intangibles el valor del
sistema automatizado CONDOR, por $29 407.25 adquirido en
usufructo. Ademas se incluye el valor de instalacion de la Red de

Computacion por $13000.00.

2011

La tnica cuenta por pagar a largo plazo presenta un saldo estético
desde el afio 2008 por $719 391.71 por concepto de inversiones del
afio 2007 que no se ha pagado por falta de financiamiento, al no
otorgarle el banco crédito para su pago y la empresa no ha dado

solucion a esta deuda a través de su organismo superior.

2011

El Manual de Contabilidad General carece de: uso y contenido de las
cuentas, disefio de los estados financieros y disefio del conjunto de

modelos que se utilizan en la empresa.

2011

Registran en el modelo SC-3-04 Control de Anticipos a Justificar

todas las dietas pagadas, sean anticipos o no.

2011

El Registro Control para el movimiento de las Tarjetas Prepagadas de
combustible en poder de la cajera carece del importe cargado y firma

de quién entrega.

2011

Los activos fijos tangibles no tienen sus especificaciones completas
como: No. De Serie, Marca, Modelo, No. Motor en los vehiculos

entre otros.

2011

No tienen habilitado el modelo SC-4-05 Prendémina, el sistema
automatizado brinda el modelo Reporte de Pago, el cual no cumple el

disefio establecido por la Resolucion No. 13/07 del MFP

2011

Se detectd un faltante de 1 pomo de mayonesa de 500g en conteo

2010
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fisico en el Almacén del Comedor, al dejarse de contabilizar este

producto en el Vale de Salida 824 del 15 de Octubre del 2010.

De los 3 autos compensados que presenta la entidad, 2 de ellos no
tienen habilitado la Resolucion que autoriza la compensacion y el uso

del combustible mediante la tarjeta estatal, lo que representa el 67%

2010

En 9 de los 32 equipos chequeados en el comportamiento de los
indices de consumo, presentan diferencias significativas entre los
kilémetros a recorrer y lo realmente recorrido segin las Hojas de

Rutas de diciembre/09 para el 28%

2010

No se le consigna adecuadamente la fecha a un total de 449
operaciones que representa el 94% de los 478 registradas en el mes de
Diciembre/08, en el momento de fijar estas transacciones en la

Contabilidad.

2009

Los datos reflejados en el Cuadre Diario no coinciden con lo

reflejado en los documentos de Movimiento de mercancias.

2008

Se verificé mediante la revision de 18 de los 162 expedientes para un
11% que no se efectian conciliaciones periddicas con los

suministradores.

2008

Se comprob6 que de un total de 7 salarios no reclamados por un valor
de $2914.53 se reintegraron fuera de término 3 con un valor de

$965.48, representando el 43%.

2008

De un total de 72 contratos con suministradores revisados 6 no

cuentan con la pro forma de renovacién como anexo al mismo.

2007

De un total de 219 dietas revisadas 12 se liquidaron fuera de término

establecido, lo que representa un 5.48%

2007
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Para la evaluacion de las Normas del Sistema de Control Interno en la Empresa de
Investigaciones y Proyectos Hidraulicos de Villa Clara se formul6 la Guia que se presenta en el
Anexo 2 basada en la Resolucion No. 60/2011 de la Contraloria General de la Republica, la
misma fue aplicada a un total de 14 trabajadores; de ellos 6 dirigentes, 4 especialistas principales

y 4 técnicos donde se extrajeron los siguientes resultados:

Componente Ambiente de Control

La direccion de la empresa cuenta con los documentos requeridos de la organizacion de la
entidad, ademads de procesos, politicas y procedimientos necesarios, los cudles son del dominio de

sus trabajadores.

Componente Gestion y Prevencion de Riesgos

La empresa tiene identificados los riesgos por cada uno de sus procesos, los cuales se muestran

en el Cuadro de Mando Integral.

Componente Actividades de Control

En sentido general la empresa cuenta con una adecuada interrelacion entre las reas que ejecutan
los procesos ya que cada operacion posee la autorizacion de la persona facultada para ello. Existe
en las areas la separacion de tareas y responsabilidades las cudles se encuentran debidamente

documentadas.

Todas las operaciones, transacciones y hechos economicos que se realizan son fiables y tienen
soporte documental. Las actas de las diferentes reuniones realizadas, tanto los Consejos de
Direccion, asambleas con los trabajadores y otras se encuentran debidamente resguardadas en

formato impreso y digital.

Existe acceso restringido a los recursos, activos y comprobantes, otorgdndosele permisos solo a

las personas autorizadas, quiénes tienen actas debidamente firmadas para su custodia.

En cuanto a la rotacion del personal en las tareas claves no siempre se cumple, ya que la empresa

cuenta con pocos trabajadores por cada area a pesar de ser una empresa numerosa, lo que
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conlleva a irregularidades en aquellos casos en que un trabajador tenga un problema y se tenga

que ausentar de su puesto de trabajo por un largo periodo de tiempo.

En la empresa existe un Plan de Seguridad Informatica el que contempla los permisos de acceso a

los diferentes niveles de informacion automatizada.

Tiene establecido los indicadores de rendimiento y de desempeiio de tipo cualitativo y

cuantitativo con el fin de evaluar el cumplimiento de los objetivos.

Componente Informacion y Comunicacion

Los flujos de la informacion estan confeccionados y se cumplen en todos los niveles.

Componente Supervision y Monitoreo

La empresa aplica la Guia de Autocontrol para su mejora continua y cuando se detecta alguna
deficiencia se toman las medidas correctivas pertinentes para su fortalecimiento y se verifican los

avances en la implementacion de las acciones adoptadas.

Existe en la entidad el Comité de Prevencion y Control cuyo objetivo principal es velar por el
adecuado funcionamiento del Sistema de Control Interno y su mejoramiento continuo, dicho
comité tiene su cronograma de reuniones, donde se deja evidencia documental de los temas

tratados y acuerdos adoptados.

Principales debilidades detectadas en el cuestionario:
Componente Ambiente de Control

No todos los trabajadores poseen conocimiento de las normas o reglas aplicadas en la entidad

para tener una cultura ética.
Componente Gestion y Prevencion de Riesgos

Existen dos aspectos con el 14% de respuestas negativas que son la identificacion de procesos,
subprocesos y actividades de la entidad y la no existencia de un procedimiento capaz de detectar

los cambios ocurridos, a partir de los cudles, se propone mejorar la gestion de la empresa.
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Componente Actividades de Control

Este componente estd afectado principalmente por no existir practicamente en la entidad el plan
de rotacion del personal, ya que los trabajadores no tienen conocimiento de otros puestos de
trabajo de no ser por una necesidad. Ademds no estd bien definida la interrelacion de trabajo

existente entre las diferentes areas.

2.3 Programa de Auditoria de Gestion Aplicado al Proceso de Investigacion y Elaboracion

de Provectos Hidraulicos.

La Auditoria de Gestion es una actividad permanente de examen de las politicas, estructuras,
métodos, sistemas y procedimientos de una empresa por lo que los programas de Auditoria de
Gestion deben extenderse a todas las areas y actividades principales para que la empresa sea

auditada en su totalidad en forma constante.

En el disefio de la Guia Metodologica para la elaboracion del Programa de Auditoria de Gestion
en la Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos de Villa Clara se utilizaron las
indicaciones metodolégicas contenidas en la Resolucion No. 26/2006 del extinto Ministerio de
Auditoria y Control, la que fue derogada por el Reglamento de la Ley 107/2009 de la Contraloria

General de la Republica por no haberse emitido otras.

Programa de Auditoria de Gestion al Proceso de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos.

No. | ASPECTOS A VERIFICAR | S1 | NO | NP
1 Estructura Organizacional
1 | Caracterizar su actividad fundamental o mision X
encomendada.

2 | Verificar si es compatible el esquema de la organizacion X
de los recursos humanos con la estructura organizativa de

la entidad.

3 | Estan definidos los puestos de trabajo, descripcion de X

funciones y los responsables por areas y sus atribuciones.
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Verificar si la estructura organizacional informal facilita

el cumplimiento de los objetivos y metas trazados.

Comprobar si la direccion de la entidad usa la
informaciéon oral util y exacta para aumentar la

efectividad organizacional.

Verificar si la estructura organizacional informal estimula
a la direccioén a conocer las expectativas y necesidades de

los empleados.

1I Politicas y Metas

1

Comprobar si los objetivos de la entidad son compatibles
con los planes, estrategias, politicas, procedimientos y

normas.

Verificar si los objetivos de la entidad se expresan en

términos especificos, medibles y por escrito.

Revisar si hay una jerarquia en los objetivos de la entidad
que exprese objetivos generales, objetivos principales y

objetivos individuales.

Comprobar si se trazan planes especificos de accion para

cada area funcional.

Comprobar si la alta direccion de la entidad tiene en
cuenta en el proceso de definicion de los objetivos los
criterios, expectativas e intereses personales de los

empleados subordinados.

Verificar si se llevan a cabo revisiones periodicas para

determinar si los objetivos fijados fueron alcanzados.

111 Estrategias

1

Analizar si las estrategias estdn integradas con los
objetivos, los planes, las politicas, los procedimientos y

las normas.

Revisar si la alta direccion aprueba y apoya las

estrategias.
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Verificar si se tienen en cuenta los criterios de los
empleados subordinados en la elaboracion de las

estrategias de la entidad.

Comprobar si se revisan periddicamente las estrategias
para que reflejen cambios tecnologicos, nuevas
necesidades de los clientes o usuarios y tendencias

politicas.

Revisar si las estrategias estan incorporadas a las areas

funcionales de la entidad en las que son aplicables.

1V Planes

1

Verificar si los planes a corto y mediano plazo son
compatibles con los de largo alcance y si se integran
armOnicamente con los objetivos de la entidad, las

estrategias, las politicas, los procedimientos y las normas.

Revisar si se han cumplido los planes en periodos

anteriores.

Analizar si se han evaluado objetivamente las causas
favorables o no al cumplimiento de los planes en periodos

anteriores.

Valorar si existe comprension de la necesidad y la
posibilidad real del cumplimiento de los planes
elaborados en cada uno de los niveles de la estructura

organizacional de la entidad.

Verificar si se revisa periddicamente el cumplimiento de
los planes del periodo actual y las causas que inciden en

su ejecucion.

Revisar si tienen creados planes alternativos en caso de
cambios inesperados en el entorno interno y externo de la

entidad.

Evaluar si los informes confeccionados para la direccion

se ajustan a las necesidades de la propia direccion, del
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personal operativo, o de terceros.

V Politicas y Procedimientos

1

Verificar si los procedimientos establecen las tareas a
realizar, definen las responsabilidades de los individuos
que intervienen, teniendo en cuenta las dareas de
responsabilidad, contribuyen al flujo de trabajo vy
permiten destacar las excepciones a la actuacion

planeada.

Revisar si existen los canales de comunicacion necesarios
para que la direccion transmita de manera clara y
comprensible a su personal subordinado las politicas y
procedimientos aprobados y si son examinados,

actualizados y corregidos sistematicamente.

Cada politica esta basada en los objetivos de la entidad y
es capaz de relacionar funciones, factores fisicos y
personales de la entidad. Es capaz de ser entendida por

sus ejecutores.

Existen los canales de comunicacién necesarios para que
la direccion transmita de manera clara y comprensible al
personal subordinado las politicas y procedimientos

aprobados.

VI Gestion de Recursos Humanos

1 | Verificar si son compatibles las necesidades de recursos
humanos con los objetivos y metas trazados en la entidad.

2 | Existe en la entidad un programa para la seleccion y
evaluacion del nuevo personal a contratar.

3 | Se cumplen los lineamientos de trabajo para la ejecucion
y control de la politica de cuadros y su reserva.

4 | Ha disenado la direccion de Recursos Humanos planes de
capacitacion y desarrollo a corto, mediano y largo plazo.

5 | Se controla periddicamente su ejecucion y cumplimiento.
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6 | Se utilizan como métodos para la capacitacion o | b)c) a)
desarrollo del personal:

a) Rotacion de los puestos de trabajo

b) Clases impartidas dentro de la propia entidad por
personal capacitado de experiencia en la
actividad.

c) Cursos en universidades o centros especializados
dentro o fuera de la entidad.

7 | Se efecttian evaluaciones de los recursos humanos con el X
propdsito de: mejorar su desempeno, determinar las
promociones, demociones o bajas y determinar la
remuneracion salarial que le corresponda de acuerdo al
sistema de perfeccionamiento empresarial aprobado.

8 | El personal directivo tiene en cuenta en el proceso de X
evaluacion del desempefio:

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

e La congruencia necesaria entre los objetivos y
metas de los subordinados con los de la
organizacion.

e La eficiencia de las politicas de recursos humanos
desde el punto de vista costo-beneficio y los
indicadores de salario, asi como fluctuacion
laboral y ausentismo, entre otros.

9 | El sistema salarial contempla: a)b) c)

a) Incentivar la calificacion y recalificacion continua
del personal

b) Perfeccionar los métodos y procedimientos de
trabajo

c) La disminucion de la fluctuacion laboral.

10 | Esta organizado el ambiente de trabajo de forma tal que X
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los directivos y empleados asumen el proceso de cambio
a partir de:

e La cultura organizacional de la entidad

e Los intereses individuales

e Las metas y estrategias organizacionales.

11 | La estructura organizativa de la administracion permite a
los subordinados desempenar un papel mayor en la toma
de decisiones.

VII Gestion de Calidad
1 | Comprobar si en la confeccion del Sistema de Gestion de
la Calidad se tuvo en cuenta:

= La aplicacion de la organizacion enfocada al
cliente o beneficiario, liderazgo, participacion del
personal, enfoque basado en los procesos

= La gestion basada en procesos

= La mejora continua

= Latoma de decisiones basada en hechos y

= La relacion mutuamente beneficiosa con el
proveedor.

2 | Verificar si existe el Manual de la Calidad.

3 | De existir, revisar si se incluyen:

= Elalcance del sistema de gestion de la calidad

= Los procedimientos documentados establecidos
para el sistema de gestion de la calidad y

= Una descripcion de la interaccion entre los
procesos del sistema de gestion de la calidad.

4 | Valorar si la alta direccion es consciente de su
compromiso para el desarrollo e implementacién del
sistema de gestion de la calidad. Toda vez, que debe
comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer
tanto los requisitos del cliente como los legales y
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reglamentarios correspondientes y establecer la politica

de la calidad que aseguran los objetivos de la calidad.

VIII Enfoque basado en procesos.

1 | Verificar si en la identificacion de los procesos necesarios X
para la satisfaccion de las necesidades de los clientes o
beneficiarios, se tuvo en cuenta:

a) Las actividades dentro de los procesos;

b) La verificacion y validacion de los procesos;

c) La identificacion, evaluacion y mitigacion de los
riesgos;

d) La definicion de acciones correctivas y
preventivas;

e) Las oportunidades y acciones para mejorar los
procesos;

f) Elcontrol de los cambios en los procesos; y

g) La evaluacion periddica del desempeno de los
procesos.

IX Orientacion a los clientes o beneficiarios

1 | Revisar si la entidad ha identificado las necesidades y | a)b)
expectativas actuales y futuras de los clientes o
beneficiarios presentes y potenciales; a través de:

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

b) Identificacion y evaluacion de las oportunidades,
debilidades del entorno y ventajas competitivas
futuras.

X Diseiio y desarrollo de productos y servicios.
1 | Comprobar si los productos o servicios de la entidad X

cumplen con los objetivos de calidad y los requisitos
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solicitados por los clientes; los requisitos no
especificados por el cliente pero necesarios para la
utilizaciéon prevista o especificada; los procesos,
documentos y necesidades proyectadas de recursos para

el producto o servicio.

XI Mejora continua

1

Revisar si tienen en cuenta en las politicas de mejora
continua de la calidad; la innovacion en el proceso que

genera los productos y servicios actuales.

XII Acciones preventivas y correctivas

1

Comprobar si existen procedimientos establecidos para
prevenir las causas de no conformidades potenciales
relativas al producto, proceso o sistema de calidad, a
través del cumplimiento de definir las no conformidades
potenciales y sus causas; determinar e implementar las
acciones necesarias; y verificar los resultados de las

acciones decididas.

Analizar si existen procedimientos establecidos para
eliminar las causas de no conformidades comprobadas
relativas al producto, proceso o sistema de calidad, con el
objeto de prevenir su repeticion, teniendo en cuenta la
revision de las no conformidades (incluyendo las quejas
de los clientes o beneficiarios); determinar las causas de
las no conformidades; evaluacion de la necesidad de
adoptar acciones para asegurar que las no conformidades
no vuelvan a ocurrir; determinar e implementar las
acciones necesarias; y verificar los resultados de las

acciones decididas.

Gestion de Logistica

XIII Produccion

1

Revisar si elaboran los planes de produccion con la
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anticipacion necesaria con el objeto de garantizar la
disponibilidad de materiales y equipamiento necesario; la
cantidad y calidad de los recursos humanos que se
necesiten y el cumplimiento de las entregas a los clientes

en la fecha acordada.

Comprobar si se cumple con los programas disefiados
para la disminucion sistematica de los rechazos dentro de
los limites establecidos en los sistemas de gestion de

calidad implementados en la entidad.

Revisar si estan implementados en la entidad sistemas de
evaluaciones periddicas de los resultados de la
produccion, que incluya:

a) La existencia de los canales de comunicacion
necesarios entre la direccion de la produccion y el
personal que la ejecuta directamente;

b) Las causas y efectos de los incumplimientos; y

c) Las medidas a tomar por los directivos y

ejecutores.

a)b)

Analizar si existen planes de mejora continua,
modernizacion y automatizacion de los métodos de

produccion existentes en la entidad.

X1V Transporte

1

Verificar si la organizacion del servicio de transporte
garantiza de forma efectiva los procesos de transportacion

del personal.

Revisar si existe implementado un sistema de control del
consumo de combustibles, lubricantes, neumadticos y

acumuladores por medios de transporte existentes.

XV Ma

ntenimientos

Comprobar si la actividad prevé las funciones siguientes:

a) Mantenimiento de las  instalaciones vy

a)b)
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equipamiento existente; y

b) Mantenimiento de los vehiculos automotores;

2 | Estd implementado en la entidad un sistema de X
mantenimientos que garantice la reduccion de los paros

de los equipos por desperfectos imprevistos.

El Capitulo II comprende la caracterizacion de la entidad objeto de estudio, las técnicas y los
medios utilizados para la investigacion. El andlisis de los resultados de auditorias financieras de
los ultimos 5 afos en lo referido a los incumplimientos de las Normas de Control Interno y se

expone el Programa a aplicar para la Auditoria de Gestion.
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CAPITULO III: Resultados de la Aplicaciéon del

Programa de Auditoria de Gestion.

En este capitulo se muestran los resultados de la aplicacion del programa de Auditoria de Gestion
y de los indicadores que miden la economia, eficiencia y eficacia en la empresa en el periodo de

enero a marzo del 2012.

3.1 Resultados de la Aplicacion del Programa de Auditoria de Gestion.

Derivado de los hallazgos de la auditoria al aplicar el programa propuesto, a continuacion se

comentan los resultados detectados.

1 Estructura Organizacional

No se realizan suficientes reuniones con los trabajadores para informarles sobre la necesidad del
cumplimiento de la produccion con calidad. Se debe orientar mas a menudo sobre la disciplina a
mantener y las normas que se deben seguir de acuerdo a los requisitos informados por el Instituto
Nacional de Recursos Hidraulicos. Aunque se trata de un colectivo unido, la direccién debe darse
a la tarea de crear mecanismos para conocer las expectativas, inquietudes y necesidades de los

trabajadores.

1I Politicas y Metas

La empresa cumple el plan mensualmente y trata de sobrecumplirlo, lo que por lo general se
logra. No obstante, al analizar las producciones se observa que en el aio actual la cifra alcanzada
fue inferior a la de igual periodo del afio anterior, al igual que el costo de produccion, lo que

favorece el indicador costo por peso de produccion con una disminucion de 0.19 pesos.
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111 Estrategias

Para la elaboracion de estrategias se tienen en cuenta los criterios de los técnicos y especialistas.
La empresa se caracteriza por la interactividad con los clientes y estos brindan a partir de sus
conocimientos sugerencias que son tomadas para el bien de la entidad y para una mayor

satisfaccion de los mismos.

1V Planes

Los planes son aprobados por el organismo superior y éste solo se puede variar con la aprobacion

del mismo.

Después de realizado cada cierre contable se analizan todos los meses en los Consejos de
Direccion el comportamiento del plan de produccion y de haber incumplimientos se trazan

estrategias para evitar que suceda nuevamente.

Los informes confeccionados se ajustan a las necesidades de la propia direccidon y de los técnicos.

V Politicas y Procedimientos

Los procedimientos establecidos se encuentran presentes, definiendo las tareas a realizar y las
responsabilidades de cada persona para favorecer al flujo de trabajo, sin embargo la direccion de
la empresa necesita crear mecanismos donde se transmita las politicas y procedimientos
aprobados con rapidez ya que en muchos casos estos llegan a los trabajadores pero no con la

celeridad necesaria.

VI Gestion de Recursos Humanos

La direccion de la empresa tiene como objetivo fundamental la captacion adecuada de sus
recursos humanos, para ello cuenta con un programa para la seleccion y evaluacion del nuevo
personal a contratar. La empresa tiene creado los mecanismos para la capacitacion del personal,
la mayoria de los trabajadores se encuentran ubicados en cursos de superacion en universidades o
centros especializados como en otros que son impartidos dentro de la misma empresa, pero a su

vez no se cuenta con la rotacion necesaria de los puestos de trabajo.
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A pesar de que la empresa se encuentra en perfeccionamiento empresarial y tiene aprobado
sistemas de pago la fluctuacion laboral es elevada. El sistema salarial para el area productiva por
acortamiento del tiempo invertido en un proyecto no es compatible con el tipo de trabajo, esta
propuesto hace afios un sistema de pago diferente para esta actividad por el fuerte de proyectos

pero no se ha logrado su aprobacion.

VII Gestion de Calidad

En la empresa existe retroalimentacion entre las areas de trabajo, lo que favorece la calidad del
servicio. La misma esta avalada por un Sistema de Gestion de la Calidad basado en las normas
internacionales ISO 9000, la maxima direccion de la empresa actiia para mejorar continuamente

la calidad de los servicios.

VIII Enfoque basado en procesos.

En el proceso se tienen en cuenta los diferentes indicadores para satisfacer las necesidades de los

clientes y se analizan las causas de insatisfaccion.

IX Orientacion a los clientes o beneficiarios

La direccion de la empresa gestiona con el cliente la solicitud del trabajo que desea que se le
realice. Esta solicitud pasa a las areas de Gestion de Investigaciones o Proyectos, donde se
elabora la oferta y es presentada al cliente para que dé su aprobacion. El departamento de
Mercado y Gestion de Cobro se encarga de hacer el contrato con el cliente, este departamento
analiza y evalua a los proveedores para ver si cumplen con las expectativas de la empresa y
finalmente es el encargado de confeccionar la factura, la cudl es presentada al cliente con el

producto final.

La entidad debe buscar vias para agilizar el tiempo de entrega del producto final a los clientes, ya

que en varias ocasiones la realizacion de los proyectos se extiende en el periodo acordado.
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X Diseiio y desarrollo de productos y servicios.

El producto final de la entidad cumple con los objetivos de calidad y los requisitos solicitados por

los clientes.

XI Mejora continua

Mediante el Comité de Calidad existente en la empresa se verifica el comportamiento de los

procesos efectuando biisqueda de soluciones de existir inconformidad.

XII Acciones preventivas y correctivas

De existir inconformidad con algun proyecto se efectiian las revisiones y arreglos necesarios pero
lo fundamental es el chequeo constante de los proyectistas a pie de obra para verificar que se

ejecute lo que esta proyectado.

Gestion de Logistica
XIII Produccion

Los planes se elaboran en el mes de mayo para el proximo afio previendo la disponibilidad de
materias primas, el equipamiento y los recursos humanos y son aprobados por el organismo

superior pero no siempre existen los productos en el mercado y en ocasiones su entrega es tarde.

Se realiza mensualmente evaluaciones a los trabajadores donde se evalua el tiempo trabajado y su
comportamiento en el puesto de trabajo y ademds trimestralmente se efectua la evaluacion del
desempefio. Existen planes de mejorar continuamente la capacidad técnica del personal ya que la

calidad de la produccion recae fundamentalmente en el capital humano.

X1V Transporte

La empresa cuenta con un sistema de control efectivo del consumo de combustible, lubricantes y
neumaticos por cada medio de transporte. Seglin el resultado de las encuestas aplicadas la

empresa no posee el transporte con las caracteristicas necesarias para desarrollar los trabajos de
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investigacion y control de autor en zonas alejadas y de acceso dificil, lo que incide en el

cumplimiento del plan de produccion, ademas la empresa no cuenta con transporte obrero.

XV Mantenimientos

La empresa cuenta con planes para garantizar el mantenimiento y reparacion de equipamientos y

vehiculos automotores.

3.2 Evaluacién de la Gestion Basada en Indicadores e Indices Aplicados a la Gestién del

Proceso de Investigacion y Elaboracion de Proyectos Hidraulicos.

La empresa emite mensualmente los estados financieros, los que son consolidados con los de la
UEB de Sancti Spiritus. Ademas se confeccionan modelos propios del organismo donde se
analiza el cumplimiento del plan mediante indicadores fundamentales, algunos de los cudles se

incluyen en la siguiente propuesta.

El periodo seleccionado para efectuar las comparaciones fue el primer trimestre del 2012.

A continuacién se muestra un Analisis Vertical del Balance General correspondiente al periodo

auditado.
Analisis Vertical
Cuentas Afio 2011 % Ao 2012 %
Enero - Marzo Enero - Marzo
ACTIVO
Activo Circulante
Efectivo en Caja MN 1674742 | 0.39 15225.00 | 0.45
Efectivo en Banco MN 841144.36 | 19.75 52782131 | 15.61
Efectivo en Banco ME 79496.16 | 1.88 78756.44 | 2.33
Cuentas por Cobrar Cto Plazo MN 411933.82 | 9.67 451395.00 | 13.35
Cuentas por Cobrar Cto Plazo ME 34813.30 | 0.82 58673.87 | 1.73
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Pagos Anticipados MN 12808.57 | 0.30 17176.61 | 0.52
Pagos Anticipados ME 68308.48 | 1.60 17022.92 | 0.50
Anticipos a Justificar MN 3436.50 | 0.08 3830.00 | 0.11
Adeudos Presup.. del estado MN 291346 | 0.07 1129.79 | 0.03
Adeudos del Organismo MN 50446 | 0.01

Inventarios 439789.74 | 10.32 442841.45 | 13.09
Produccion Terminada 134250.01 | 3.15 19872222 | 5.88
Reserva Movilizativa 819.67 | 0.02 2037.75 | 0.06
Prod. Ppal en Proceso 335692.86 | 7.88 349953.93 | 10.35
Total Activo Circulante 2382658.81 | 55.94 2164586.29 | 64.01
Activos Fijos Tangibles 977051.32 | 22.94 775819.34 | 22.94
Activos Fijos Intangibles 9099.76 | 0.21

Gastos Diferidos a Corto Plazo 417542 | 0.10 3840.78 | 0.12
Otros Activos

Pérdidas en Investigacion MN 2263.89 | 0.05 598.73 | 0.02
Pérdidas en Investigacion ME 4313.55| 0.10

Cuentas por Cobrar Diversas MN 10928.34 | 0.26 92223 | 0.03
Cuentas por Cobrar Diversas ME 2237.00 | 0.05 3817.00 | 0.11
Operaciones entre Dep. MN 481280.01 | 11.30 40381543 | 11.94
Operaciones entre Dep. ME 11252.38 | 0.26 27938.81 | 0.83
Pagos Ppto. Estado Cta Utilidades 162633.22 | 3.83

Otros pagos a partir Utilidades 211423.19 | 4.96

Total Otros Activos 886331.58 | 20.81 437092.20 | 12.93
Total Activos 4259316.89 | 100% 3381338.61 | 100%
PASIVO

Pasivo Circulante

Cuentas por Pagar MN 159037 | 0.04 86.40 | 0.01
Cuentas por Pagar ME 688.29 | 0.02 65.66 | 0.01
Cobros Anticipados MN 18729.00 | 0.55
Cobros Anticipados ME 14797.52 | 0.35 1204.00 | 0.03

57



Obligaciones con Ppto. Estado 100227.37 | 2.35 98926.88 | 2.92
Impuesto sobre Utilidades a Pagar 162633.22 | 3.82

Aporte Rend. Capital Invertido 54486191 | 12.79

Nominas por Pagar 50485.51 1.18 5145388 | 1.52
Retenciones por Pagar 12465.56 | 0.29 12832.64 | 0.38
Provision para Vacaciones 73441.56 | 1.72 68418.43 | 2.02
Prov. Repos. Act Fijos 581413.62 | 13.66 102792.56 | 3.04
Provisiones p/ Innovac. Y Rac. 1809.37 | 0.04

Total Pasivo Circulante 1544414.30 | 36.26 354509.45 | 10.48
Cuentas por Pagar Lgo Plazo MN 719391.71 | 16.89 359391.71 | 10.63
Otros Pasivos

Sobrantes de Medios en Inv. MN 1031.90 | 0.03 22558.20 | 0.68
Cuentas por Pagar Diversas MN 2037.50 | 0.05 4215.59 | 0.12
Cuentas por Pagar Diversas ME 2237.00 | 0.05 491.40 | 0.01
Operaciones entre Dep. MN 481280.01 | 11.30 403815.83 | 11.94
Operaciones entre Dep. ME 11252.38 | 0.26 27938.81 | 0.83
Total Otros Pasivos 497838.79 | 11.69 459019.83 | 13.58
Total Pasivo 2761644.80 | 64.84 1172920.99 | 34.69
Patrimonio

Inversion Estatal 655743.67 | 15.39 708167.68 | 20.94
Utilidades Retenidas MN 340972.08 | 8.01 963588.66 | 28.50
Reserva para Conting. y Pérd. futuras 36289.99 | 0.85 38673.25 | 1.14
Reserva para Desarrollo 0.73

Reserva para Estim. a trabajadores 24198.00 | 0.72
Parcial del Patrimonio 1033005.74 | 24.25 1734628.32 | 51.3
Utilidad del Periodo 464666.35 | 10.91 473789.30 | 14.01
Total Pasivo y Patrimonio 4259316.89 | 100% 3381338.61 | 100%
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Indicadores medidores de Economia

Razones de liquidez v actividad

Capital de trabajo = Activo Circulante - Pasivo Circulante
(2011) =2382658.81 - 1544414.30
= 838244.51
(2012) =2164586.29 - 354509.45

=1810076.84

2000000
1800000
1600000
1400000
1200000
1000000 O Capital de

800000 trabajo
600000
400000
200000
0

2011 2012

El capital de trabajo aument6 porque la disminucion del Pasivo Circulante fue superior a la del
Activo Circulante, dado fundamentalmente porque el afio pasado se obligaban los impuestos a
pagar al Presupuesto del Estado al cierre de cada trimestre, lo que en este afio ya no se ejecuta por
ser una deficiencia encontrada por la auditoria financiera realizada en el ano 2011, lo que

representa un monto significativo en el Pasivo Circulante.

La empresa en el presente afio cuenta con una capacidad absoluta de capital de trabajo superior a

la del afno pasado en $ 971832.33, lo que influye positivamente en su solvencia.

59



Solvencia = Activo Circulante / Pasivo Circulante

(2011) =2382658.81 /1544414.30

=1.54

(2012) =2164586.29 / 354509.45
e

=6.11 id

54
44
N
24
N
0.

2011 2012

En el ano 2011 la empresa disponia de 1.54 pesos para enfrentar sus deudas a corto plazo; sin

embargo, en el presente afo dispone de 6.11 pesos.

Liquidez Disponible = Efectivo / Pasivo Circulante

(2011) =937387.94 / 1544414.30
=0.61
(2012) = 621802.75 / 354509.45
=1.75 2-
1.51
11 OLiquidez
disponible
054
0.
2011 2012

La empresa cuenta con 1.75 pesos para pagar las deudas inmediatas, lo que representa un
incremento de 1.14 pesos debido a la disminucién del pasivo circulante por las causas explicadas

anteriormente.
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Prueba acida = Activo Circulante — Inventarios / Pasivo Circulante

(2011) =2382658.81 —910552.28 / 1544414.30
=0.95
(2012) =2164586.29 — 993555.35 / 354509.45
=3.30
3.5
34
2.5

1.5- O Prueba acida

1_/
0.5{ I
0.

2011 2012

Por cada peso de deuda inmediata la empresa contaba en el afio 2011 con 0.95 pesos para
enfrentar sus deudas; sin embargo en el presente afio cuenta con 3.30 pesos. Aunque el monto de
Activos Circulantes disminuye, el indice de participacion de los inventarios aumenta debido a la
inmovilizacion notable de los inventarios ociosos existentes, mientras que los pasivos circulantes

disminuyen por la causa ya explicada.

Ciclo de cobro = (Cuentas por Cobrar al inicio + Cuentas por Cobrar al Final) / 2

Ventas / 90
(2011) =(112.9MP +446.7 MP) / 2
1516.5 /90 dias
=17 dias 25,
(2012) =(265.0 MP +510.0 MP) /2 201
1577
13912790
= 22 dias 51
0.

2011 2012
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El importe total de las Cuentas por Cobrar al cierre de Marzo/2012 es de 510.1 MP y el ciclo de
cobros se encuentra en 22 dias, lo que estd dentro de los parametros establecidos por el Banco
Central de Cuba. Del total de las Cuentas por Cobrar, el 69% estan en 30 dias, de las cudles el

76% pertenecen a otras entidades del propio organismo.

Razones de Endeudamiento

Endeudamiento Total = Pasivo Total / Activo Total

(2011) =2761644.80 /4259316.89
=0.65

(2012) =1172920.99 / 3381338.61
=0.35

O Endeudamiento

2011 2012

Por cada peso que tiene la empresa debe 0.35 centavos, en relacion al afio anterior este indice
disminuy6 en 0.30 centavos, debido a la disminucion del Pasivo Circulante por las razones

explicadas anteriormente.
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Apalancamiento = Pasivo a largo plazo / Capital contable

(2011) =719391.71/ 1497672.09
=0.48

(2012) =359391.71/2208417.62
=0.16

O Apalancamiento

2011 2012

Se encuentra registrado en el Pasivo a Largo Plazo el importe de equipos de laboratorio recibidos
en el 2008 sin plan de inversiones aprobado, que se asumi6 como deuda al INRH y actualmente

se estd amortizando.

Razones de Rentabilidad

Rentabilidad = Gastos Totales / Ingresos Totales
Real (2011) = 1081.6 MP / 1546.3 MP
=0.70
Plan (2012) = 1049.7 MP / 1475.3 MP
=0.72
Real (2012) =1117.8 MP/ 1591.4 MP

=0.70
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Este indicador se mantiene al mismo nivel que el afio anterior, no obstante el plan prevido un
incremento de 0.02 de rentabilidad por cada peso de ingresos que no se logré lo que significa que

la entidad no cumplié con sus objetivos en este indicador.

Indicadores medidores de la Eficiencia

Costo por peso de produccion = Costo de la produccion / Produccion mercantil

(2011) =805.8 MP / 1585.0 MP
=0.51
(2012) =893.6 MP / 1405.6 MP
=0.64
0,7+
0,6-
0,5¢"
0,417 |
e OCosto por peso de
0’3'/_ produccién
0,2
0147 |
0-
2011 2012
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El costo por peso de la produccién aument6 en 0.13 con relacion al afio anterior debido a la
disminucion de la Produccion Mercantil originada por la disminucion del inventario final de la

produccion terminada.

Gastos materiales por peso de produccion = Consumo material / Produccién Bruta

Real (2011) =106.9 MP / 1561.6 MP
=0.07
Plan (2012) =169.7 MP / 1442.6 MP
=0.12
Real (2012) =105.4 MP / 1497.3 MP
=0.07
0,12
0,11
0,08
0,061 I Gasto material por
0,041 peso de produccion
0,021"
04

Real 2011 Plan 2012 Real 2012

Aunque se alcanza el mismo nivel de gastos materiales por peso de produccion que el afio

anterior, el plan no cumple con los objetivos de reducir los gastos.
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Gastos de salarios por peso de produccion = Salarios / Produccion Bruta

Real (2011) =537.5MP /1561.6 MP
=0.34
Plan (2012) =510.8 MP / 1442.6 MP
=0.35
Real (2012) =537.0 MP / 1497.3 MP
=0.36
0,36
0,355
0,351
0,345 O Gasto de salario por
0341 peso de produccion
0,3351
0,33

Real 2011 Plan 2012 Real 2012

Se alcanza el mismo gasto de salarios que el afio anterior aunque con una produccion bruta
inferior de 64.3 MP mientras que el plan previé una disminucion de 119.0 MP por lo que con

relacion al plan se sobrecumpli6 el gasto de salario por peso de produccion.

Indicadores medidores de Eficacia

Indice de cumplimiento de gastos ejecutados = Gastos totales ejecutados / Gastos programados

(2011) =1081.6 MP / 1058.1 MP
=1.02

(2012) =1117.8 MP / 1049.7 MP
=1.06
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1,01

2011 2012

En el afio 2011 se sobrecumplié en un 2% los gastos totales programados mientras que en el afo
analizado se sobrecumplen en un 6% debido a que el plan del 2012 previé una disminucion de los

mismos que no se cumplio.

indice de cumplimiento de Ventas = Ventas ejecutadas / Ventas programadas

(2011) = 1516.5 MP / 1423.1 MP
=1.07
(2012) = 1591.2 MP / 1472.0 MP
=1.08
1,08
1,078; /
1,076 |
1,074 |
1,072 / @ Cumplimiento de
1,07 / ventas
1,068 / |
1,066
1,064
2011 2012

Este indicador es favorable ya que se logra un incremento de las ventas del 5% mientras que se

habia planificado solamente el 3%.
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Analisis del Factor Fuerza de Trabajo
Productividad:

En la empresa la Productividad se halla a partir del Valor Agregado el que se determina de la

forma siguiente:

Plan 2012 Real 2012
Indicadores UM

Hasta la Fecha | Hasta la Fecha

Produccion Bruta MP 1442.6 1497.3

( - ) Materias Primas y Materiales MP 97.1 52.2
(-) Combustible MP 50.3 374
(- ) Energia MP 22.3 15.8
(- ) Servicios Recibidos MP 52.1 26.5
Valor Agregado MP 1220.7 1365.4

Productividad = Valor agregado / Promedio de trabajadores
Real (2011) =1424.3 MP /272 =5.236
Plan (2012) =1220.7 MP /255 =4.787

Real (2012) = 1365.4 MP /252 =5.418

La productividad real alcanzada supera en 631 pesos a la planificada para el afio 2012.

Al comparar la productividad del afio actual con la del afio anterior se observa un incremento de
la misma en 182 MP. La productividad planificada para el primer trimestre del 2012 es inferior
en 449 MP al real alcanzado en igual periodo del afio anterior, por lo que al compararlo con el
plan refleja un incremento de la productividad 631 MP. De esta situacion se deriva que el plan

contempl6 una disminucion de la productividad alcanzada en el 2011, lo que esta dado por un
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plan del valor agregado inferior al del afio anterior en 203.6 MP y el real alcanzado en el 2012

fue de 58.9 MP menos que en el 2011.

A continuaciéon se muestra como influyeron la productividad y el numero de trabajadores en el

valor agregado.

Numero de trabajadores * Productividad = Valor agregado
255 * 4,787 =1220.7 (1)

252 * 4787 =1206.3 (2)

252 ¥ 5418 =1365.4 (3)

Se registra un incremento de 144.7 MP en el valor agregado, debido al incremento de la
productividad planificada por trabajador en 159.1 MP aunque el valor agregado estuvo afectado

por la disminucion de tres trabajadores por 14.4 MP.

En sentido general la variacion del Valor agregado fue favorable en 144.7 MP.

Salario Medio = (Salario Total/ Promedio de Trabajadores)
Real (2011) =(537.5/272)=1.976
Plan (2012) =(510.8/255)=2.003
Real (2012) =(537.0/252)=2.131

Se produjo un incremento desfavorable de 128 pesos en el salario medio con relacion al plan
2012 y respecto al afio anterior el incremento fue de 155 pesos, lo que refleja un incremento del
salario total de 26.2 MP debido a que el nimero de trabajadores disminuye en tres respecto al

plan y en 20 con relacion al real del afio anterior.
Trabajadores * salario medio = Fondo de salario
255 *2.003=510.8 (1)
252 *2.003 =504.8 (2)

252 *2.131=537.0 (3)
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Se produjo una disminuciéon del fondo de salario en 6 MP debido a la disminucion de 3
trabajadores y un aumento del fondo de salario en 32.2 MP debido al aumento del salario medio

en 128 pesos.

Al analizar los valores de produccién alcanzados en base a la productividad planificada aparece
un sobrecumplimiento de la productividad debido a que al calcular el plan se planificd un valor

agregado inferior al real del afio anterior.

También el nimero de trabajadores se planifico en 255 siendo el real del afio anterior 272 y la
cifra de trabajadores en el afio actual analizado es de 252 lo que significa que hubo una reduccion
de 20 trabajadores en el plan con relacion al afio anterior y se planificaron 17 trabajadores menos,
dicha reduccion estd dada porque el Comedor de la empresa pasé a otra entidad del mismo

organismo por lo que sus trabajadores ya no forman parte de la plantilla actual.

Correlacion Salario Medio — Productividad.

Real 2011 Plan Real 2012 Variacion
(AA-1) (AA) (AA) Variacion Real (AA) —
Real - Plan (AA-T)
Salario Medio 1.976 2.003 2.131 0.128 desf. 0.155 desf.
Productividad 5.236 4.787 5418 0.631 fav. 0.182 fav.

La correlacion salario medio — productividad es favorable, porque a pesar de que aumenta el
salario medio en 128 pesos la productividad se incrementa en 631 pesos con respecto al plan
2012. No obstante, si se toma como base el real del afio anterior, aunque no es negativa, resulta

menor, porque el plan no tuvo como premisa mejorar los resultados del afio anterior.
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La gestion de la produccion evaluada a partir de la fuerza de trabajo en el primer trimestre del
afio 2012 muestra que el valor agregado aumenta en 144.7 MP debido a una disminucion de 3

trabajadores y a un incremento de la productividad.

En su conjunto la empresa cumple su plan de produccion, emplea menos trabajadores e
incrementa su productividad con una correlacion salario medio — productividad favorable a pesar

que el indicador Salario Medio resulta desfavorable.

Con la aplicacion del Programa de Auditoria de Gestion y los indicadores propuestos, la
direccion de la empresa puede contar con una herramienta clave en el manejo de la utilizacion de
los recursos materiales y humanos, logrando cumplir las metas y objetivos propuestos con

economia, eficiencia y eficacia.
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CONCLUSIONES

1. Los fundamentos tedricos-metodolégicos evidencian que la realizacion de la auditoria de
gestion practicada en la Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos de Villa
Clara resulta de gran importancia como un medio para ayudar a la administracion a lograr

el cumplimiento de sus metas y objetivos y evaluar el control interno de forma integral.

2. En la fase de investigacion preliminar se constato la carencia de un programa mediante el
cudl el auditor interno pueda evaluar la consecucion de los objetivos e informar a la

direccion sobre las afectaciones de los recursos humanos, materiales y financieros.

3. A partir de la aplicacion del Programa de Auditoria de Gestion y los indicadores
propuestos se pudo obtener resultados sobre el cumplimiento de la actividad, asi como
contar con una herramienta clave en el manejo de la utilizacién de los recursos materiales
y humanos, logrando cumplir las metas y objetivos propuestos con economia, eficiencia y

eficacia..

4. Los planes elaborados presentan deficiencias al proponerse cifras de produccion inferiores
a las del afo anterior y obtener sobrecumplimientos viciados por este proceder. Esta

situacion se manifiesta en los indicadores siguientes:
Salario Medio

Productividad

Rentabilidad

Gasto material por peso de produccion

vV VYV Vv V VYV

Gasto de salario por peso de produccion

5. Con esta investigacion se ha tratado (modestamente) de mostrar a la entidad el método
adecuado de analisis de su gestion, asi como sefialarle las principales deficiencias e

insuficiencias detectadas, de acuerdo al alcance disenado para el mismo.
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RECOMENDACIONES

4+ Promover la utilizacion por el auditor interno del Programa de Auditoria de Gestion, el
cuestionario de control interno e indicadores propuestos, contribuyendo de esta forma al
correcto y racional manejo de los recursos humanos y materiales en el proceso de

investigacion y elaboracion de proyectos hidraulicos.

+ Promover la divulgacion de las técnicas utilizadas a otras empresas dedicadas a las

investigaciones y elaboracion de proyectos en el pais.

+ Subsanar las deficiencias detectadas en el sistema de control interno y en la elaboracion

de los planes.
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Nombre de la entidad: Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidraulicos Villa Clara.

ANEXO 2

ASPECTOS A VERIFICAR POR COMPONENTES Y NORMAS

No. ASPECTOS A VERIFICAR SI NO | NP %
Componente Ambiente de Control
. Si se confeccionan los planes de trabajo individual y ”
" | colectivo que aseguren el cumplimiento de la mision.
Si hay normas o reglas aplicables en la entidad para
2. . 11 3 21%
tener una cultura ética.
Si esta definido el nivel de calificacion y competencia
3. . o ‘ 13 1 7%
profesional de los dirigentes y demas trabajadores.
4. | Siexiste el Comité de Ingresos. 14
Si funciona el Comité de Ingresos (revisar por
5. | muestras si los casos aprobados de admision al | 14
empleo tienen el acuerdo del Comité).
6 Si estd elaborada la estructura organizativa u "
' organigrama de la entidad.
. Si existe el Manual de organizacion y funciones de la "
" | entidad.
Componente Gestion y Prevencion de Riesgos
Si estan identificados los procesos, subprocesos y
8. 12 2 14%

actividades en la entidad.
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Si estan identificados los riesgos que afectan el

informaciéon  para  proteger la  integridad,

confidencialidad y disponibilidad de datos y recursos

9. | cumplimiento de los objetivos y metas de la| 14
organizacion.
Si se dispone de procedimientos capaces de detectar e
10.| . . 12 14%
informar los cambios ocurridos.
Si tienen elaborado el Plan de Prevencion de Riesgos
11.]| y este constituye un instrumento de trabajo para dar | 14
seguimiento a los objetivos.
Componente Actividades de Control
12.| Si tienen elaborados los procedimientos de trabajo. 14
Si tienen definido la interrelacion de trabajo existente
13. 10 28%
entre las diferentes areas.
" Si todas las operaciones estan respaldadas por soporte "
| documental.
5 Si poseen los actos de los oOrganos colegiados de ”
| direccion y las asambleas con los trabajadores.
Si todos los responsables de los recursos, activos,
16.| registros y comprobantes tienen acta firmada y se | 14
prohibe el acceso a estos de otras personas.
Si existe un plan de rotacion del personal que tiene a
17.] cargo las tareas con mayor probabilidad de comision | 8 43%
de irregularidades.
Si existe un plan de seguridad del sistema de
18. 14
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de la tecnologia de la informacion.

Si tienen un sistema de informacion con indicadores

19. o o 12 14%
cuantitativos y cualitativos.
Componente Informacion y Comunicacion
Si estdn elaborados los flujos de informaciéon que
20.| permitan conocer el origen y destino de la| 14
informacion.
Si la informacioén contribuye al cumplimiento de las
21.| responsabilidades y coordina el conjunto de las | 13 7%
actividades de los diferentes 6rganos.
Si tienen elaborado un sistema de rendicion de
22.| cuentas de los diferentes directivos a sus oOrganos | 14
superiores.
Componente Supervision y Monitoreo
’ Si se aplica la Guia de Autocontrol y se elaboran "
' planes de medidas.
Si estd constituido el Comité de Prevencion y
24. 14
Control.
Si existe el cronograma de reuniones del Comité de
25.| Prevencion y Control y se deja evidencia documental | 14

de las reuniones efectuadas.
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BALANCE DE INGRESOS Y GASTOS

ENTIDAD: E.I.P.H VILLA CLARA
FECHA: 31 de marzo del 2012.

ANEXO 3

Real Plan Real
INDICADOR UM 2011 2012 2012 Relaciones

Hasta Hasta | Hasta

Fecha | Fecha | Fecha |(2)/(1) [(3)/(2) [(3)/(1)
Produccion Bruta MP 1561,6 | 1442,6 | 14973 92 104 96
VENTAS MP 1516,5 | 1472,0 | 1591,2 97 108 105
Venta Totales MP 1516,5 | 1472,0 | 1591,2 97 108 105
- Ventas de Producciones MP 1516,5 | 1472,0 | 1591,2 97 108 105
* Ventas de Servicios MP
“Ventas de Mercancias MP
Otros Ingresos MP 29,8 2,7 0,2 9 7 1
- Comedor y Cafeterias MP 28,0 0,0 0,0 0 0
- Venta de Alimentos MP
- Otros 1,8 2,7 0,2 150 7 11
Ingresos Afios Anteriores MP 0,0 0,0 0,0
Ingresos Financieros MP 0,0 0,6 0,0
TOTAL DE INGRESOS MP 1546,3 | 1475,3 | 1591.4 95 108 103
Costos de ventas MP 798,2 8239 909,2 103 110 114
Gastos Generales y de
Administracion. MP 245,8 212,3 1999 86 94 81
Gastos de Dist. y Venta MP 0,0
Gastos de Operaciones MP 0,0
Gastos Financieros MP 3,0 7,1 2,2 237 31 73
Otros Gastos MP 34,6 6,4 6,5 18 102 19
De ello: Comedor , Cafeteria MP 34,6 0,0 0,0 0 0
TOTAL DE GASTOS MP 1081,6 | 1049,7 | 11178 97 106 103
Utilidad del Periodo MP 464,7 425,6 473,6 92 111 102
Reserva para Cont. (5%) MP 23,2 21,3 23,7 92 111 102
Utilidad antes del Impuesto MP 441,5 404,3 449,9 92 111 102
Impuesto sobre Utilidad (35%)| MP 154,5 141,5 157.,5 92 111 102
Utilidad después del Impuesto MP 287,0 262,8 292.4 92 111 102
Utilidad o retencién para Inv. MP 108,2 0
Aporte por el Rend. de la Inv. MP 287,0 154,7 292.4 54 189 102
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TOTAL DE GASTOS POR

ELEMENTOS MP 1035,7 | 1141,2 | 1054,4 110 92 102
Materias Primas y Materiales MP 67,1 97,1 52,2 145 54 78
Combustible MP 27,3 50,3 37,4 184 74 137
Energia MP 12,5 22,3 15,8 178 71 126
Salarios MP 537,5 510,8 537,0 95 105 100
Otros Gtos. de la Fza de Trab. MP 208,0 199,2 213,2 96 107 103
- Seguridad Social (14%) MP 73,8 71,5 80,2 97 112 109
* Impuesto por la Utiliz. de la

Fuerza de Trabajo MP 134,2 127,7 133,0 95 104 99
Depreciacion de los Act. Fijos MP 67,3 68,5 67,2 102 98 100
Otros gastos monetarios MP 116,0 193,0 131,6 166 68 113
de ellos Servicios Recibidos MP 304 52,1 26,5 171 51 87
Otras Informaciones MP

Gar. Salarial Personal Disp. MP

Cuentas Por Cobrar Al Inicio MP 112,9 980,0 265,0 868 27 235
Cuentas Por Cobrar Al Final MP 446,7 128.,5 510,0 29 397 114
Ciclo de Cobro DIAS 17 29 22 173 76 132
Promedio de Trabajadores U 272 255 252 94 99 93
Valor Agregado MP 1424,3 | 1220,7 | 1365,4 86 112 96
Productividad PESOS | 5236 4787,1 | 5418 91 113 103
Salario Medio PESOS| 659 668 710 101 106 108
Produccion Mercantil MP 1585,0 | 1457,3 | 1405,6 92 96 89
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