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AUDITORIA DE GESTION ACADEMICA EN LA UMSA

1. ANTECEDENTES:

La Universidad Mayor de San Andrés, es una Institucion de educacion superior

de reconocida calidad académica; cientifica, caracterizada por un alto contenido

o

social, acreditada y ligada internacionalmente, lider en la generacion de

conodmientos y grandes avances cientificos en el pais. 4

Para ei cumplimiento de sus fines y objetivos desarrolia, actividades

académicas, de investigacion e interaccion social.

La UMSA es lider en la generacion, adaptacion y mejoramiento continuo de
conocimientos cientificos y tecnoldgicos gque promueven una educacién superior
de 6ptima calidad y competitividad; comprometida con su pueblo y el desarroilo

econdmico, social sostenible del Departamento de La Paz y el pais en su

integridad.

Sus actividades son financiadas por recursos propios y principaimente por
aquellos provenientes del Tesoro General de la Nacidn: en consecuencia sujeta

a los mecanismos de control gubernamental.

Por io general, se ha observado en las diferentes unidades académicas, la faita
de manuaies de procedimientos y guias de trabajo general para fa realizacion de

una labor efectiva de evaluacion y control interno administrativo de gestion.

2. PROBLEMA DE INVESTIGACION:

Considerando los procesos de autoevaluacion y acreditacion por las que

atraviesa las diferentes facultades de nuestra superior casa de estudios, el




presente trabajo, pretende aportar con un marco general y objetivo relacionado a

las auditorias de gestion academica.

21. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Ei propdsito de ia auditoria de gestion es contribuir a lograr un alto grado de

eficiencia, eficacia, economia y transparencia en las actividades administrativas;

consecuentemente, alcanzar las metas, fines y objetivos predeterminados por las
unidades académicas; sin embargo, se abserva la falta de guias de evaluacion y

control de gestion académica.

En consecuencia, esa ausencia de guias de procedimientos repercuten en las
labores administrativas y de auditoria, los que impiden realizar un examen critico,
sistematico, profesional e independiente de las actividades de gestion y

administracion académica.

2.2. FORMULACION DEL PROBLEMA:

El presente trabajo esta orientado a establecer parametros especificos y
operativos de evaluacidén de gestion administrativa y de aplicacion permanente
en Unidades académicas, como una herramienta de gestién para las autoridades
facultativas y de Carrera, asi como para las unidades de control y evaluacion
internos y externos, que realizan su labor en cumplimiento a las atribuciones

conferidas por disposiciones legales vigentes.

23. VARIABLES:

2.3.1. VARIABLE INDEPENDIENTE:

La aplicacion de los conceptos de control interno administrativo en los procesos

de administracion y gestidn académica.




2.3.2. VARIABLE DEPENDIENTE:

La calidad de los procesos de administracion y gestion académica imperantes en

las diferentes unidades académicas de la UMSA.

2.4. ALCANCES O LIMITES:

La aplicacion de los procedimientos de control es una tarea permanente vy
continua en las diferentes unidades académicas: sin embargo, se pretende
definir con claridad las metas y objetivos de las mismas con eficacia, eficiencia y

economia.

2.5. ESPACIALIDAD:

El estudio e investigacion se la efectuara al interior de una unidad académica y

los componentes que integran ia misma.

2.6. TEMPORALIDAD:

El estudio se realizara considerando los resultados de las actividades

académicas correspondiente a la gestion fiscal dei ano 2001

2.7. UNIDAD DE ANALISIS:

Seran objeto de observacion y estudio, los diferentes procesos administrativos

desarrollados en la Unidad académica que pueden ser, Kardex Estudiantil y el

proceso de seleccion y contratacidn de personal administrativo y docente.




2.8. SENSORES E INSTRUMENTOS DE ANALISIS:

Se utilizaran como parametros de medicion y comparacion Normas,
Reglamentos y Resoluciones Universitarias; asimismo, normas aplicables al
sistema de control gubernamental; por encontrarse fa universidad en marco de

aplicacion de la Ley 1178.

2.9.SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA:

Si bien. la Constitucion Politica del Estado en su articulo 185 establece que “la

Autonomia Universitaria consiste en la “libre administracion de sus recursos, el
nombramiento de sus rectores, personal docente y administrativo, fa elaboracion
y aprobacién de sus estatutos, planes de estudio y presupuestos anuales ... y el
subsiguiente articulo 187 prescribe que, ‘La universidades publicas seran
obligatoria y suficientemente subvencionadas por el Estado con fondos
nacionales, independientemente de sus recursos departamentales, municipales
y propios, creados 0 por crearse”; la misma Carta Magna, establece los
mecanismos de control sobre las actividades administrativas de ia UMSA,
sefialando claramente en sus articulos 152 y 155 que, las entidades auténomas
y autarquicas también deberan presentar anualmente al Congreso la cuenta de
sus rentas y gastos, acompafiada de un informe de la Contraloria General de la
Replblica y la gestion anual sera sometida a revisiones de auditoria

especializada por esta méaxima entidad fiscalizadora del Estado.

Asimismo, la Unidad de Auditoria interna de la UMSA de conformidad a las
prescripcionnes de la Ley 1178 (ley SAFCO) promulgada el 20 de julio de 1990,
tiene atribuciones, para evaluar todos los sistemas de administracion y control
de los procesos de gestion universitaria, como una tarea de asesoramiento y
apoyo a las autoridades superiores y facultativas para la identificacion de las
areas criticas y débiles, identificacion de riesgos, sugerir recomendaciones para

disminuir los niveles de riesgo y superar los problemas identificados;




supuestamente, no para juzgar el desemperio pasado, sino promover un mayor
desempefio futuro, a resolver problemas, sentar las bases de los procesos de

autoevaluacion.

3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION:

3.1. JUSTIEICACION TEORICA:

La funcidon de apoyo y asesoramiento a los diferentes niveles académicos de la
UMSA justifica la realizacién de este trabajo, ya que el proceso de evaiuacion de

gestion permite:

« Evaluar el cumplimiento de fines y objetivos de ia unidad académica con

eficiencia, eficacia, economia y transparencia.

o Evaluar el cumplimiento de las politicas académicas y la razonabilidad de

los procedimientos implantados.

« Identificacién de los riesgos inherentes a la gestion y de control

administrativo.

« identificacién de los riesgos originados por factores internos y externos,

para afrontarlos y bajarlos a un nivel aceptable.

« Verificar el grado de eficiencia con las que se cumplen las normas y

reglamentos internos especificos como las de control gubernamental.

« La asignacion de deberes y responsabilidades a los miembros de la unidad

academica.

« Inducir sistematicamente a la autoevaluacipn.




3.2. JUSTIFICACION METODOLOGICA;

En el proceso de elaboracion del trabajo se utilizaran técnicas de investigacion
relacionados a la recoleccion de informacion y datos del proceso de
administraciéon académica sobre la base de los informes relacionados a fa
actividad de control e indagaciones a los responsables de las diferentes
unidades académicas: asimismo, se obtendra el conocimiento de la teoria
descriptiva de la auditoria de gestion; sobre cuya base se planteara o creara una

-~

“teoria prescriptiva”. :

3.3. JUSTIFICACION PRACTICA:

Nuestra superior casa de estudios, atraviesa por un proceso de autoevaluacion y
acreditacion casi en todas sus unidades académicas y el presente trabajo,
pretende aportar con un marco general y objetivo relacionado a las auditorias de

gestion académica y no reemplazar a los mencionados procesos.

El estudio, permitira a los responsables de la unidad académica, a los auditores
internos, externos y otros, desarrollar técnicas de evaluacion, con respecto a fa

eficiencia, eficacia, economia y transparencia de la gestion sujeta al examen.

4. HIPOTESIS DEL TRABAJO:

Demostrar la necesidad de las auditorias de gestion académica en la UMSA y la
determinacion de los lineamientos generales de este tipo de auditorias en 1as
unidades académicas, permitira un cambio cultural respecto a los nuevos
conceptos de control y administracion, disminuyendo los riesgos inherentes vy
operativos, erradicar fas practicas inapropiadas de gestion e inducir al
cumplimiento adecuado de las obligaciones y responsabilidades para el

cumplimiento de los objetivos previstos con eficiencia eficacia, economia,

transparencia y profesionalismo en las operaciones.




5. MARCQ DE REFERENCIA:

5.1.MARCO TEORICO:

Para la realizacion del trabajo, se efectuara un proceso de recopilacion de
informacion relacionada a la auditoria de gestién sobre la base de una teoria
“descriptiva’, para llegar a formar una teoria "prescriptiva” y/o “propositiva”
y aplicable al proceso de administracién y gestion, con el proposito de desarrollar
capacidad gerencial académica en nuestra casa superior de estudios; asimismo,
se definiran los parametros y bases metodologicas de evaluacion de las

actividades de gestion académica.

6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGAGION:

6.1.TI1PQ DE ESTUDIO:

Se pretende llevar adelante un proceSo de investigacion o estudio de tipo

exploratorio, descriptivo y explicativo.

6.1.1. EXPLORATORIO:

No existen claramente definidos ni antecedentes objetivos de una auditoria de
gestién aplicada a la administracién académica y esta técnica permitira aclarar

conceptos y establecer parametros de valuacion.

6.1.2. DESCRIPTIVO:

Se identificaran en forma critica, sistematica y profesional, los elementos y
caracteristicas de la auditoria de gestion aplicables a las actividades de

administracion académica universitaria.




6.1.3. EXPLICATIVO:

Los resultados del estudio a realizar permitiran fijar los nuevos lineamientos del
proceso de administracién academica y la determinacién clara y objetiva de las

metas y objetivos de gestion.

6.2.METODO DE INVESTIGACION:

La metodologia adoptada para la realizacion del trabajo, sera el deductivo e

inductivo.

6.2.1. DEDUCTIVO:

Sera deductivo porque, a partir de las situaciones de caracter general que se
expondran en el marco tedrico y el analisis critico de hechos o actividades
anteriores, se llegara a realizar explicaciones de caracter particular relacionados

a la gestién academica.
6.2.2. INDUCTIVO:

Para la demostracién de la hipétesis se utilizara el método inductivo, que partira
de situaciones concretas (analisis critico y sistematico de hechos o actividades
anteriores), obteniéndose informacién para analizarlas sobre la base de un

marco tedrico general y proyectarlos como una alternativa de gestion.

6.3.FUENTES Y TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION:

Como la principal fuente de informacion para la realizacion del trabajo, sefalo a

la documentacion e informes existentes en las diferentes unidades académicas y




de control de la UMSA (fuente primaria); el mismo que sera complementado con

cuestionarios y entrevistas a algunos responsables de las mismas.

Como fuentes secundaras, se utilizaran datos recopilados por otras personas

mediante el examen de libros, folletos, revistas y publicaciones especializadas.

6.4. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION:

La informacion obtenida, serd registrada, clasificada y presentada en forma
escrita y sistematica con sus respectivos anexos, con el propdsito de facilitar la

comprension de los resuitados.

)




CAPITULO 1]

MARCO TEORICO




AUDITORIA DE GESTION

1. INTRODUCCION:

Los trabajos de auditoria que ha caracterizado tradicionalmente los servicios del
contador publico es sin duda la auditoria financiera, cuyo objetivo es la revision o
examen de los estados financieros y la documentacién respaidatoria, con la
finalidad de emitir una opinidn o dictamen acerca de si los mismos estan

preparados de acuerdo con un marco de referencia para informes financieros.

e

Este trabajo se desarrolla de acuerdo con normas de auditoria de general
aceptacion y empleo por la profesion contable y se basa en los principios de
contabilidad generalmente aceptados en el pais, reconocidos formalmente por la

Norma de Contabilidad N° 1.

Sin embargo, ante las crecientes necesidades de las entidades de diferentes
sectores econdmicos, en las ultimas décadas se han incorporado al campo de
auditoria las auditorias no financieras practicadas por los contadores publicos
independientes o dependientes, o por profesionales distintos de los Contadores
Plblicos. A estas auditorias no financieras se les ha dado distintas
denominaciones o nombres, derivados de los objetivos especificos que puedan

perseguir; entre ellos se han designado a las siguientes:

. Auditoria de Cumplimiento

. Auditoria de Economia y Eficiencia
. Auditoria de Programa

. Auditoria Administrativa

. Auditoria Operativa

. Auditoria de Bigtemas
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. Auditoria de Calidad
. Auditoria de Performance (Desempefio)
. Auditoria Forense

No existe uniformidad de criterios entre los diferentes autores de estos temas en
torno a los objetivos y alcance de cada una de estas auditorias, como €l
concepto que se tiene sobre la auditoria financiera. Es decir, los autores las
definen de acuerdo con los objetivos que le asignan y como ios objetivos los

conciben en forma diferente las “apellidan” de distintas maneras.

Toda esta gama de auditorias "especializadas’” se puede interpretar como un
campanazo de alerta para las auditorias externas financieras e internas
tradicionales, en el sentido de que sus objetivos y alcances, no satisfacen las
necesidades de los usuarios principales de la informacion: administradores,

inversionistas, gobiernos y la comunidad en general.

AUDITORIA, GENERALIDADES:

La concepcién tradicional de la auditoria, es que la misma se refiere a un examen
critico, sistematico, profesional e independiente de las diferentes actividades
dreas u operaciones de una entidad con posterioridad a su ejecucion; es decir, es
una actividad “EX POST".

Es el proceso de obtener y evaluar objetivamente, en un periodo determinado,
evidencia relativa a la informacion financiera, al comportamiento economico y al
manejo de una entidad, con el proposito de informar sobre el grado de
correspondencia entre aquelios y los criterios o indicadores establecidos o los

comportamientos generalizados.

Entre los objetivos de la auditoria se mencionan a los siguientes:




e Determinar, si a juicio del auditor, los estados financieros de la entidad se
presentan de acuerdo con las normas de contabilidad de general aceptacion

en el pais (Auditoria Financiera).

e Determinar si la entidad ha cumplido, en el desarrollo de sus operaciones con
las disposiciones legales que le sean aplicables, sus reglamentos, {0s
estatutos y las decisiones de los organos de direccion y administracion

(Auditoria de Cumplimiento).

« Evaluar el sistema de control interno de la entidad con el alcance necesario

para dictaminar sobre el mismo (Auditoria de Control interno).

» Evaluar el grado de eficiencia y eficacia en el logro de los objetivos previstos
por la entidad y el grado de eficiencia y eficacia con que se han manejado i0s

recursos disponibles (Auditoria operativa).

Como se podra apreciar los propositos de auditoria difieren por objeto de la auditoria
en particular, en consecuencia, para el desarrollo del presente tema es necesario

llegar a una comprension clara de la auditoria de gestion.

3. GESTION EMPRESARIAL Y AUDITORIA DE GESTION:

La Gestion empresarial, comprende al conjunto de acciones tomadas por la alta
direccién con el sentido de crear o definir politicas, normas o patrones que
atendiendo a una filosofia basica de accién buscan orientar el proceso decisorio

y guiar la empresa a la consecucion de sus objetivos.

Asimismo, se considera como modelo de gestion empresarial a un conjunto de
normas, practica, ideas, valores y creencias “permanentes”, establecidos para el
desarrollo de una entidad por sus propietarios. Tienen por finalidad potenciaiizar

sus resultados (economicos y organizativos)




Ei proceso de gestion es una tarea ejecutada por personas con responsabilidad,
autoridad y capacidad para definir sobre todo un proceso administrativo-
operativo; en consecuencia es multidisciplinario y multidimensional (No trata de

asuntos repetitivos).

Tiene como objetivo definir el negocio bidsico de la empresa o que es lo que se

debe hacer para tomar o mantener una ventaja competitiva adecuada.

Requiere de la reunidén de profesionales altamente capacitados para
desenvolverse en un ambiente altamente interactivo y capaces de armonizar

desarmonias.

Actualmente, el control de las actividades de la entidad es una de las

pretensiones mas importantes que tienen los que dirigen una organizacion.

Saber o que esta pasando reaimente dentro de Ila organizacion sin necesidad de

esperar el cierre de operaciones; tomarle el puiso a la organizacion

oportunamente para adoptar las decisiones que permitan alcanzar los objetivos
preestablecidos, luego del proceso de planeamiento estratégico donde se
definen con claridad las metas y objetivos que se desea alcanzar, es una
necesidad imperiosa que posibilite una mejora sustantiva de la posicion

competitiva de la organizacién.

Por eso existe la necesidad el desarrollo de una herramienta de evaluacion de
gestion administrativa continua y permanente que debe ser el resuttado de la
evolucion natural de los principios que rigen la medida de calidad y la gestion de
la calidad total. Algo que no solo busque la medicién integral de la organizacion
sino que persigue como objetivo basico originar o provocar el cambio de cultura
necesario para fomentar la creatividad y la participacion activa de los actores

implicados en el quehacer administrativo, hacia una mejor posicion competitiva y

ante estos requerimientos responde la auditoria de gestion.
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Consecuentemente se puede definir a la auditoria de gestion como el examen
concurrente que se efectia a una entidad por un profesional independiente
(interno o externo), con el propdsito de evaluar la eficacia de Ia gestion en
relacién con los objetivos generales; su eficiencia como organizacion y su
actuacion y posicionamiento desde el punto de vista competitivo, con ef
propdsito de emitir un informe sobre la situacion global de la misma y la

actuacion de ia direccion.

Considerando la descripcion del proceso de gestion y la forma de actuacidn de
la auditoria de gestion se puede deducir la enorme diferencia existente entre una

auditoria financiera, operacional o de sistemas informaticos.

El enfoque de la auditoria de gestion es tipicamente preventivo con una aita
dosis de participacion directa en proceso de gestion (es una auditoria

concurrente}.

La practica de la auditoria de gestion implica la aplicacion de todos los
conocimientos personales y experiencia en diferentes areas; consecuentemente,
el auditor se mantendrd perfectamente informado de desenvolvimiento del

negocio de la entidad.

Eso deja claro que la auditoria de gestion depende para su efectividad de una
perfecta sincronizacion de conocimientos y por tanto utilizara toda la informacion
posible y aobtenida a través de las auditorias financieras, operativas o de

informatica que se hubieran ejecutado anteriormente.

Por su esencia, la auditoria de gestion difiere de la auditoria operativa porque,

se dedica a:

e Acompafia al proceso de planeacién, organizacion y control {(es una

auditoria cancurrente)

« Acompaifia el proceso decisorio.




e Cuestiona las politicas, directrices, normas y planes de accion de la

empresa durante su ejecucion.

« Avala el desempefio de los gestores y de sus programas, actuando

simultaneamente en el proceso estratégico de la entidad.

E! auditor de gestion utiliza por excelencia métodos que permitan acompanar el
proceso de planeacion, organizacion y decisorio al concluir con una

recomendacion u opinion, esto significa hacer uso de entre otros medios de:

» Sistemas y métodos de diagndstico numéricos y tendencias, tales como,
tablas de apreciacion de cifras, tablas de desvios de parametros

programados, métodos cuantitativos de analisis.

« Sistemas y métodos de diagndsticos organizacionales, tales como

macroflujos operacionales, estructurales y societarios.

o Apreciacién y validacion avalar el desempefio a través del uso de ia
informacion  sistematizada, utilizando sistema de cuestionamiento,
comparacion y analisis de operaciones, transacciones y los respectivos

indicadores de desempeno.

e Acompafamiento dinamico del proceso de la toma de decisiones

(interactivo) sobre la base de las utilizadas.

e Acompanamiento en la elaboracion del planeamiento estratégico y

esfructuran ios planes de accion.

s Participacion dindmica en la elaboracion de normas, directrices vy
politicas, cuestionando siempre su esencialidad, validez, forma,

contenido, aplicabilidad, extension, legitimidad, regularidad, etc.

» Acompanando el desempeno ético de Ia entidad.




« Acompafando los programas de reestructuracion,  adguisiciones,

desmovilizacion de activos, societarios o de otras actividades.

« Definiciéon de los programas de tercerizacion (out-sorsing) y su monitoreo

posterior.

« Acompafiamiento en los programas de calidad total y validacion de sus

resultados financieros u operativos.

3.1. RIESGOS INHERENTES A UNA AUDITORIA DE GESTION:

Por las caracteristicas de este tipo de auditorias los riesgos inherentes pueden
traducirse en, conflictos que se pueden originar cuando las observaciones del
auditor se muestran una mayoria de las veces necesarias y mas eficaces que

aquellas de responsabilidad por la propia actividad.

Conceptos anticuados que se mantuvieron por muchos anos indicando que ia

auditoria participa a posteriori de los actos "Ex Post” que es su Gnica mision.
p q

La entidad espera y requiere un valor agregado del trabajo del auditor que se no

limite Gnicamente a comentar lo que paso.

Deja de ser una auditoria de la historia para hacer historia interactiva en la
entidad superando las insatisfacciones existente y tratar de que no se repitan

€sas experiencias.

3.2. IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA DE GESTION:

» Reconocimiento de la auditoria de gestion como una nueva modalidad de
actuacion de la auditoria interna, modalidad que cumple con un objetivo

por encima de aquellos posibles realizados por la auditoria tradicional.

« Comprensién de dos prerequisitos para la practica de ia auditoria de

gestion la obtencion de un valor agregado significativo en los resultados

-
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del trabajo del auditor, acelerando impulsando el proceso decisorio,

profundizando la vision esencial de la gerencia.

e Una participacion cada vez mas proactiva tendiente a los programas y

resultados de la entidad.
 introducida como apoyo al proceso normativo vy fiscalizador

4. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA DE GESTION:

Considerando la naturaleza de la auditoria de gestion y su campo de accion, se

puede sefialar como objetivos principales los siguientes aspectos:

Determinar lo adecuado de la organizacion de la entidad.
« Verificar la existencia de objetivos y planes coherentes y realistas.

« Vigilar la existencia de politicas adecuadas, su aplicacion y el

cumplimiento de las mismas en el proceso de ejecucion.

« Comprobar la confiabilidad de la informacion generada por los sistemas y

de los controles implantados en la entidad.

o Verificar la existencia de métodos o procedimientos adecuados de
operacion y la eficiencia de los mismos en la consecucion de las metas y

objetivos previstos.
« Comprobar la utilizacion adecuada de los recursos humanos y materiales.
Entre otros objetivos de la auditoria de gestion son determinar:
« Sjla entidad ha conseguido los objetivos propuestos.

e Si existen otras formas mas econdmicas de obtener los servicios

prestados.




« Sila gestion de la administracion es acertada.

e Sila entidad esta produciendo u obteniendo algo que vale por lo que se

esta pagando o invirtiendo por ella

« Si todos los servicios prestados son necesarios y satisfacen los

requerimientos de fos chientes.
« Sies necesario desarrollar nuevos servicios y buscar la diversificacion.

« Si el sistema presupuestario da una informacion adecuada y perniodica

para conocer la eficacia y eficiencia obtenida.

5. LA AUDITORIA DE GESTION Y SU RELACION CON OTRAS DISCIPLINAS:

La auditoria de gestion se relaciona principalmente con Administracion,
Economia y Derecho.

Con la administracion; porque, utiliza un enfoque sistémico e interactivo del
proceso administrativo; con la economia porque busca el justo equilibrio entre el
costo y beneficio de los resultados obtenidos y con el derecho, porque verifica el

cumplimiento de las normas y regulaciones pertinentes.

6. LA AUDITORIA DE GESTION EN CONCORDANCIA CON LAS NORMAS DE
CARACTER PROFESIONAL:

El Contador Pablico que practique esta especialidad, debera cumplir con el

Codigo de Etica de la profesion v las normas de Auditoria vigentes en el pars.

Los principios éticos que gobiernan las responsabilidades profesionales del
auditor son :

¢ Independencia

¢ Integridad
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7.

s Objetividad

« Competencia Profesional y Debido Cuidado
+ Confidencialidad

¢ Conducta profesional

+« Normas Técnicas

LA AUDITORIA DE GESTION EN CONCORDANCIA CON LAS NORMAS DE
CARACTER LEGAL:

Cuando el Contador Plblico Autorizado desarrolle esta especialidad en fas
entidades del Sector Publico, toda su actuacion deberd enmarcarse a I0s
lineamientos establecidos por la Ley del Sistema de Administracion, Fiscalizacion
y Control Gubernamental (Ley 1178) del 20 de julio de 1990 y los Decretos
Reglamentarios 23215 y 23318-A relacionados a las Atribuciones de ia
Contraloria General de la Replblica y la Responsabilidad por la Funcion Pablica;
asimismo, observara y cumplira con las Normas de auditoria Gubernamental
promulgadas por la Contraloria General de la Republica y las resoluciones
conexas emanadas por esta entidad superior de fiscalizacion y control

gubernamental y otras normas del derecho positivo vigentes en el pais.

8. AREAS DE APLICACION:

9,

La auditoria de gestion es aplicable en las entidades del sector publico como del

sector privado y depende de las circunstancias particulares de cada entidad.

SENSORES A SER UTILIZADOS EN LA AUDITORIA DE GESTION:

Considerando la entidad sujeta a un examen {privada o publica), generalmente
estd constituido por las normas de caracter profesional y legal relacionados al

proceso de gestion empresarial; las mismas que se encuentran contenidas en la
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teoria administrativa y las normas de auditoria gubernamental promulgadas por

la Contraloria general de la repablica.

Desde el punto de vista de la teoria administrativa, es necesario tomar en cuenia

algunas definiciones:

Gestion: Es la actuacion de la direccién y abarca la razonabilidad de jas
politicas y objetivos propuestos, los medios establecidos para su implementacion
y los mecanismos de control que permitan el seguimiento de los resultados

obtenidos.

Eficiencia: El grado de eficiencia viene dado por la relacién entre los bienes
adquiridos o producidos o los servicios prestados, por un lado y los recursos
utilizados, por otro. Una actuacion eficiente es aquella que con unos recursos
determinados obtiene un resultado maximo, 0 que COn unos recursos minimos
mantiene la calidad y cantidad de un servicio determinado. El estudio de la

eficiencia comprende :

« El rendimiento del servicio prestado o del bien adquirido o vendido, en

relacion con su costo.

+ lLa comparacion de dicho rendimiento con una norma establecida

previamente.
« las recomendaciones para mejorar los rendimientos estudiados.

Entre algunos Indicadores de eficiencia tenemos:

Costo anual de mantenimiento de una biblioteca / numero de lectores.

Costo de mantenimiento de una piscina publica / numero de usuarios.

Numero total de alumnos / Numero de alumnos que no aprobaron el curso.




Eficacia: Existe eficacia cuando una determinada actividad o servicio obtiene
ios resultados esperados independientemente de los recursos utilizados para

obtener dichos resultados.

|.a eficacia de una organizacion se mide por el grado de cumplimientc de los
objetivos previstos; es decir, comparando los resultados reales obtenidos con
los resultados previstos. t.a evaluacion de la eficacia de una entidad no puede
realizarse sin la existencia de un plan, presupuesto o programa, en los que los

objetivos aparezcan claramente establecidos y cuantificados.

La eficacia es el grado de cumplimiento de ios objetivos previstos, por lo tanto
su medicidn se expresa en un porcentaje de cumplimiento. Existen dos tipos
de medicion de eficacia : la gque mide los hechos ( eficacia parcial de los

hechos ) y la que mide los resultados ( eficacia total de resultados ).
Indicadores de eficacia :

« Reduccion de accidentes laborales a través de un determinado programa

de seguridad industrial.

o Reduccion en los incendios de los bosques como consecuencia de una

mayor vigilancia y prevencion.

« Cantidad de personas empleadas después de seguir un curso de

formacion profesional y capacitacion.

10. ENFOQUE GENERAL DE LAS AUDITORIAS DE GESTION:

Los criterios de evaluacion de un proceso de gestion han de disefarse para
cada caso especifico. No existen principios de gestién generalmente aceptados,
que estén codificados, sino que se basan en la practica normal de gestion y

adopcion de estrategias administrativas.




Las recomendaciones sobre la gestion pueden ser extensas y adaptadas al area
examinada, analizando las causas de las ineficacias e ineficiencias y sus

consecuencias en la consecucién de los objetivos.

En la auditoria de gestion, el desarrollo concreto de un programa de trabajo
depende de Ias circunstancias particulares y los requerimientos de la entidad

sujeta al examen.

Entre Ias areas principales que conforman una entidad; las mismas que pueden

estar sujetas al examen se encuentran las siguientes:

a) Auditoria de la gestion integral de la entidad:

Esta auditoria comprende la evaluacidn de la posicion competitiva de ia
entidad, la evaluacion de la estructura organizativa, el balance "social”, la
evaluacion del proceso de la direccion estratégica y la evaluacion de los

cuadros directivos.
b) Auditoria de gestion del sistema comercial:

Esta auditoria comprende el analisis de la estrategia comercial, la oferta de
bienes y servicios, el sistema de distribucién fisica, la politica de precios, la

funcion publicitaria, la funcidon de ventas y la promocion de ventas.
c¢) Auditoria de gestion del sistema financiero:

Esta auditoria comprende el examen del capital de trabajo, las inversiones, la
financiacion a corto y largo plazo, la planeacion e ingenieria financiera y el

area internacional.




d) Auditoria de gestion del sistema de produccion:

Esta auditoria comprende el disefio del sistema, la programacion de la
produccion, el control de calidad, el almacén y los inventarios, la productividad

técnica y econdmica y el disefio y desarrollo de productos.
e) Auditoria de gestion de los recursos humanos:

Esta auditoria comprende el examen de la productividad, el ambiente laboral,
las politicas de promocidn e incentivos, las politicas de seleccion y formacion

y el disefio de tareas y puestos de trabajo.
f) Auditoria de gestion de sistemas administrativos:

Esta auditoria comprende el analisis de proyectos y programas, la auditoria de
la funcion de procesamiento de datos y la auditoria de procedimientos

administrativos y formas de control interno en las areas funcionales.

11. ETAPAS DE LA AUDITORIA DE GESTION:

Considerando que la auditoria por lo general es un proceso secuencial de
pasos o etapas, en las mismas se pueden apreciar claramente las siguientes

actividades: planeacion, ejecucion, conciusion y segutmiento.
a. Etapa de planeacién:

Planeacion en un concepto general significa, investigar y de acuerdo al
resultado, formar o elaborar planes para decidir de una manera anticipada el
trabajo a desarrollar o lo que se va a ejecutar, sujeto a la flexibilidad de las

contingencias o circunstancias que se presenten y al buen juicio del auditor.

El auditor llevard a cabo su trabajo debiendo aplicar sus conocimientos

especializados y sujetarse a ciertas normas y procedimientos previamente
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establecidos en esta etapa, que vienen a constituirse por asi decirlo como

requisitos minimos obligatorios para efectuar el trabajo de auditoria.

Es un plan general cientificamente organizado y frecuentemente de gran
amplitud, para obtener un objetivo determinado y consta de dos sub etapas,

la planeacion estratégica y la detallada.

Durante la planeacion estratégica, el auditor obtendra informacion para
enriquecer el conocimiento de |a entidad o del area sujeta al examen, entre
las principales fuentes de informacion, se pueden mencionar a las

siguientes:

e Publicaciones sobre los aspectos gerenciales, economicos,
financieros, técnicos, etc., en general, del sector y del negocio en

particular.
» Manuales de procedimiento y reglamentos de la entidad.

e Entrevistas con la direccién, el personal de la empresa y con los

especialistas extemos en los temas objeto del trabajo.
« Lectura de informes que se hayan podido elaborar sobre el tema.
« Anilisis de los Estados Financieros y demas informes.
o Papeles de trabajo de auditorias anteriores.

El conocimiento del area de trabajo permitira a el auditor determinar el nivel
de riesgo y valorar la materialidad, pudiendo en esta forma disefiar
acertadamente la planeacion y programacion del trabajo, poniendo mayor

énfasis en los aspectos que requieran de atencion especial.

El objetivo de la etapa de planeacion estratégica es la determinacion del

enfoque global de auditoria a aplicar; a través, de la obtencion de la



informacion sobre los aspectos mas importantes de area a ser examinada
que servira de base para la preparacion det Memorandum de Planeacion o
Programacion de Auditoria (M.P.A.); con la cual termina la misma, la

informacién consignada en este documento, se refiere principalmente a:
¢ Definir los términos de referencia.
e Analizar las actividades de la entidad y sus riesgos inherentes.
e Analizar el sistema de informacion.
¢ Analizar el ambiente de gestion y control
« Analizar los cambios en fas politicas contables y administrativas.
s Personal necesario para el trabajo.

» Fechas de reuniones, etc.

En la etapa de planeacion detallada, se trabaja para cada darea O
componente en particular, en forma separada del resto de los componentes
de la organizacién y su consecuencia inmediata, la seleccion de los

procedimientos particulares a ejecutar para cada uno de ellos.

Sobre la informacion obtenida de los componentes en particular, se debera
valorar, la veracidad e integridad de la mismas; asimismo, se analizara si los
mecanismos y medios que las originaron son eficientes. En consecuencia,
esta etapa supone el establecimiento por escrito de los pasos especificos de
los procedimientos y pruebas a desarroilar en el trabajo; las técnicas que se
deben aplicar y los recursos materiales y humanos necesarios para
conseguir la evidencia suficiente y competente que permita ia evaluacion del
area, sistema u operacion auditada y la determinacion de las acciones de

mejora que se estimen pertinentes.




Entre las actividades o programas de trabajo a desarrollar, se mencionan a

las siguientes:

e Examinar y apreciar la rectitud, la suficiencia y la aplicacion de los
controles contables, financieros y operacionales, y promover un

control eficaz a un costo razonable.

e Verificar la conformidad con las politicas, los planes y los

procedimientos establecidos.
« Evaluacion de los niveles de eficiencia, de eficacia y economia.

« Verificar hasta que punto los activos de la empresa ¢ entidad estan

justificados y protegidos en forma razonable de perdidas.

e Evaluacion de los esfuerzos hechos para mejorar los resuitados

obtenidos.
e Verificar la confianza de los datos que produce el sistema.
e Recomendar mejoras operacionales.

El propésito de esta etapa es definir la confiabilidad de la informacion por
areas, seleccion de los procedimientos de auditoria y concluye con la

preparacion de los programas de trabajo.
b) Etapa de ejecucion:

lLa finalidad de esta etapa sera la de realizar o materiaglizar los
procedimientos planificados para obtener elementos de juicio validos y
suficientes para sustentar un criterio profesional sobre las areas sujetas al
examen (evidencia). Generalmente en este lipo de auditorias, consiste en
identificar las condiciones favorables o desfavorables, en el proceso de

gestion administrativa de la entidad; estableciendo si, la situacion amerita
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una accion correctiva a ser tomada en cuenta en la elaboracion del informe

de auditoria.

Todos los elementos de juicio deberan ser objetivamente reflejados en los
papeles de trabajo que constituyen la documentacion y evidencia del trabajo
realizado por el auditor. Asimismo, en esta etapa no solo se gjecutaran los
procedimientos previstos en la etapa de planeacion, sino tambien todos
aquellos procedimientos alternativos necesarios en reemplazo o

complementos de los previamente determinados.

Ei adecuado disefio de las pruebas, la correcta ejecucion de las mismas y su
documentacion a través de los papeles de trabajo, debidamente organizados
y archivados, sefialando los objetivos de cada prueba, el trabajo reaiizado,
las conclusiones obtenidas, las recomendaciones a realizar para introducir
mejoras, etc., constituye una clave de éxito muy importante para la auditoria

de gestion.

El resultado de esta etapa es la obtencion de evidencia, documentada en los

papeles de trabajo.
c) Etapa de conclusion:

En esta etapa se evaltan todas las evidencias obtenidas durante la ejecucion
del trabajo; las mismas que deben permitir formarse una opinion o juicio
objetivo sobre los procesos, actividades y areas examinadas, emitiéndose el
informe correspondiente; el mismos que consigna las conciusiones vy

recomendaciones pertinentes.

Seguidamente, se procedera a la comunicacion de resultados, que consiste
en hacer conocer de manera oficial a la entidad auditada, los resultados

obtenidos y descritos en el informe de auditoria.




d) Seguimiento:

Consiste en comprobar si los ejecutivos de la entidad, mediante el personal
directamente involucrado, ha adoptado las acciones correctivas sugeridas en

las recomendaciones del informe de auditoria.

12. TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA:

Los procedimientos de auditoria tales como la observacion, rastreo, entrevista,
confirmacion, andiisis, verificacion documental, revisiones analiticas, etc., son
las herramientas principales que se encuentran a disposicion de los auditores de

gestion para desarrollar su trabajo.

El auditor obtiene evidencia en la auditoria por uno o mas de los siguientes

procedimientos:

* Inspeccion

s Observacion

« [nterrogatorio

» Confirmacion

o Calculo

s Procedimientos analiticos
El auditor debera documentar los asuntos que son importantes para apoyar 'a
opinion o informe de auditoria y dejar evidencia de que {a auditoria se ilevo a

cabo de acuerdo con las normas técnicas de trabajo sefaladas por los

organismos profesionales.

Documentacion : Significa el sustento material de la evidencia en los papeles

de trabajo preparados, obtenidos o retenidos por el auditor en conexion con el

desempeno de la auditoria.




Los papeles de trabajo pueden ser en la forma de datos almacenados en
papel, pelicula, medios electrénicos, u otros medios; consecuentemente, los

papeles de trabajo:
« Auxilian en la planeacion y desempefio de la auditoria;
« Auxilian en la supervision y revision del trabajo de auditoria;
« Registran la evidencia en la auditoria resultante del trabajo

realizado, para apoyar el informe del auditor.

13. FORMA Y CONTENIDO DE LOS PAPELES DE TRABAJO:

El auditor debera preparar papeles de trabajo que sean suficientemente
completos y detallados para proporcionar una comprension global de la auditoria

de gestion.

El auditor debera registrar en papeles de trabajo la planeacion, la naturaleza,
oportunidad y el alcance de los procedimientos de auditoria desarrollados, y por

lo tanto los resultados, y las conclusiones extraidas de la evidencia obtenida.

13.1. EVIDENCIA DE AUDITORIA:

El auditor debera obtener evidencia suficiente y apropiada en la auditoria de
gestion para poder extraer conclusiones razonables sobre las cuales basar su

informe.

Evidencia: Es la informacion obtenida por el auditor para Hegar a las
conclusiones sobre las que se basa su informe. lLa evidencia en la auditoria
comprendera documentos fuente y registros contables subyacentes a los
estados financieros, informacion corroborativa de otras fuentes, procedimientos

sobre el manejo de los ciclos e indicadores de gestion, etc.
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La evidencia en la auditoria se obtiene de una mezcla apropiada de pruebas de
control, de procedimientos sustantivos, andlisis de los indicadores de eficiencia y

eficacia.

Pruebas de control : Significa pruebas realizadas para obtener evidencia en la
auditoria sobre lo adecuado del disefio y operacién efectiva de los sistemas de

informacion y de control intemno.

Procedimientos Sustantivos: Significa pruebas realizadas para obtener
evidencia en la auditoria para encontrar  manifestaciones erroneas de
importancia relativa en los estados financieros o en sus operaciones, y son de

dos tipos :
« Pruebas de detalles de transacciones y balances; y
¢ Procedimientos analiticos

Evidencia suficiente y apropiada en la auditoria

La suficiencia y la propiedad estan interrelacionadas y se aplican a la evidencia
en la auditoria obtenida tanto de las pruebas de control como de los
procedimientos sustantivos. La suficiencia es {a medida de la cantidad de
evidencia en la auditoria; apropiada es la medida de la calidad de evidencia en la

auditoria y su relevancia para una particular afirmacion y su confiabilidad.

Normalmente, el auditor encuentra necesario confiar en evidencia en la auditoria
que es persuasiva y no definitiva y a menudo buscara evidencia en la auditoria
de diferentes fuentes o de una naturaleza diferente para soportar la misma

afirmacion.
Fuente de la que es obtenida

La confiabilidad de la evidencia en la auditoria es influenciada por su fuente:

interna o externa, y por su naturaleza: visual, de documentos u oral. Si bien la




14.

confiabilidad de la evidencia en la auditoria depende de la circunstancia
individual, las siguientes generalizaciones ayudaran para evaluar la confiabilidad

de la evidencia en la auditoria:

La evidencia en la auditoria de fuentes externas por ejemplo, confirmacion o
manifestacion recibida de una tercera persona es mas confiable que la generada

internamente,

La evidencia en la auditoria generada internamente es mas confiable cuando los

sistemas de contabilidad y de control intermo relacionados son efectivos.

La evidencia en la auditoria obtenida directamente por el auditor es mas
confiable que la obtenida de la entidad. La evidencia en la auditoria en forma de
documentos y manifestaciones escritas es mas confiable que las

manifestaciones grales.

La evidencia en la auditoria es mas persuasiva cuando las partidas de

evidencia de diferentes fuentes o de una diferente naturaleza son consistentes.

En estas circunstancias, el auditor puede obtener un grado acumulativo de
confianza mas alto del que se obtendria de partidas de evidencia en la auditoria
cuando se consideran individualmente. Por el contrario, cuando la evidencia en
la auditoria obtenida de una fuente es inconsistente con la obtenida de otra, el
auditor determina que procedimientos adicionales son necesarios para resolver

la inconsistencia.

INFORME DE AUDITORIA DE GESTION:

La culminacion del trabajo y la comunicacion de los resultados conseguidos
conforman la elaboracion del informe de la auditoria de gestion que presenta
diferencias importantes con el informe tradicional de auditoria financiera tanto en

su estructura, como en la forma de comunicar 1os hechos.
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Antes de la emision del informe final se deben realizar reuniones con 0S
responsables del area auditada a fo largo del desarrollo del trabajo, a fin de
presentarles los hallazgos preliminares para su discusion, ver soluciones
posibles para las debilidades encontradas. Elaborar un proyecto de informe con
conclusiones generales y la terminacion del trabajo, que puede ir acompanadas
de las recomendaciones posibles; entrega del proyecto para su conocimiento y
posterior discusion con los responsables del area auditada, buscando su
aceptacion; eiaboracion del informe definitivo solicitando respuesta a las

recomendaciones y su envio a la direccion o gerencia.

15. CONTENIDO DEL INFORME:

El informe de auditoria de gestion debe incluir los siguientes puntos :
¢ Antecedentes y motivaciones del informe.
+ Descripcion del area auditada.

« informacion general incluyendo cargos, responsables y sus campos de

responsabilidad.
« Objetivo y alcance de la auditoria, y la metodologia empleada.
+ Indicadores de eficacia, y economias utilizados.

» Asuntos de importancia relevantes y constataciones importantes hechas

durante la auditoria.
» Puntos fuertes y puntos débiles detectados.
+ Evaluacion de la eficacia, eficiencia y grado de economia.

+ Conclusiones y comentarios sobre 1as causas y efectos de los puntos

debiles observados.




o Recomendaciones, con observaciones 0 comentarios de los responsables

del area auditada.

Como parte final del trabajo de auditoria, se debe establecer un adecuado
seguimiento a los informes, mediante la revision de las conclusiones con [0S
responsables de las diferentes areas auditadas, las que deberan aplicar las
recomendaciones y sugerencias para corregir las deficiencias y conseguir

mayores eficiencias.

La bisqueda de valor agregado a los servicios de auditoria lleva al profesional
a implementar de un proceso de mejora continua en sus servicios, como es ia

auditoria de gestion integral.




SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y DE GESTION

1. INTRODUCCION:

E! desarrolio intelectual y cultural de la humanidad hace que el individuo actual
viva en un mundo complejo y organizado a la vez; complejidad por el nimero de
elementos que rodean su desarrollo y el grado de organizacion de los mismos;
en consecuencia se habla de diferentes sistemas inherentes al desarroilo

integral del hombre.

Podemos mencionar a un sistema politico, economico, administrativo, social y

cultural en los cuales necesariamente se ve involucrado el individuo.

2. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS:

La Teoria General de Sistemas estudia las totalidades, definidas como sistemas
compuestos de partes © subsistemas interrelacionados entre si, que
constantemente interactian con su medio ambiente. Desde esa perspectiva,
dicha teoria permite ta explicacién de los fendémenos ocurridos en la realidad y
permite la prediccion de la conducta futura, a partir de ios cambios que sucedean

en el medio ambiente.

Para la teoria general de sistemas la realidad es un todo con un comportamiento

determinado y caracter tnico, por eso la estudia a partir de una visidn integral.

Esta teoria vino a complementar el enfoque reduccionista, utilizado por el
hombre para desarrollar el conocimiento cientifico que tiende a una subdivision
cada vez mayor del todo vy al estudio particular de esas subdivisiones, mientras
que la perspectiva sistémica pretende integrar las partes hasta aicanzar una
totalidad i6gica o una interdependencia o autonomia relativa, con respecto a la

totalidad mayor a la cual sé esta integrando.




Debido a los valiosos aportes de la teoria general de sistemas al desarrollo del
conocimiento del hombre, muchas areas del saber han intentado pondria en
practica a través de las ciencias aplicadas, en las que figuran la teoria de la
informacion. la teoria de decision, matematica, la ingenieria de sistemas y la
investigacion de operaciones. A su vez esas disciplinas han coadyuvado, de una
u otra forma, al desarrollo de la ciencia administrativa. Asimismo, la teoria
general de sistemas ha contribuido directamente al estudio de los sistemas

sociales, por ejemplo las organizaciones publicas.

Citaremos algunos conceptos relativos a los sistemas, los que nos permitiran
obtener una mayor comprensidn del enfoque sistémico de la administracion para
luego entrar a comentar algunos aspectos relevantes de la organizacion como

sistemas.

DEFINICION DE SISTEMAS:

Existen diversas definiciones de sistemas entre los cuales se destacan fos

siguientes autores:
Idalberto Chiavenato:

“Un conjunto de elementos dinamicamente relacionado entre si, realizando una

actividad para alcanzar un objetivo™.
Gaston Loma y Rubén Centellas:

“Constituye un conjunto de partes interdependientes que juntos forman un todo

unitario que cumplien alguna funcion™.

Idatherto Chivenate, Introduccion & la Teoria General de la Administracian, Edifonal Fote-Offset. Perd 1983 pag,

499,

¢ Gaston i.oma y Ruben Centelfas £. Manuai de Audiloria Operativa. Talleres Graficos de EMEGE Espaiia pag,. 43




Fernando Catacora Carpio:

“Un sistema es un conjunto de elementos, entidades o componentes que se
caracterizan por ciertos atributos identificables que tienen relacion entre si, y

. T o w3
funcionan para lograr un objetivo coman™.

Guillermo Cabanellas:

“Conjunto de principios, norma o reglas, ldgicamente enlazados entre si, a cera

. . . .. . . wid
de una ciencia o materia: ordenado y armonico, que contribuye a una finalidad™".

Raymond Mcleod Jr.

"Es un grupo de elementos que se integran con el propodsito comun de lograr un

obietivo™.

Fernando del Pozo Navarro, en su libro La Direccion por Sistemas, un
sistema es "... Un conjunto organizado, formando un todo, en el que cada una de
sus partes esta conjuntada a través de una ordenacion logica, que encadena

sus actos a un fin comun”.
De las anteriores definiciones conviene resalitar ciertos elementos o atributos:

Cualquiera de sus partes se consideran como un sistema particular o

subsistema.

Concepto de totalidad, e! cual se debe a que un sistema puede observarse
desde cierta perspectiva, con el fin de delimitario como un todo funcional en

determinado medio.

* Fernando Catacora Carpie. Sistemas v Procedimientas Contables. Ed. Mc.Graw - Ihll Intermaencana S.A.
Venezuela 1996, pag. 23

* Guillermo Cabaneltas, Ihccwonano enciclopédica de Derecho usual, Edidorial Hebasta, s, As. Argentina, 2001,
Tomo V1 pag. 449 ,

* Meleod r. Rayinend. Ststemas de [nformacion Gerencial, Tditorial Prentice iTall Séptima edicson pag,. 1.2,
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Lo constituyen partes interrelacionados entre si y con un fin coman, por
tanto, la estructuracién interna y las interacciones de las partes obedecen 2 l0s
objetivos del sistema. Por ello, cuando los propodsitos varian se produce una
alteracidén en los componentes del sistema y en sus relaciones, para operar

eficientemente en el logro de los nuevaos objetivos.

Asimismo, analizadas la definiciones, se desprende que todas coinciden; y en
las mismas es posible apreciar claramente la existencia de los siguientes

componentes:

a) Conjunto de elementos: Se menciona que todo sistema es una agrupacion

de piezas o elementos relacionados entre si.

b) Caracteristicas individuales: Cada uno de los componentes del sistema
posee atributos particulares que las diferencia de las demas y cada cual

posee objetivos especificos para los que fueron disenados.

c) Interdependientes: Nexo o vinculo necesario y existente entre los diferentes

componentes del sistema.

d) Objetivo coman: Todos los componente o elementos del sistema, deberan

estar disenados para funcidén especifica y lograr alcanzar el objetivo comun. J

4. CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS:

Las principales caracteristicas de los sistemas son las siguientes:

funcionamiento eficaz frente a la accion de los diferentes factores externos. Esta

caracteristica también es conocida como “Homeostacia”.

Estabilidad: Gracias a esta caracteristica el sistema permanece en
Adaptabilidad: Esta caracteristica es muy importante para evolucion dinamica

del sistema con relacion a su entorno, conservando su eficacia y orientacion en

-

funcion del objetivo.




Eficiencia: Mediante esta caracteristica los sistemas alcanzan su objetivo can

economicidad.

Sinergia: Esta cualidad permite al sistema actuar con capacidad como resultado

de la sumatoria de cada uno de sus componentes.

5. PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS:

Se han fijado cuatro principios basicos que fundamentan la eficacia de los

sistemas: La subsidiariedad, la interaccion, el determinismo y la equidad.

a)

b)

Subsidiariedad: Este principio establece que ningun sistema es completo
en si mismo por ser subsidiario, en su delimitacion y aportes, de 0tros de su
medio con los que interactiia. En otras palabras, cada sistema es miembro
de un suprasistema (Su Medio) y a la vez esta constituida por partes (los

subsistemas)

Interaccion: Este principio indica que los diferentes subsistemas de un
sistema interactian entre si, de forma tal que las acciones de unc
repercuten en el comportamiento de los otros y esto a su vez en el
resultante final de todo el sistema. De manera que el dirigente del sistema
debe saber producir e incrementar los efectos positivos de las reacciones
en los componentes del sistema y disminuir fos que sean adversos para ia

buena operacion.

Determinismo: Este principio tiene su origen en el principio de accion vy
reaccion mas conocido como la causa y efecto. El referido principio es
trascendental en la direccion de ps sistemas, pues presupone que 1os
efectos cualquiera que hayan sido, son consecuencias de causas
determinables ( definidas y constatables), las cuales un aveza identificadas
permiten tomar las acciones correctivas y asi influir en el logro de los

obietivos del sistema.




d) Equifinalidad: De la definicion del sistema, como conjunto de partes
coordinadas para alcanzar ciertos objetivos de partes coordinadas para
alcanzar ciertos objetivos, surge el principio de equifinalidad el cual
establece que un sistema puede alcanzar el mismo objetivo, a partir de las
diferentes condiciones iniciales y por diversos métodos alternativos. La
relevancia de dicho principio se encuentra al disefiar un sistema es decir
debe estructurarse de manera que sea flexible en el uso de los medios

complementarios y sustitutivos en el logro de los objetivos.

6. CLASES DE SISTEMAS:

Los sistemas pueden ser naturales, como por ejemplo los 0rganismos vivos;

también pueden ser artificiales, como por ejemplo las organizaciones sociales.

Los sistemas crecen como la hacen las burocracias estatales; mueren como
ocurre con los miembros de las familias: Existen sistemas piblicos como los
gobiernos locales y nacionales, y los sistemas privados, conformados por

entidades de derecho privado.

Asimismo, podemos hablar de sistemas abiertos y sistemas cerrados; los que
dependen de la interaccion con el medio respectivo. Tal distincion no es

absoluta, pero si resulta importante para la comprension de dichos sistemas.

7. SISTEMAS ABIERTOS Y SISTEMAS CERRADOS:

L os sistemas se clasifican en cerrados y abiertos puesto que dependen de |a
interaccion con el medio respectivo. Tal distincion no es absoluta, pero siresulta

importante parafa comprension de dichos sistemas.

-

Podemos decir que todo lo que tiene relacion y accion es un sistema, por
ejemplo el cuerpo humano, el hogar, [as universidades, las entidades
gubernamentales vy las empresas, y estos a su vez estan interconectados con

otros sistemas y cada uno tiene dentro de si numerosos subsistemas.
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Existen sistemas abiertos y sistemas cerrados la administracion es un sistema
abierto por lo intercambia informacion, energia o material con su medio ambiente

y un sistema cerrado no tiene estas interacciones con su medio.

El sistemas abierto se caracteriza por relacionarse dinamicamente con Su
ambiente, e! cual recibe varios insumos en la forma de materiales, energia e

informacion, los cuales trasforma y expresa nuevamente en forma de productos.

El sistema abierto no solo esta en constante interaccion con su medio sino gue
ademds sus partes internas o0 componentes se encuentran también  en
relaciones continuas de diversa indole. Entre estos tenemos los sistemas
sociales (las regiones, los entes publicos y otros), los cuales tiene ademas la
facultad de ajustarse o modificar alguna de sus partes , a fin de adaptarse al
ambiente en que operan , asimismo la de modificar los recursos importados y

concebir otros productos (tiles en el medio o para otros sistema.

ADMINISTRACION ESTRUCTURAL Y LOS SISTEMAS:

Los aportes del concepto de sistema proveen al hombre un enfoque para mirar
un problema o situacion en su integridad. Mas que una metodologia, consisten
en una actitudes disposicién para observar los fendmenos y ver la realidad. Asi
al examinar un fendmeno u objeto “(un sistema), no se ha de estudiar
aisladamente cada una de sus partes, sino también las interacciones con el
medio respectivo. No interesan las propiedades o atributos de los procesos
independientes, sino el sistema en su conjunto, integrado por los elementos
agrupados en una relacion dinamica, o sea, que aporta una perspectiva macro

para estudiar y analizar los fenémenos fisicos y sociales.
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9. ELEMENTQS DE LOS SISTEMAS:

[n virtud de que las instituciones se consideran como un sistema abierto. s
decir, que mantiencn una relacion constante de interaccion con su medio
ambiente. conviene relerirse a fos clementos operacionales basicos de dichos
sistemas, 1os cuales son: entrada al sistema, proceso de conversion, salida del

sistema y retroalimentacion.

a) Entradas al sistema:

Los sistemas abiertos para funcionar, necesitan abastecerse de diferentes
elementos adquiridos del medic en que operan, asi las instituciones requieren
materiales, recursos humanos, financieros y otros. Esos insumos son como ef
combustible del sistema sin el cual no podria operar; por ello en forma genérica

se han denominado "energia".
b) Proceso de conversién:

Esta etapa constituye la razén de ser del sistema, en el sentido de que ella
desarrolla sus funciones para cumplir con sus objetivas. El sistema transforma la
energia en productos o en servicios que de alguna manera vuelven al medio, 0
son utilizados como energia en otra fase del proceso de conversion. En el caso
de una organizacion de caracter fabril, este contiene diferentes procesos de
conversion inter departamentales, algunos de los cuales son principales

respecto del producto final, mientras que otros son secundarios o de serviclo,

para lograr la operacion del resto del sistema.




¢) Salida del sistema:

Corresponde al producto final que el sistema pone en su medio y estos scn
muy varnados. Para efectos de analisis se puede clasificar entre positivos y
negativos, se identifican como positivos a los productos aceptados por el medio
como utiles, pero negativos los que tienen un efecto nocivo para la salud de la

comunidad, tal es el caso de la contaminacidn ambiental.

Cuando la corriente positiva de salida es mayor que la negativa, existe mayor
probabilidad que el sistema sea aceptado en su medio o cual es vital para su
supervivencia, ya que en caso contrario, el propio medio crearia las reacciones

tendente a su eliminacion o modificacion.

Un sistema es viable cuando esta legalizado, es decir cuando es aceptado por
su ambiente, y por ende puede sobrevivir, pues se adapta a las modificaciones
impuestas por el medio, y la salida le provee los medios que importan la energia
necesaria para seguir operando. En esta relacion las entradas al sistema scn
regeneradas por las salidas y esto ha sido denominado "Ciclo de actividad del

sistema”.

d) Retroalimentacion:

Conocida también como el feed - back,

Desarrollar las actividades, pero por diversas razones ese objetivo no siempre
se alcanza en forma exacta. Esto crea la necesidad de un A fin de cumplir el
objetivo planeado, el sistema utiliza energia para mecanismo de control que le
informe al sistema como sé esta logrando el objetivo y las desviaciones de 10

alcanzado respecto a este. La retroalimentacidon puede ser positiva (+)

aceptacidon o negativa (-) rechazo.




10. OBJETIVOS DE LOS SISTEMAS.

El principal objetivo de los sistemas es servir de lenguaje universal para la
comunicacion interdisciplinaria, pues les permiten a los cientificos y a ofros
profesionales, relacionar sus hallazgos y compararlos con descubrimientos vy

conceptos similares de otras areas del conocimiento humano.

11. FRONTERAS Y MEDIO AMBIENTE DEL SISTEMA:

Los sistemas operan dentro de ciertos limites que permiten la interaccion con el
entorno en el cual se desenvuelven. De ahi, la necesidad de referirse a tos

conceptos de fronteras y medio ambiente del sistema.
a) Fronteras

Se debe aclarar el entorno para definir un sistema, es decir, delimitar que
pertenece y que esta fuera de el. No es facil establecer esas fronteras,
principalmente por la dificultad de aislar los aspectos mecanicos de algunocs
sistemas, del contacto continuo del exterior y de las interrelaciones de causa y

efecto producidas entre el medio y el sistema.

Sistemas del contacto continuo del exterior de las interrelaciones de causa y

efecto producidas entre el medio y el sistema
b) Medio ambiente

El medio del sistema es lo que no le pertenece y esta fuera del contorno
establecido. Cuando algo es considerado ajeno al sistema, se habla de un
elemento que no se puede modificar ni controlar, lo cual constituye parte de fas

limitaciones a que se enfrenta los sistemas.
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La determinacion del medio y su comportamiento es de gran importancia para a
existencia del sistema, pues con esa definicion este organiza su accion a fin de
que las adversidades del medio no o perjudiquen © que sus afectos sean
minimos También creas condiciones favorables para las actividades del
sistema sea decir que el conocimiento del medio contribuye a prevenir y
postergar el sistema de los efectos nocivos, a la vez el sistema procura

variaciones y se adapta a los estados cambiantes que el medio [e presenta.

12. PROPIEDADES DE LOS SISTEMAS ORGANIZACIONALES:

*

Propdsito u objetivo: Llas organizaciones tienen 0 deben tener

necesariamente algun o algunos resultados que alcanzar.

Globalidad o totalidad: Un estimulo a cualquier parte, unidad © sistema

afectara a las demas unidades y en Gitima instancia a todo el sistema.

Entropia: Es la tendencia de los sistemas organizacionales al desgaste, la

desintegracion y/o la transformacion.

Fronteras: Son los limites que sirven para demarcar lo que esfa dentro
respecto de lo que esta fuera de la organizacion. Sin embargo, no siempre las

fronteras de un sistema existen fisicamente.

Morfogénesis: Los sistemas organizacionales tienen la capacidad de poder

modificar sus estructuras basicas a través de un proceso cibemetico

Sistema abierto: Todas las instituciones son sistemas abiertos, es decir estén
relacionados con el medio en el cual se encuentran. Importan iNsumos,

informacion, tecnologia, etc. Y proveen al medio de bienes, Servicios,

informacién, etc.




1.

PROCESQO ADMINISTRATIVO TRADICIONAL

INTROBUCCION:

El proceso administrativo, para conducir con éxito una entidad, requiere que los
responsables de la administracidn definan los objetivos generales y especificos
por area, formular planes y organizar un sistema de procesamientos para
realizarlos, delegar responsabilidades, establecer métodos apropiados y normas
de operacion, asumir una actitud “cientifica” y evaluar los resultados de gestion.

El éxito de una empresa se mide en términos del logro de sus metas y objetivos.

E! proceso de fijar metas de la entidad y de implementar las actividades para
alcanzar esas metas. mediante el empleo eficiente de los recursos humanos,

materiales y el capital, es el papel de la administracion.

La funcidn de condugir, guiar, coordinar y controlar las diversas funciones de una
entidad. no es cosa facil. El propssito de la direccion es hacer que las funciones
se lleven o verifiquen de la manera mas eficiente posible. Debe encauzar la
entidad para que rinda los beneficios /esperados. Esta tarea consta de tres

elementos principales, que son: planeacion, organizacion y direccion.

El proceso de control posee una importancia relevante; porque, permite verificar
que la actividades de la entidad se realicen de acuerdo con [0 planificado; de no
ser asi, posibilita aplicar acciones que corrifan las desviaciones detectadas.
Consecuentemente, permite a las organizaciones cumplir con sus objetivos y se
considera un factor decisivo para lograr la eficiencia en la administracion de ia
entidad.

PLANIFICACION:

Es el proceso de desarrollar los objetivos empresariales y elegir un futuro curso

de accién para logrartos. Comprende:
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a) Establecer las metas y objetivos de la entidad

b) Desarrollar premisas a cerca del medio ambiente en el cual han de cumplirse
¢) Elegir un curso de accion para alcanzar los objetivos

d) Iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones

e) Replanear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes o detectadas

(retroalimentacion).

Un sistema bien planeado y aplicado, contribuird a obtener los resuttados
deseados en la mejor forma y con el menor gasto de tiempo, esfuerzo y costo.
Una vez establecidas dichas politicas, estas encauzaran la labor hacia ios
objetivos estipulados, definiran el patron a observar y reduciran la necesidad de

que la direccion tenga que estar tomande decisiones de tipo rutinario.

La planificacion y el control, forman un sistema interrelacionado; aspectos gue

seran tratados en el punto correspondiente al control.

. ORGANIZACION:

La organizacién consiste en el acto o proceso de definir las lineas de autoridad y
responsabilidad de los individuos; y coordinar sus esfuerzos personales para ia

armoniosa consecucion de los objetivos previstos.

Es el proceso mediante el cual los empleados y sus labores se relacionan unos
con los otros para cumplir fos objetivos de la entidad. Consiste en dividir e
trabajo entre grupos e individuos para coordinar las actividades individuales del

grupo. QOrganizar implica también establecer lineas de autoridad.

3.1. INTEGRACION DE PERSONAL.:

Es el proceso de asignar deberes y responsabilidades a los recursos humanos

en la estructura organizacional; implica, llenar los puestos de fa estructura
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organica y mantenerlos ocupados. Esta actividad se la realiza, al identificar los
requerimientos de la fuerza laboral, al inventariar los recursos humanos
disponibles, en el procesc de reclutamientc y seleccion, al signar
responsabilidades, al ascender, al planificar la carrera, al remunerar y capacitar o
desarrollar de otra manera tanto a los candidatos como a los titulares del puesto,

para realizar sus tareas de manera eficaz y eficiente.

Suministrar el personal y administrar los recursos humanos es el proceso de
asegurar que se recluten empleados competente, se les desarrolle y recompense

por lograr los objetivos de la empresa.
DIRECCION:

Consiste en influir en los seres humanos para gue contribuyan a la obtencion de

las metas y objetivos de la organizacion y del grupo mismo.

Guiar y la influencia interpersonal, es el procesoc de motivar a las personas (de
igual nivel, superiores, subordinadas o no subordinadas) o grupos de personas
para ayudar voluntaria y armoniosamente en el logro de los objetivos de la

empresa.
Ladireccion consiste en el mando, la coordinacion y el control.

+ Mandar es emitir ordenes precisas, dar instrucciones o fijar estipulaciones o

reglamentos de acuerdo con las cuales se llevaran a cabo los trabajos.

» Coordinar es proyectar la estructura mediante la cual unidades diversas
pueden laborar juntas en favor de los mejores intereses de la empresa, es &l
proceso de hacer que los diversos trabajos de rutina se lleven a cabo sin

contra tiempos, rumbo a la meta comuan.

» Controlar es evaluar, justificar examinar, investigar; es la actividad necesaria

para cerciorarse de si los planes y objetives se estan o no realizando.
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5. CONTROL.:

Es el proceso de asegurar el desemperio eficiente para alcanzar los objetivos de

la entidad; implica:
a) Establecer metasy normas

b) Comparar el desempefic medido contra las metas y normas

establecidas
¢) Reforzar los aciertos y corregir las fallas.

.
Controlar es en realidad una tarea de comprobacion para estar seguros de que
todo se encuentra en orden. Parte de esta comprobacidn se realiza por

supervisores y otros responsables.

El establecimiento de controles siempre involucra un cierto grado de
incertidumbre en cuanto a los resultados finales. En todo método de control
existen elementos de experimentacion, por lo cual es factible que surjan
situaciones inesperadas. Debido a esta incertidumbre, la administracion ha
llegado a la conclusion de que conviene llevar a cabo revisiones periodicas de los

diversos controles.

En el proceso de evaluacion de controles, se deberan plantear las siguientes

preguntas:
o ¢ El método de control opera como se pensaba?
« ;Compensan lainversidn hecha los resultados logrados?
+ ;Habra necesidad de una revision del sistema de controles?

¢ ;Qué medidas deben tomarse para actualizar los controles anticuados 0

inapropiados?
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En el momento de ser creados y puestos en practica, los sistemas pueden ser
apropiados y funcionar satisfactoriamente, pero al paso del tiempo y debido a los
cambios de importancia que puede experimentar el negocio, siempre habra una
necesidad de efectuar modificaciones en los mismos. Cualquiera que sea la
empresa, los procedmientos y funciones deberan ser sometidos a constante
revision, porque los fallos no descubiertos en los procedimientos y controles
pueden resultar en fuertes pérdidas. Un control, coordinado con las demas
actividades, disminuira los problemas que por lo comun existen en toda

administracion.

INTERACCION ENTRE PLANIFICACION Y CONTROL:

Generalmente se considera que planificacion y control forman un sistema

interrelacionado; dicha relacion se ilustra de la sigutente manera:

« Planificacion es el proceso formal de desarrollo de metas, estrategias,
tacticas y normas de asignacion de recursos. Los controles son medidas
que permiten garantizar que las decisiones, acciones y resultados son

congruentes con esos planes; asi, planificacion y control van de la mano.

e La planificacion prescribe conductas y resultados deseados. E! control

ayuda a mantener o encausar conductas y resultados reales.

« Los administradores y otros empleados no pueden planear eficazmente sin
informacién precisa y oportuna. Los controles proporcionan parte de esa

informacion esencial.

« Los administradores y otros empleados necesitan planes que les indiquen
los propositos para los cuales habran de servir los controles. Asi pianificar

y controlar se complementan y se apoyan entre si.

49




7. CAUSAS PARA UNA ADMINISTRACION TRADICIONAL, DEBIL E

« Equipo inadecuado o una mala distribucion del mismo.

J

INEFICIENTE:
A continuacion se detalla una lista de algunas de las circunstancias que pueden

contribuir a una deficiente administracion:

« Defectos de organizacion, 4

« Estructura econdmica desequilibrada,

« Ineficaz distribucién de productos o servicios,

« [nformacion inexacta,

« Negligencia en el cumplimiento de politicas y reglamentos
» Defectuosa plantacidén de la produccion,

« [ncumplimiento de las disposiciones gubernamentales

.

« Métodos, sistemas y procedimientos ineficaces.
s Supervisidn incompetente,

« Informes deficientes o inadecuados,

Escaso o ningin control interno
lLas causas ordinarias de una administracion deficiente son estas:

¢ Ineptitud en las decisiones.

» Tiempo y trabajo insuficientes, dedicados a la coordinacion de actividades.




Negligencia en considerar , reconocer, analizar y resolver problemas de

importancia.
Temor a delegar autoridad y responsabilidad,
Falta de capacidad para guiar y conservar personal competente.

Deficiente vision e imaginacion para determinar planes y objetivos a corto

-

y largo plazo.




1.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

INTRODUCCION:

El estar inmersos en un entorno turbulento y agresivo, hace que cada vez con
mayor intensidad se trate la problematica de gestion Optima de la entidad;
consecuentemente, en un ambiente dinamico donde existe incertidumbre es
importante tomar decisiones estratégicas; para ese proposito, los responsables
de las unidades administrativas requieren de un medio sistematico y completo
para analizar el ambiente, evaluar las fortalezas y debilidades de su propia
organizacion e identificar las oportunidades para cuyo aprovechamiento podrian
desarrollar y aprovechar alguna ventaja competitiva; esa herramienta o medio, es

la administracion estratégica.
CONCEPTO:

La administracion estratégica se refiere a todos aquellos aspectos que influyen
en la eficacia para alcanzar los objetivos, la forma de tomar decisiones

fundamentales y la forma de ponerlas en practica.

Permite combinar de la mejor forma posible las fortalezas, recursos Yy
oportunidades soslayando st es posible, las amenazas y limitaciones del entorno,

asi como resguardar sus debilidades en proceso de gestion.
« Establecimiento de objetivos para un periodo determinado
« Analisis de la situacién tanto presente como futura
o Estudio de las previsiones para el futuro

« Aproximacion y comparacion entre los objetivos y las previsiones a través de

acciones estratégicas




« Estudio y analisis de fos medios y recursos financieros, humanos y técnicos
que han de permitir construir acciones estratégicas en el tiempo por medio de

programas.

« Cuantificacion monetaria de los programas antes citados por medio de los
presupuestos que se desarrollardn en el tiempo (plazos mensuales,

trimestrales, semestrales, anuales, etc.)

« Correccion de todas la previsiones determinadas en funcion de los objetivos

del plan por medio de un control de las acciones estratégicas fijadas.

3. CONCEPTOS IMPORTANTES RELACIONADOS A LA ESTRATEGIA:

Debido a que las palabras estrategias, objetivos, metas, politicas y programas
poseen distintos significados para las diversas culturas organizacionales, de
manera consistente se utilizaran ciertas definiciones, con el proposito de lograr

claridad.

En el campo de la administracion, una estrategia, es el patron o plan que integra
las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente
formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en
sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr ura
situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entormno y

las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.

Las metas (u objetivos) establecen qué es lo que se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados, pero no establecen como seran logrados. Todas las
organizaciones, coexistiendo en una compleja jerarquia, poseen multiples metas:
desde objetivos en lo que se refiere a valores, mismos que expresan las amplias

premisas de valores que habran de regir a la compaiia, pasando por objetivos

organizacionales generales, los cuales establecen la naturaleza deseada de la




empresa y las direcciones en que habr/é de dirigirse hasta una serie de metas
menos permanentes, y que definen tareas especificas para cada una de las
unidades y subunidades organizacionales, asi como todos los principales
programas de actividades de cada subunidad. Las metas principales (aquéllas que

afectan la direccion general y viabilidad de la entidad) se llaman metas estrategicas.

Las politicas, son reglas 0 guias que expresan los limites dentro de los que debe
ocurrir la accién. Estas reglas, muchas veces toman la forma de decisiones de
contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan entre objetivos
especificos. Por ejemplo; El inventario de cada uno de los articulos no podra
exceder, sin la autorizacion corporativa, el lapso de “tres meses”. Al igual que lo que
pretenden los obijetivos, las politicas existen en una jerarquia y en todos los niveles
de la organizacion. Las politicas principales (aquellas que guian a la direccion
general y la posicion de la entidad y que también determinan mi viabilidad), se

denominan politicas estratégicas.

Paso a paso, los programas especifican, la secuencia de las acciones necesarias
para alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran como, dentro de los
limites establecidos por las politicas, seran logrados 10s objetivos. Aseguran que se
asignen los recursos necesarios para el logro de los objetivos y proporcionan una
base dinamica que permitird medir el progreso de tales logros. A los principales
programas que determinan el empuje y la viabilidad de la entidad se les llama

programas estratégicos.

Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacion general
de una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles
como de los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir en fos ambitos que
son de su interés o competencia. Estas decisiones son las que auténticamente
moldean las verdaderas metas de la empresa y las que contribuyen a delinear los

amplios limites dentro de los cuales habra le operar. A su vez, tales decisiones son

las que determinan los recursos que la empresa habra de destinar a sus; tareas y




4.

las principales partidas a las que esos recursos deberan asignarse. La efectividad
de la empresa es igualmente determinada por las decisiones estratégicas (es decir,
si sus esfuerzos estan o no bien dirigido; y de acuerdo a sus recursos potenciales)
sin importar si las tareas individuales son 0 no desempefiadas con eficiencia. La
eficiencia administrativa, asi como las innumerables decisiones que se requieren
para mantener la vida diaria y los servicios de la empresa recaen en el area

operativa.

Ejemplo, una estrategia de negocios bien desarrollada que, como primera fase,
prescribe penetrar para indagar y, acto seguido, refirarse para determinar ias
fuerzas de los contrincantes, forzarlos a extremar sus compromisos, y luego
concentrar los recursos, atacar a campo abierto, avasalflar un segmento
previamente elegido del mercado, establecer posiciones defensivas dentro de ese
mercado, y’ finalmente reagruparse para enseguida expandirse a partir de esa base
para dominar un campo mas amplio? Muchas companias han seguido tales

estrategias con gran exito.

DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA:

La estrategia puede ser militar, diplomatica, deportiva, politica o de negocios y

generalmente presenta las siguientes dimensiones:

Primero: Las estrategias formales efectivas contienen tres elementos esenciales;
(1) las metas (u objetivos) mas importantes que deban alcanzarse, (2), las politicas
mas significativas que guiaran o limitaran la accion y (3) las principales secuencias
de accion (o programas) que deberan lograr las metas definidas dentro del limite
establecido. Como la estructura determina la orientacion general y la accion central
de la organizacion, su formulacion no puede considerarse tan s6lo como la mera
generacion y alineamiento de programas para lograr las metas predeterminadas. El

desarrollo de metas es parte infegral de la formulacién de las estrategias.
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Segundo: Las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos conceptos
clave e impulsos, eso les da cohesion, equilibrio y claridad. Algunos impulsos son
temporales; otros son continuos y perseveran hasta el final de la estrategia.
Algunos cuestan mas por unidad de ganancia que otros. No obstante, los recursos
deben ser asignados en partidas que permitan disponer de recursos suficientes
para que cada impulso tenga la posibilidad del éxito, sin importar su relativa relacion
costo/utilidad. Las unidades organizacionales deben; coordinarse y las acciones
deben controlarse para apoyar la partida asignada a los impulsos propuestos, de lo

contrario, toda la estrategia fracasara.

Tercero: La estrategia no sOlo comprende lo impredecible, sino tambien io
desconocido. Para las estrategias empresariales fundamentales, ningun analista
podria predecir, de manera precisa, como las fuerzas que se contraponen actuan
entre si, 0 como seran distorsionadas o cambiadas por la naturaleza humana o las
emociones, o modificadas por la imaginacion y lo determinante de los contra
ataques de los contrincantes habiles (Braybrooke y Lindblom, 1963). Se ha
comprobado que los sistemas de gran escala pueden reaccionar de manea
contraria a la intuicién (Forrester, 1971) ante acciones aparentemente racionales, 0
bien ciertos eventos que parecian caprichosos pueden, articulares para impedir o
apoyar los éxitos (White, 1978; Lindblorn 1959).

En consecuencia, la esencia de la estrategia, ya sea militar, diplomatica, de
negocios, deportiva o politica, es construir una posicion que esa tan solida (y
potencialmente flexible) en ciertas areas, que la organizacion pueda lograr sus
metas; a pesar de lo imprevisible del comportamiento, cuando se prescrita ia

ocasion, de las fuerzas externas.

Cuarto: A semejanza de las organizaciones militares, las empresarnales cuentan
con multiples rangos de grandes estrategias de frente de combate, de areas, de

batallas, de infanteria y de artilleria, ofras organizaciones por igual con complejas

deberian también tener varias estrategias jerarquicamente relacionadas Y




sustentables entre si. Cada una de estas estrategias debe ser mas o menos
completa, congruente con el nivel de descentralizacion deseado. No obstante, cada
una debe modelarse, cormno un elemento de cohesion de las estrategias de alto
nivel. A pesar que, por las razones citadas, el lograr una cohesion total entre las
estrategias principales de una organizacion; vendria a ser sin duda alguna una
tarea sobrehumana para cualquier ejecutivo en jefe, es importante que existan los
medios para probar cada competente de la estrategia y revisar cumpla con los

principios fundamentales de una estrategia bien desarrollada.

5. CRITERIOS PARA ADOPTAR UNA ESTRATEGIA EFICAZ:

Algunos estudios sugieren ciertos criterios basicos para evaluar una estrategia
Destacan entre ellos: claridad en el planteamiento, impacto motivacional,
consistencia interna, compatibilidad con el entorno, disponibitidad de los
recursos necesarios, grado de riesgo, congruencia con los valores personales

de los directivos clave, horizonte temporal adecuado, y aplicabilidad.

« Objetivos claros y decisivos: ¢ Se dirigen todos los esfuerzos hacia metas
generales comprendidas con claridad que son decisivas y factibles? las
metas especificas de las unidades subordinadas pueden transformarse al
calor de las campanas o la competencia; no obstante, las metas centrales de
la estrategia para todas las unidades deben ser siempre lo bastante
especificas y claras; para que proporcionen continuidad, aglutinen y den
cohesion al seleccionar las tacticas durante el horizonte temporal de la
estrategia. No todas las metas requieren ser escritas o precisadas
numeéricamente, pero si deben; entenderse bien y ser decisivas, es decir, &l
logro de esas metas debe asegurar la viabilidad y vitalidad continuas de la

empresa u organizacion frente a sus contrincantes.




« Conservar la iniciativa: ;Preserva la estrategia su libertad de accion vy
estimula el compromiso? ¢ Establece el ritmo y determina el curso de los
acontecimientos en lugar de reaccionar ante ellos? Una posicidon reactiva
prolongada engendra cansancio, hace descender la moral, cede la ventaja
del tiempo y los intangibles a los contrincantes. Por ultimo, tal posicion;
incrementa los costos, disminuye el nimero de opciones disponibles, y baja
la probabilidad de alcanzar el éxito necesario para asegurar [a

independencia y la continuidad.

« Concentracion: ;Acaso la estrategia concentra el poder superior en; el
lugar y en el momento decisivos? ¢ Define con precision la estrategia que es
lo que faculta que la empresa sea mas poderosa (o0 que sea ‘mejor’ en
dimensiones criticas) en relacion a su contrincante? Una competencia
diversificada permite mayor éxito con menos recursos, 1o cual representa la
base fundamental para obtener mayores ganancias (o utilidades) que los

competidores.

« Flexibilidad: ;,La estrategia fundamenta en particular las reservas de
recursos y las dimensiones necesarias para la flexibilidad y maniobrabilidad?
El reforzamiento de habilidades, un ambito de accidn planeado y la ubicacion
renovada permiten mantener a los contrincantes, con; un minimo de
recursos, en relativa desventaja. Como corolarios de concentracion vy
concesion, facilitan al estratega volver a emplear los mismos atributos para
dominar posiciones seleccionadas en diferentes momentos. Tambien
obligan; a los contrincantes menos flexibles a usar mas recursos para
mantener posiciones predeterminadas, a la vez que hay una asignacion

menor de recursos propios para propositos defensivos.




6.

« Liderazgo coordinado y comprometido: ;jEngendra la estrategia un
liderazgo responsable y comprometido para cada una de sus metas
principales?. Los lideres deber; ser seleccionados vy motivados, de tal
manera, que sus propios intereses y valores coincidan con ias necesidades
del papel que se jes asigne. Las estrategias exitosas requieren de

compromisos, no solo de aceptacion.

« Sorpresa: ;Ha hecho uso en o durante la preparacion; de la estrategia de ia
velocidad, el silencio y la inteligencia para atacar, en momentos
inesperados, a desprevenidos y desprovistos contrincantes?. Junto con una
correcta sincronizacion, la sorpresa puede alcanzar un éxito fuerza de toda
proporcién; en cuanto a la energia utilizada, y puede cambiar de manera

decisiva posiciones estrategicas.

« Sequridad: ;La estrategia asegura la base de recursos y demas aspectos
operativos fundamentales para fa empresa? ;Desarrolla un sistema efectivo de
inteligencia suficiente para prevenir sorpresas por parte de los contrincantes?
;. Desarrolla ia logistica imprescindible para sustentar cada uno de sus impulsos
principales? ;Usa la coalicion eficientemente como para extender en la

empresa, la base de recursos y las zonas de aceptacion amistosa?

Estos son algunos de los elementos fundamentales de la estrategia, bien se trate

de realizar negocios, estructurar un gobierno ¢ hacer la guerra.

CONSIDERACIONES SOBRE LA ESTRATEGIA:

A continuacion se presentan cinco definiciones de estrategia como plan, pauta

de accién, patrdn posicién perspectiva, y a su vez se llevan a cabo algunas

reflexiones sobre las interrelaciones que ello representa.




« {a estrategia como plan:

Para casi todos a quienes se les pregunte, la estrategia es un; plan una
especie de curso de accion conscientemente determinado, una guia (0 una

serie de guias) para abordar una situacion especifica.

En la administracion: “La estrategia es una plan unificado, comprensible e
integral disefiado para asegurar que los objetivos basicos de la empresa sean

alcanzados’
Como planes, las estrategias pueden ser generales o especifica.
+ laestrategia como pauta de accion:

Una estrategia también pueden ser una pauta de accién, una “maniobra” para

ganar la partida al contrincante o competidor.
e la estrategia como patron:

{a estrategia es un modelo, especificamente, un patrén en un flujo de
acciones (Mintzberg y Waters, 1985). Segln; esta definicion, durante un
tiempo Picasso pintd en azul, esto era una estrategia, corno lo fue el
comportamiento de la Ford Motor Company, cuando Henry Ford ofrecid su
Modelo T sélo en color negro. En otras palabras, de acuerdo a esta definicion,
la estrategia es consistencia en el comportamiento, tanto si es intencional

como si no lo es.
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« La estrategia como posicidn:

{ a cuarta definicién establece que la estrategia es una posicion, en particular, un
medio para ubicar una organizacion en lo que tedricos de la organizacion suelen
laman un “medio ambiente”. De acuerdo a esta definicion, la estrategia viene a
ser la fuerza mediadora, o “acoplamiento” segun Hofer y Schend! (1978:4), entre
organizacion y medio ambiente, o sea, entre el contexto interno y el externo. £n
términos ecolégicos, al estrategia representa un “nicho’ en terminos
econ6micos, un lugar que genera “rentas’, esto es, ingresos (surgidos de) un
lugar “Gnico” (Bowman, 1974: 47); en téminos de administracion formales, un
“dominio del producto de mercado (Thompson, 1967) o se, el lugar en medio

ambiente donde se concentran los recursos.

Notese que esta definicion de estrategia puede ser compatible con
cualquiera de las anteriores (o con todas); se puede aspirar, incluso, a una
posicion mediante un plan o una pauta de accién, como también puede ser
preseleccionada y lograda o ambas, o tal vez descubierta, a traves de un

patrén de comportamiento.
« Estrategia como perspectiva:

La estrategia es una perspectiva, su contenido implica no sélo la seleccion de

una posicién;. sino una manera particular de percibir el mundo.

En este sentido, la estrategia es para la organizacion lo que la personalidad es

para el individuo.

7. ANALISIS DE LA ORGANIZACION:

La determinacion de la estrategia adecuada para una empresa se inicia con la
identificacion de las oportunidades y los riesgos en su medio ambiente. Es

necesario la identificacion de un margen de opciones estratégicas, la reduccion de

este margen ocasionada por el reconocimiento de las restricciones impuestas por la




capacidad competitiva de la entidad y por la determinacidn de una o0 mas

estrategias econoémicas en niveles aceptables de riesgo.
a) Identificacion de la competencia corporativa y de {os recursos:

El primer paso para validar una eleccién tentativa entre varias oportunidades
consiste en determinar si la organizacion posee ia capacidad de emprenderia con
éxito. La capacidad de una organizacién es su habilidad, actual y potencial, de
Hevar a cabo, en contra de la oposicion circunstancial o competencia, o que se ha
propuesto realizar. Toda organizacion posee puntos fuertes y debilidades actuales y
potenciales. Dado que, al formular la estrategia es prudente extender o maximizar
las fuerzas y disminuir o minimizar las debilidades, resuita importante determinar en

qué consisten, y distinguir con claridad unas de otras.
b) Fuentes de ias capacidades:

Los puntos fuertes de una empresa que constituyen un recurso para €l crecimiento
y la diversificacidn se acrecentan, principalmente, por la experiencia de fabricar,
comercializar una linea de productos o la prestacion de un servicic. Asimismo son

inherentes a:

1. los puntos fuertes y las debilidades en desarrollo de cada uno de los individuos

que componen la organizacion

2. B! grado en ¢! que la capacidad individual es eficazmente aplicada a la labor de

conjunto
3. La calidad de coordinacion entre el esfuerzo grupa! y el individual.

La experiencia adquirida a través de la gjecucion exitosa de una estrategia centrada
alrededor de una meta puede, de manera sorpresiva, provocar el desarrolio de

capacidades que son susceptibles de aplicarse para diversos fines.
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7.1.

¢) Como identificar los puntos fuertes: La habilidad o capacidad distintiva de una
organizacion es mucho mas de lo que ésta puede hacer, es lo que puede hacer
particularmente bien. Para identificar los puntos fuertes menos obvios ¢ puntos
fuertes derivados de un producto de una organizacion que bien pudieran ser
susceptibles de transferirse a alguna oportunidad nueva mas rentable, podemos
empezar por analizar la linea de productos vigentes en la organizacion y definir las
funciones que cumple en los mercados. Casi cualquier producto importante que se
ofrece al consumidor tiene funciones relacionadas con otros productos en los gque

una compafiia con calidad puede desempenarse.

RESULTADOS DE LA EVALUACION:

No obstante como se realice, el producto de una evaluacion de las estrategias

de negocios representa respuesta a las tres preguntas siguientes:
* ¢, Son adecuados los objetivos del negocio?
» ¢, Son adecuados los planes y las politicas principales?

+ Los resultados obtenidos hasta ahora, ¢, confirman premisas en las que se apoya

la estrategia?, ;, o las refutan?

Formulan respuestas apropiadas a estas preguntas no resulta ser un proceso
sencillo ni directo. Para ello se requiere de una acumulacion significativa de
conocimiento situacional, y de un grado amplio de agudeza intelectual. £n concreto,
los puntos importantes que el analista debe confrontar, y que hacen de la

evaluacion un dificll proceso, son los siguientes:

» Cada estrategia de negocio es Gnica y original; la evaluacion de las estrategias
habra de apoyarse en un tipo de logica situacional que no se concentran en

“una mejor forma”, sino cuyo objeto puede adaptarse dependiendo del problema

gque deba enfrentarse.




« La estrategia esta dedicada como prioridad a la seleccion de metas y objetivos. ]

e Sistemas formales de revision de estrategias, que en principio son [lamativos y '
despiertan interés, pueden generar situaciones conflictivas. No solo surgen
serias dudas acerca de quién esta calificado para realizar una evaluacion
objetiva, sino que la idea toda de la evaluacidn de las estrategias implica un
estilo administrativo que se sustente por “mucho mas que meros resultados” y
en gran parte va en contra de la filosofia administrativa que actualmente goza

de aceptacion. ]

7.2. LOS PRINCIPIOS DE LA EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS:

Una estrategia es, para nuestros propasitos, un conjunto de objetivos, politicas y J
planes que, considerados en conjunto, definen el alcance de la empresa, asi como
st modo de supervivencia y éxito. Como alternativa, es posible afirmar que las
politicas, los planes y los objetivos propios de un negocio expresan su estrategia

para enfrentar con un ambiente complejo y competitivo.

Entre las muy diversas pruebas a las que puede someterse una estrategia de

negocios se pueden distinguir los siguientes criterios generales:

« Consistencia: La estrategia no debera presentar metas ni politicas inconsistentes

entre si.

« Consonancia: La estrategia debera representar una respuesta adaptativa al

medio ambiente externo, asi como a los cambios relevantes que en el ocurren.

e Ventaja: La estrategia deberd facilitar la creacion o la preservacion de la
superioridad competitiva en el area elegida de actividades. Por lo general, la

superioridad competitiva procede de una de tres raices: Recursos superiores,

habilidades superiores y Posicion superior.




» Factibilidad: La estrategia no debera agotar los recursos disponibles y tampoco

generar problemas irresolubles.

Una estrategias que no logre satisfacer uno de mas de estos criterios resultara mas
que sospechosa, pues no sera capaz de desempefiar una o varias de las
funciones clave para la supervivencia de la empresa. La experiencia previa en un
ambito especifico de la industria o en aigln otro campo le permitira al analista
agudizar estos criterios, asi como afiadir otros que sean adecuados para resolver

las complicaciones que se presenten.

8. ANALISIS DEL ENTORNO:

Ei medio ambiente donde se desarrolla una organizacién o entidad, es el patron
0 modelo de todas las decisiones e influencias del medio ambiente que afectan
su vida y desarrollo. Las influencias ambientales relevantes para la decision
estratégica operan en la industria a la que pertenece la compafiia, la comunidad
global de negocios, la ciudad, el pais y el mundo. Fstas influencias son de
caracter  tecnolégico, ecoldgico, econdmico, fisico, social y politicos. Sin
embargo, en todas estas categorias tiene lugar el cambio en grados diversos;
por efemplo, muy rapido en tecnologia, mas lento en politicas, etc.

I

Los cambios en el medio ambiente de los negocios precisan de un monitoreo
continuo de la definicion de la organizacion y de lo que es su negocio; de lo

contrario, la empresa cometera efrores y acabara por ser obsoleta.

+ Tecnologia: Desde el punto de vista del estratega corporativo, los desarrollos
tecnologicos no son sdlo los mas rapidos, sino los de mayor alcance para
ampliar o restringir las oportunidades para una compafiia establecida. Fstos
desarrolios incluyen los descubrimientos cientificos, el impacto del desarrollo de

productos relacionados con ellos, las menos dramaticas mejorias en maqumnara

y procesos y el avance en ta automatizacion y el procesamiento de datos.




» Ecologia: Por ejemplo, los centros fabriles eran elegidos siguiendo criterios tales
como la presencia de agua para procesos y enfriamiento, el acceso a diversos
medios de transporte, y la estabilidad de las condiciones del suelo. Con el
aumento en sensibilidad hacia el impacto sobre el medio ambiente fisico gue
provoca la actividad industrial, se vuelve esencial, y a menudo un requisito legal,
considerar la expansion planificada, e incluso como la operacién continua bajo
parametros cambiantes podria afectar y afectarad las condiciones del aire, del
agua, la densidad del trafico, y, en general, la calidad de vida de cualquier area

en la que una compania busque establecerse.

» Economia y globalizacion: Debido a que las empresas estan, mas habituales a
monitorear tendencias econdmicas que cualquier otro tipo de tendencias, es
poco probable que se vean sorprendidas por desarrollos drasticos, tales como la
intermacionalizacion de la competencia, el regreso de China y Rusia a establecer
relaciones comerciales con el occidente, el desarrollo —mas lento de lo
proyectado- de los paises del Tercer Mundo, la influencia de los Estados Unidos
en la demanda y la cultura en los pafsés en desarrollo y la consecuente reaccion
del nacionalismo, la creciente importancia de las grandes corporaciones
multinacionales y las consecuencias de la hostilidad de paises anfitriones, ia
recurrencia de la recesion, y la persistencia de la inflacion en todas las fases del
ciclo econdmico. Las consecuencias de las tendencias econdmicas mundiales
necesitan ser monitoreadas con mucho detalle en cualquier ndustria vy

compafiia.

s Industria: A pesar que el medio ambiente industrial es aquel del cual los
estrategas de una compafiia creen estar mejor enterados, las oportunidades y
riesgos que se encuentran en el son a menudo mal interpretados debido a una

excesiva familiaridad y una aceptacion sin elementos criticos de la relativa

posicion establecida de los competidores.




e Sociedad: El desarollo social del cual se mantienen al tanto los estrategas
incluye fuerzas tan influyentes como la pugna por la igualdad de los grupés
minoritarios, la exigencia de oportunidades y reconocimiento por parte de las
mujeres a la igualdad de género, los patrones cambiantes de trabajo y ocio, los
efectos de la urbanizacion sobre el individuo, la familia, y el vecindario, el
aumento del crimen, el declive de la moral convencional y fa cambiante

compoasicion de la poblacion mundial.

» Politica: Las fuerzas politicas importantes para las empresas son similares en su
extensién y complejidad, las relaciones cambiantes entre paises comunistas y
capitalistas (Este y Oeste) y, por otra parte, entre paises prosperos y pobres
(Norte y Sur), la relacion entre la empresa privada y el gobiemno, entre los
empleados y la administracion, el impacto de ia planificacién nacional sobre la

planificacién corporativa y global.

los valores cambiantes de los factores mencionados, conduciran a diferentes
expectativas del papel que las empresas deberian desempefiar. Es de esperarse
que las empresas habran de cumplir su/ mision, no solo con la economia en el
consumo de energia, sino con respecto al grado de sensibilidad ante el medio
ambiente ecoldgico. En todos los campos de la vida, a las organizaciones se les
exigira ser mas explicitas acerca de sus metas y también satisfacer las necesidades

y aspiraciones (por ejemplo, en cuanto a educacion) de sus miembros.

Sea como fuere, el cambio amenaza a todas las estrategias establecidas. Sabemos
que una compafiia prospera se encuentra inmersa en una variedad de
interrelaciones con sistemas mas grandes que involucran factores tecnologicos,
econdmicos, ecolégicos, sociales y politicos. Si los desarrollos del medio ambiente
destruyen y generan oportunidades de negocios, se impone Como particufaridad
para una planeacién inteligente, el poseer nociones de instancias especificas
relevantes para una companiia en particular. El riesgo y la oportunidad en el Ultimo

cuarto del siglo veinte exigen a los ejecutivos un agudo interés en los que sucede
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fuera de sus compaifiias. Mas que eso, debe disefiarse un mecanismo practico de
seguimiento para los acontecimientos externos gue permita vislumbrar beneficios y

perjuicios, utiidades o pérdidas potenciales.

Para una empresa que no haya determinado qué es lo que su estrategia exige que
se conozca 0 que no se haya dedicado a la vigilancia sistematica de los cambics
que acontecen en su medio ambiente, unas cuantas preguntas que deben tenerse
constantemente presentes permitiran hacer notorias las oportunidades y los

fiesgos.

1. ¢Cudles son las caracteristicas esenciales de indole tecnica, economica vy fisica

de la industria en la que participa la compania?

2. :Qué tendencias, que sugieren cambios futuros en las caracteristicas tecnicas y

economicas son observadas?

3. ¢Cual es la naturaleza de la competencia tanto dentro de la industria como con

otras industrias?

4. ;Cuales son los requisitos para una competencia exitosa en la industria de la

compafita?...

5 Dados los desarrolios técnicos, economicos sociales y politicos que mas
directamente se aplican, ¢/Cual es el margen de estrategia de que dispone

cualquier compania en esta industria?

9. CAMBIO ESTRATEGICO:

el cambio estratégico organizacional supone una decision que no fue previamente
planificada, la estrategia completa, rara vez esta consignada por escrito en algun
documento o literatura administrativa; es mas, la estrategia puede no existir en ia

mente del gerente, simple y sencillamente se transmiten por medio de las

decisiones que Se toman.




Los procesos empleado para llegar a la estrategia son fragmentarios, evolutivos y
en gran medida intuitivos. La estrategia real tiende a evolucionar al tiempo que las
decisiones internas y los sucesos exteriores se conjugan para concebir un nuevoe y
ampliamente difundido consenso de accion entre los miembros claves del equipo de

la alta direccion de la entidad (lideres).

Asimismo, se ha mencionado que la politca y la administracion scn
interdependientes en el sentido de que algunas areas de la actividad organizacional
son en especial sensibles a asuntos politicos. Debido a la existencia de estas areas
se requiere de personas creativas (mas en algunas circunstancias que en otras)
que sepan como ftransformar un grupo neutral recursos humanos en un
conglomerado politico comprometido. A estos hombres se les llama lideres, y su

profesién es la politica.

re

El liderazgo dispone metas, pero at hacerlo toma en cuenta las condiciones que han
determinado de antemano lo que la organizacion puede hacer y en cierta medida, lo
que debe hacer. El liderazgo crea y moldea una organizacion conformando, en
pensamiento, sentimiento y costumbre, las premisas de valor de la politica. El
liderazgo concllia los empefios internos con {as presiones del entomo, y presta
mucha atencion al modo en que el comportamiento adaptativo genera cambios en
el caracter organizacional. Cuando una organizacion carece de liderazgo, estas
tareas no se cumplen de manera adecuada, sin importar qué tan expedito sea el
papeleo, y sin importar que tan eficientes sean los canales de comunicacion y de
mando. Este requerimiento exige la existencia de un constante escrutinio de como

la cambiante estructura social afecta la evolucion de 1a politica.

La relacion entre liderazgo y caracter organizacional puede explorarse mas de
cerca si examinamos alguna de las tareas primordiales cuya ejecucion corresponde

a los lideres;

1. La definicion de la mision y fa funcion institucional, la designacion de metas

es una labor creativa. Se precisa de una auto evaluacion para descubrir los




verdaderos compromisos de la organizacion, tal como los plantean las
necesidades reales internas y externas. La incapacidad de establecer metas
y objetivos a la luz de estos compromisos constituye una fuente importante

de liderazgo irresponsable.

La conformacion institucional de propositos, la labor de un lider no consiste
exclusivamente en generar politicas, sino en incorporarias a la estructura
social de la organizacion. Esta es asimismo una labor creativa. Implica ia
configuracion del “caracter” de la organizaciéon, baciéndola sensible a
determinados modos de pensar y responder, con el fin de lograr una mayor
eficacia en la elaboracion y ejecucion de politicas, de acuerdo con lcs

dictados y el espiritu de la organizacion.

La defensa de la integridad institucional, el liderazgo de cualquier entidad falla
cuando se concentra en la pura supervivencia: la supervivencia institucional,
bien entendida, consiste en la preservacion de los valores y de la identidad
propias. Esta es una de las mas importantes y menos comprendidas
funciones del liderazgo. Esta area (al igual que la relativa a la definicion de Ia
mision institucional) es el sitio en donde el lider de proceder intuitivo y el
analista administrativo suelen separarse, y ello debido a que el ultimo no
cuenta con herramientas certeras de trabajo para este medio. La falacia de
combinacion de entidades sobre la base de la asociacion “logica” de las
funciones es resultado caracteristica de la incapacidad de dar cuenta de la

integridad institucional.

La mediacicn en conflictos internos, grupos internos de intereses surgen de la
forma natural en organizaciones de gran envergadura, puesto que ia
empresa toda es, en un sentido, una entidad politica compuesta de un
determinado numero de suborganizaciones. La lucha generada por intereses
en pugna siempre reclama la atencién concentrada del lider. Esto es asi

debido a que la direccion de la empresa como un todo puede ser seriamenie
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influida por cambios en el equilibrio nterno del poder. En su gercicio del
control, al liderazgo le corresponde una doble labor. Se debe obtener el
consentimiento de las unidades que integran la organizacidén, con el fin de
flevar al méximo la posibilidad de cooperacion voluntaria, y, con eilo, permutir
un amplio margen de representacion a los bloques de intereses que surgen
en el interior de la organizacion. Al mismo tiempo, con objeto de gobernar el
timon, se debe asequrar la preservacion de un equilibrio de poder adecuado

para la realizacion de los compromisos primordiales.

10. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL Y GLOBAL :

Ningun trabajo tiene tanta importancia para una empresa como el que desempeiia
un administrador. Es él quien determina si nuestras instituciones sociales nos
brindan servicios adecuados o si, en realidad, desperdician nuestros recursos vy
taientos. ks tiempo de hacer a un lado la fantasia que enmarca y rodea ai ejercicio
administrativo, tiempo de estudiarlo y de abordar sus caracteristicas con principios
realistas, a fin de que podamos iniciar la dificl tarea de imprimir mejorias

significativas en su desempefio.

La direccion estrategica engloba tres grandes &areas de estudio para el

administrador lider:

1. Analisis de estrategias empresariales.
2. Planificacion estratégica.

3. Control estratégico.
Mediante el conocimiento de esta areas, obtendra una vison clara sobre:
a) Proceso de la planificacion estratégica:

s Descripcion completa de todos los informes y esquemas de
analisis estratégico.

+ Documentacion formal del diagnéstico.




« Documentacion formal de la evaluacion.
b} Analisis del entorno:

+ Tendencias y escenarios.

» Perspectivas y evolucion del mercado.
c) Posicionamiento de la empresa:

« Analisis de las fuerzas competitivas.

« Factores clave de la industria o sector.

o Puntos fuertes y débiles.

o Posicion competitiva de la empresa.

; d) Plan general de la empresa:

e Misiones, objetivos y metas.

e Ejes estrategicos recomendados.

o Plan de crecimiento.

s Expansion.

e Diversificacion

Politicas a seguir.
e) Planes por unidades estratégicas y funciones:
» Plan de produccion.
» Plan comercial.
o Plan financiero.
¢ Plan de administracion.
f) Sistema financierc y de control:
e Presupuestos, por unidades estrategicas y funciones.

¢ Resultados y estados de situacion financiera.




+ Sistemas de control.
» Sistemas de alerta.
» Analisis de desviaciones y medidas preventivas y de accion.

« Redisefio, en su caso del proceso de planificacion.

11. CONCLUSION:

En resumen, el administrador lider, ha de tener cinco habilidades relevantes. El

comao:

1. Mantener abiertos mudltiples canales de informacion. Nadie
cuestionara la utifidad de un adecuado sistema de evaluacion que sugiera
distintas perspectivas alrededor de un asunto en particular. Sin embargo,
son muy pocos los administradores que dominan esta aptitud, vy la
fiteratura administrativa afiade poco a nuestro conocimiento de las

técnicas que la expresan en la practica.

2.  Concentrarse en un numero limitado de asuntos importantes. Sin
importar lo eficaz que sea un administrador en administrar sus energias y
talentos, de manera inevitable se vera envuelto en una serie de tareas
poco significativas. El liderazgo activo de una organizacion requiere de un
alto nivel de involucramiento personal, y el involucramiento personal trae
consigo actividades gue comprometen tiempo y energias, lo que tiene un
impacto infinitesimal en la estrategia corporativa. Es por ello que esta
segunda habilidad, que es al parecer la mas logica de las cinco que

menciono, sea también de muy dificil ejecucion.

3. Identificar los corredores de indiferencia corporativa. ¢ Se infiere aqui
que un buen administrador no tiene ideas propias, que se desorienta

hasta que su organizacion propone soluciones, que jamas emplea su

autoridad para imponer una propuesta en la organizacion? No son esas




inferencias lo que se persigue. El mensaje es mas bien que toda buena
organizacion tolerara solo cierta cantidad de actividades dirigidas desde ia
cima. £l administrador habil es, por ello, capaz de percibir que tantas ha

promover y con qué vigor o hara.

Dar a la organizacion una nocion de direccion con objetivos
abiertos. Al apuntar esta habilidad debe tener en cuenta que estoy
hablando de los mas altos niveles administrativos. En niveles inferiores al
administrador habra de expresar por escrito sus objetivos, aungue solo

sea para averiguar si son consistentes con la estrategia corporativa.

Vislumbrar relaciones y oportunidades entre el flujo de problemas
operativos y decisiones. Para que no se concluya por la mencion de
esta habilidad, que el buen administrador improvisa en mayor medida que
planifica, permitaseme hacer enfasis respecto a que el administrador es
un planeador y promueve la planificacion entre sus subordinados. Pero
resulta interesante el apreciar que a los planeadores profesionales los
irta un buen administrador general. Casi todos se quejan de su falta de
vision. Ellos disefian un plan maestro, pero el presidente (o algun otro
gjecutivo) practicamente lo ignora, o le da un minimo reconocimiento al
seleccionar partes minimas para su implantacion. Para ellos el poder de
un plan maestro deberia ser obvio para todos, y su implantacion deberia
ser automatica. Pero el administrador general sabe que, si bien el plan
sea acertado e imaginativo, el trabajo apenas comienza. El largo y penoso
camino de la implantacion dependera de su habilidad, y no de la del

planeador.
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EL. PROCESO ADMINISTRATIVO Y CONTROL DE GESTION

1. INTRODUCCION:

El proceso administrativo se refiere a todas las actividades realizadas para guiar
una entidad en un determinado periodo de tiempo; de tal forma que estas
actividades u operaciones puedan ser objeto de evaluacion y comparacion entre

una gestion y otra.

mediante este proceso la entidad pretende asegurar la obtencién de recursos y
su empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de sus metas y objetivos,
buscando fundamentaimente la supervivencia y proyeccion futura de la empresa,
dentro el marco determinado por los objetivos y politicas establecidos por el plan
de desarrollo estratégico e involucra a todos los niveles de responsabilidad de fa
entidad.

2. CONCEPTO Y GENERALIDADES:

“El control puede definirse como el proceso de monitorear las actividades con el
fin de asegurarse de que se realicen de acuerdo a lo planificado y corregir todas

las desviaciones significativas”.®

Asimismo, se puede mencionar que, “la funciéon administrativa de control es ia
medicién y correccion del desempefio a fin de garantizar que se han cumplido tos

objetivos de ta empresa y los planes ideados para alcanzarios’.

“La planeacién y control son actividades inter-relacionadas que tienen aspectos
comunes; en vista de que, el proceso de planeacion produce un marco de
referencia de estrategias, politicas y objetivos para la entidad,
consecuentemente, los mecanismos principales con dicho marco. El proceso de
control consta de una serie de pasos cuyo proposito es asegurar que el

desempefio real se ajuste a lo esperado o bien que los planes sean modificados

*ROBBINS - COUTLER, "Admimstracidn”™ Sexla Edicidn, edit. Preatice 1all afo 2000




2.1.

segln lo exijan las circunstancias en el proceso de gjecucion”.

Los sistemas son dinamicos y se controlan a si mismos por medio de la retro-
alimentacion de informacién y pueden apreciarse desviaciones a ser corregidas.
El proceso de retroalimentacion es fundamental porque permite comparar el

desempefo con un estandar preestablecido y emprender acciones correctivas.

EL CONTROL DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA AUDITORIA:

Segun el Comité de Normas del Instituto Mexicano de Contadores Publicos: £l
control interno comprende el plan de organizacion y la totalidad de los métodos y
procedimientos, que en forma ordenada se adoptan en una entidad, para
asegurar la proteccion de todos sus recursos, 'a obtencidn de informacion
financiera y administrativa correcta, segura y oportuna, la promocidn de
eficiencia operacional y la adhesion del personatl a las politicas predefinidas por

la direccion.

El' Comité de Organizaciones Patrocinadoras (Comité of Sponsoring

Organizations), comisiond un estudio para:

* Establecer una definicion comin de control interno para atender las

necesidades de las diferentes partes.

*  Proporcionar una norma para que los negocios y otras entidades puedan

evaluar sus sistemas de controt y determinar la forma de mejorarlos.

Segun el Informe COSO: El control interno es un proceso efectuado por la junta
directiva de la entidad, la gerencia y demds personal, disefiado para
proporcionar seguridad razonable relacionado con el logro de objetivos en las

siguientes categorias:

» Confiabilidad en la presentacion de informes financieros

* Ffectividad y eficiencia de las operaciones




« Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables

2.2. COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO:

El entorno de control aporta el ambiente en que las personas desarrolian sus

actividades y cumplen con sus responsabilidades de control

El control interno consta de cinco componentes relacionados entre s{ estos se
derivan del estilo del negocio y estan integrados en el proceso de gestion. Los

componentes son los siguientes:

e Entorno de control.- En nucleo de un negocio es su personal (sus atributos
individuales, incluyendo la integridad, los valores éticos y la profesionalidad)
y el entorno en que trabaja. Los empleados son el motor que impulsa la

entidad y los cimientos sobre los que descansa todo.

« Evaluacion de los riesgos.- La entidad debe conocer y abordar los riesgos
con ios que se enfrenta. Ha de fijar objetivos, integrados en las actividades
de ventas, produccion, comercializacion, finanzas, etc., para que Ia
organizacién funcione de forma coordinada. Igualmente debe establecer

mecanismos para identificar, analizar y tratar los riesgos correspondientes.

o Actividades de control.- Deben establecerse y ejecutarse politicas y
procedimientos que ayuden a conseguir una seguridad razonable de que se
llevan a cabo de forma eficaz las acciones consideradas necesarias para
afrontar los riesgos que existen respecto a la consecucion de los objetivos de

la entidad.

» Informacién y comunicacidén.- Las mencionadas actividades estan
rodeadas de sistemas de informacion y comunicacion. Estos permiten que el
personal de la entidad capte e intercambie la informacion requerida para

desarroilar gestionar y controlar sus operaciones.

77




s Supervisidon.- Todo el proceso ha de ser supervisado, introduciéndose las
modificaciones pertinentes cuando se estime oportuno, de esta forma el
sistema puede reaccionar agimente y cambiar de acuerdo con Ias

circunstancias.

El control interno no es un proceso en serie en que un componente influye
exclusivamente en el siguiente, sino un proceso interactivo, multidireccional; en
el que practicamente cualquier componente puede influir y de hecho influye en el

otro.

L.os sistemas de control interno no son ni deben ser iguales en todos los casos.
Las entidades y sus necesidades de control interno varian mucho dependiendo
del sector en el que operen, su tamano, su cultura o filosofia de gestion. Asi
pues, aunque todas las entidades necesitan cada uno de los componentes para
lograr mantener el control sobre sus actividades, el sistema de control interno de

una entidad suele asemejarse muy poco al de otra.

Existe una relacion directa entre los objetivos (que es lo que la entidad se
esfuerza por conseguir) y los componerites que representan lo que se necesita

para cumplir dichos objetivos.

3. PROPQSITO Y NATURALEZA:

El propdsito del sistema de control es coadyuvar al proceso administrativo, a
traves de informacién clara y veraz acerca de las actividades llevadas a cabo en
una entidad y, mediante la retroalimentacién ofrecer en forma oportuna las
correcciones que deben adoptarse. De esta manera, el control es un proceso
continuo y necesario en la gestion administrativa, ya que con su interaccién se

logrard dar a la administracidon una seguridad razonable respecto a ia

consecucion de los objetivos.




Los controles tienen la naturaleza de reflejar la estructura organizacional.
Siendo como es, el principal medio para la aclaracién de las funciones de cada
individuo en una empresa, la estructura organizacional revela quien es
responsable de ia ejecucién de planes y de cualquier desviacién respecto de
ellos. Asi mientras mas cuidadoso sea el disefo de los controles para que
reflejen el punto de la organizacion en el que recae la responsabilidad sobre las
acciones, permitiran mejor que ios administradores corrijan desviaciones

respecto de los planes.

5. PRINCIPIOS DEL CONTROL :

Los principios que orientan las actividades de control pueden ser clasificados en

tres grupos:
» Respecto a al proposito y la naturaleza del control
+ Respecto a la estructura del control
« Respecto a los componentes del control

-

a) Respecto al propdsito y naturaleza del control:

« Principio de propdsito u objetivo: Es dar seguridad razonable a la
direccién, al consejo de administracion y ai resto del personal de una
entidad respecto al cumplimiento de los objetivos previamente
planificados.

» Principio de proceso continuo: Es un proceso efectuado por ia
direccion, el consejo de administracién y resto de! personal de una
entidad, como una actividad continuada para prevenir desviaciones
respecto de los planes y realizar correcciones. Como el caso de la

planeacion, la base del control debe ser la prevision, es decir, controles

dirigidos a futuro. El control solo se justifica si las desviaciones respecto de




los planes (ya sea potencias o reales) son corregidas mediante una

planeacion, organizacion, integracion de personal y direccion adecuadas.

Principio de responsabilidad: Todos los miembros de una organizacion
tienen una responsabilidad en materia de control interno. Sin embargo la
responsabilidad del sistema recae en la direccién y, en primer lugar en el
presidente o director general. Los responsables de las areas de finanzas y
de contabilidad son personas claves en cuanto a la forma en que la
direccion ejerce le control. Asimismo, los auditores internos contribuyen a

la eficacia continuada de! control interno.

Principio de eficacia: Las técnicas y métodos de control son eficaces si

sirven para obtener seguridad razonable de que:

« El Consejo de administracion y la direccién disponen de informacion
adecuada sobre hasta qué punto se estan logrando los objetivos

operacionales de la entidad.

» El Consejo de administracion y la direccién obtienen informacion de

estados financieros fiables.

e El Consejo de administracion y la direccion tienen seguridad
razonable del cumplimiento de leyes, normas procedimientos

aplicables.

Principio de eficiencia: Las técnicas y metodos de control son eficientes
si sirven para detectar y aclarar la naturaleza y causas de desviaciones
respecto a de los planes con un minimo de costos u otras consecuencias

inesperadas.

Principio de control preventivo: Deben destacarse los valores éticos y

morales, de conducta que poseen los administradores porque estos,

marcaran la pauta del contro! de toda la entidad. “Entre mas calificados




sean los administradores, mayor serda su capacidad para percibir
desviaciones respecto de los planes y emprender acciones oportunas para

prevenirlas”.

b) Principios respecto a la estructura del control:

e Principio de la planificacion: Determinar objetivos y emprender
acciones para conseguirlos son elementos fundamentales del concepto
de control. Las acciones pueden consistir en dirigir, guiar restringir,
regular o gestionar. Pero para ejercer el control dichas acciones deben ir
encaminadas a conseguir unos objetivos preestablecidos. “Es imposible

crear un sistema de control interno sin planes”.

« Principio de la implantacién en la organizacién: Los mecanismos de
control interno son implantados en las organizaciones por los gerentes y
otros responsables de la administracion, puesto que es atribucion de una
estructura organizacional definir sistemas de funciones, de esto se
deduce que los coniroles deben disefiarse para tener efectos en la

funcién en la que recae la responsabilidad sobre la ejecucion de un plan.

¢) Principios respecto a los componentes del control:

Los controles internos deben ser adecuados para las empresas, a la medida
especifica de estas, sin embargo, los elementos componentes de esie
sistema, seran considerados en mayor o menor importancia en las distintas
entidades, éstos componentes: El entorno del control, evaluacion de riesgos,
actividades de control, informacion y comunicacion y supervision conforman a
su vez la individualizacion de las necesidades de los distintos

administradores.

* Principio de normas: Es un medio para medir y verificar, de forma

especifica, el comportamiento de las personas responsables de llevar




adelante el control interno, asi como también para medir y evaluar un

programa resultante de la planeacion.

« Principio de revelamiento de areas criticas: Es una diversidad de las
empresas y diversificacién, que naturalmente debe existir, en la gestion
administrativa, el sistema de control interno debe adecuarse con un cosio
razonable y equilibrado, por lo que es necesario considerar puntos criticos
o factores sobresalientes. “seria ocioso e innecesaric que los

administradores siguiera cada detalle de la ejecucion de los planes.

« Principio de materialidad o importancia relativa: El sistema de control
debe estar disefiado para prevenir o corregir desviaciones respecto a la
consecucion de los objetivos, considerando aspectos significativos que

tienen incidencia en |la gestion administrativa.

« Principio de flexibilidad: Al igual que una planificacion, es sistema de
control interno debe ser flexible a situaciones imprevistas que pueden
surgir durante el desarrollo de las actividades en una gestion
administrativa, por lo que éste sistema debe tener la capacidad de
adecuarse a los factores que puedan disuadir el cumplimiento de los

objetivos.

6. PROCESO DE CONTROL:

El proceso basico de control esta conformado por cuatro fases:
a) Establecimiento de normas

b) Medicion y conocimiento del desempefio con base en esas

normas
¢) Comparacion entre los resultados reales y la planeacion.

d) Correccion de las variaciones respecto de normas y pianes.
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a)

b)

Establecimiento de normas: E| primer paso del control es establecer
planes, y para que éstos se cumplan existen normas que se implementan en
el proceso administrativo de las empresas. Las normas son criterios de
desempefio que inducen a las politicas y procedimientos que son
implantados para todas las actividades que deben desarrollarse en una
entidad. Por tanto, constituye el punto de referencia para la evaluacion del

rendimiento de los planes y la consecucion de los objetivos.

El establecimiento de normas esta relacionado con la forma de actuar de la
direccion, con el estilo de gestion, con la filosofia y cultura organizacional,

con la visidn, mision y valores corporativos.

Estas normas estan descritas en manuales o documentos para comunicar €
informar, a toda persona involucrada con la consecucion de los objetivos, asi

como al entorno.

El establecimiento de normas es un proceso que conlleva riesgo y es de
mucha responsabilidad. En todas las entidades existen normas de todo tipo,
de tal forma que alguna de ellas puede ser contraproducente o contradictoria,
es por ello, que el consenso de la direccion con el resto de personal, ademas
de un analisis del pasado asi como de las circunstancias actuales, son

factores muy importantes en establecimiento de estas normas.

La normatividad en una empresa es el patron de conducta de todos sus
componentes y constituye la referencia para la evaluacion del cumplimiento
de los objetivos, es decir, es la referencia o base para un control interno

eficaz.

Medicion y conocimiento del desempeio: Si las normas son
adecuadamente trazadas y si se dispone de medios para determinar con toda
precision que hacen los subordinados, la evaluacion del desempeno real o

esperado se facilita enormemente.
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Se ha mencionado que el establecimiento de normas es una tarea compleja,
no que da a lugar a que existan actividades urgentes o improvisadas que se
desarrollan en una determinada gestién de la entidad y que no estan
normadas o reglamentadas, complicando de esta manera el proceso de
evaluacion del desempefio, que tendria que considerar otros factores y
mecanismos adicionales que sean dtiles para restablecer la coherencia, entre
los planes de la entidad. Para ser eficaz el controf implica particular atencion

a los factores criticos para la evaluacion del desempefio con base en los

planes.

Debe existir un criterio bastante amplio para evaluar el desempefio,
considerando  alternativas de  instrumentacion de las correcciones,
mejoramiento en las actividades y funciones de los integrantes de la empresa

que se encuentran destinadas a la consecucion de los objetivos.

¢) Comparacién de los resultados reales con los estandares previstos en
la planeacion: Consiste en la evaluacion del rendimiento como una medida
de eficiencia en el empleo de recursos para generar bienes o servicios con
aquellos que fueron planificados con el proposito de determinar el grado de
variacién entre el rendimiento real y el estandar. En todas las actividades se
puede esperar cierto grado de variacion en términos de rendimiento; por lo
tanto es recomendable determinar un rango de variacion aceptable; las
desviaciones que exceden dicho rango se consideran significativas y

requieren la atencion de los gerentes.

d) Correccién de las desviaciones: La correccion de las desviaciones es el
punto donde el control puede concebirse como parte del sistema total de
administracién y ponerse en relacion con las demas funciones

administrativas”.
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La correccién de las desviaciones puede realizarse mediante:
El rediseno de los planes

« Reasignacion de deberes y responsabilidades en las diferentes

funciones

e Una mejor y eficiente direccion

-

6. ACTIVIDADES DE CONTROL:

Las actividades de control se encuentran presentes en diferentes momentos del
proceso administrativo; ya sea antes de comenzar con una actividad, mientras
esta se encuentre en marcha o después que la misma ha terminado. En el
primero se trata de un control preventivo o anterior a la accidn; en el segundo de
control concurrente y en (ltimo caso se habla del control correctivo o posterior

a la accion.

6.1. Control preventivo: El control preventivo es anterior a la accion, intenta
prevenir los problemas previstos y esta dirigido hacia el futuro. La clave de los
controles preventivos o anteriores a la accién consiste en emprender la accion
administrativa antes que se presente el problema; permite a la gerencia
prevenir los problemas, en lugar de tener que remediarlos mas tarde. Estos

controles requieren informacidn oportuna y precisa.

6.2. Control concurrente: Este tipo de control se realiza al mismo tiempo que una
actividad se estd desarrollando. Cuando el control se aplica durante la
realizacién del trabajo, la gerencia puede corregir los problemas antes de que

estos se vuelvan excesivamente costosos.

La forma mas conocida de control concurrente es la supervision directa,

cuando un gerente supervisa directamente las actividades de un subordinado,




puede vigilar simultaneamente o concurrentemente las acciones del empleado

y corregir los errores a medida que estos surjan.

6.3. Control posterior: Denominado también control correctivo, se realiza despues
de que la actividad ha llegado a su término, este tipo de control es el mas

popular (tradicional) y se basa generalmente en la retroalimentacion.

La principal desventaja de este tipo de control @s que cuando el gerente recibe

la informacién, el dafio ya esta hecho.
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MARCO LEGAL

INTRODUCCION:

Al desarrollar el presente trabajo se tomara en cuenta las normas legales
-
aplicables a la gestion universitaria y consecuentemente no referimos a la Ley

1178 cuyo contenido basico es el siguiente:

Todo servidor piblico, sin distincion de jerarquia, debe responder por los
objetivos a que se destinaron os recursos publicos que le fueron confiados y de
la forma y resultados de su aplicacion, como parte de las obligaciones

inherentes al proceso de administracion gubernamental.

Para el efecto, las entidades plblicas estan en la obligacion de establecer los
sistemas de administracion, de informacién, y control interno adecuados para
lograr la transparencia de la gestion y en consecuencia, generar y transmitir

informacion util oportuna, pertinente, confiable, comprensible y verificable.

Los servidores publicos que manejan los recursos para cumplir la programacion
de operaciones y servicios gubernamentales a su cargo, estan obligados a
presentar informacién ante quienes deben responder por los resultados de su
gestion, la cual debera contener los datos y analisis necesarios para saber si l0s
objetivos y metas de las entidades plblicas se estan alcanzando dentro de los
criterios de economia y eficiencia y si los recursos publicos se han administrado

correctamente.

LEY DEL _SISTEMA DE ADMINISTRACION, FISCALIZACION Y CONTROL
GUBERNAMENTAL LEY N°1178

La Ley 1178 es una disposicion legal promulgada el 20 de julio de 1990
comprende 8 Capitulos y 55 Articulos que determinan los conceptos y criterios

fundamentales de administracién y control que se deben aplicar en todas las
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entidades del Sector Publico; también regula el Régimen de Responsabilidad por

la Funcion Publica.

Los Sistemas de Administracion y Control, constituyen el deber ser y la
Responsabilidad por la Funcion Publica se origina cuando no se cumplid el

deber ser.

3. CARACTERISTICAS DE LA LEY 1178;

a) Es una Ley de caracter principista

. Ley Marco (general)
. Norma Basica
. Norma Especifica

b) Tiene caracter Instrumental:

Brinda instrumentos (sistemas) para la ejecucion de cualquier politica

gubernamental.
c) Posee un enfoque sistemico:

Sefala las relaciones de interdependencia de los diferentes sistemas

definidos en la Ley.
4. OBJETIVQS:
Los objetivos de la Ley 1178 se resumen en los siguientes aspectos:

a) Programar, organizar, ejecutar y controlar la captacion y el uso eficaz y
eficiente de los recursos publicos para el cumplimiento y ajuste oportuno de
las politicas, los programas y prestacion de servicios y los proyectos del
Sector Publico.




b) Disponer de informacion {til, oportuna vy confiable asegurando ia

razonabilidad de los informes y estados financieros.

¢) Lograr que todo servidor publico, sin distincion de jerarquia, asuma piena

responsabilidad por sus actos rindiendo cuenta no solo de los objetivos a
que se destinaron los recursos pulblicos que le fueron confiados, sino

también de la forma vy los resultado de su aplicacion.

d) Desarrollar la capacidad administrativa para impedir o identificar y

comprobar el manejo incorrecto de los recursos del Estado.

5. AMBITO DE APLICACION:

Las prescripciones de la Ley 1178 son aplicables a todas las entidades del sector

publico sin excepcidn.

-~

Presidencia y Vicepresidencia de la Republica.
{ os ministerios y las entidades sobre las cueles ejercen tuicidn.

Unidades administrativas de la Contraloria General de la Republica, Cortes
Electorales, Banco Central, Superintendencias, Fuerzas Armadas, Policia
Nacional, Gobiernos Departamentales, Universidades, Gobiemos
Municipales, las instituciones, organismos y empresas de los gobiernos
nacional, departamental y local, y toda persona juridica donde el Estado

tenga mayoria del patrimonio.

Las unidades administrativas de los poderes Legislativo y Judicial,
conforme a sus propios objetivos, planes y politicas, en el marco de la

independencia y coordinacion de poderes.

Todas otra persona no comprendida en los puntos anteriores, cualquiera

sea su naturaleza juridica, que reciba recursos del Estado para su

inversion o funcionamiento, se beneficie de subsidios, subvenciones,




ventajas 0 exenciones, 0 preste servicios pablicos no sujetos a libre

competencia.

6. SISTEMAS DE LA LEY 1178:

Esta Ley establece un proceso logico en la administracion del Estado, sefalando
sistemas para planificar, organizar, ejecutar y controlar las actividades de las
entidades, de tal forma que los bienes y servicios que estos presten a la

comunidad sean los mejores en términos de volumen, calidad y costo.
La estructura de esta norma legal es |a siguiente:
a) Sistemas Programar y Organizar las Actividades:
e Organizacion de Operaciones
+ Organizacion administrativa
¢ Presupuesto
b) Sistemas Para Ejecutar las Actividades Programadas:
« Administracion de Personal
e Administracion de Bienes y Servicios
e Tesoreria y Crédito Publico

» Contabilidad Integrada
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c) Sistemas Para Controlar la Gestién Pablica:
s Control Interno
e Previo
+ Posterior
» Control Externo

En el presente trabajo, se da mayor prioridad a los sistemas de control ;
gubemamental y en consecuencia se desarrolla a continuacion los aspectos '

generales y en algunos casos especificos-de la auditoria gubernamental.




AUDITORIA GUBERNAMENTAL

1. INTRODUCCION:

Segln las prescripciones de ta Ley 1178, todo servidor pablico, sin distincion de
jerarquia, debera responder por los objetivos a que se destinaron los recursos
publicos que le fueron confiados y de la forma y resultados de su aplicacion,
consecuentemente, el principal instrumento que coadyuva a este proceso es sin

duda la auditoria gubernamental.
. DEFINICION:

La Auditoria Gubernamental es un examen objetivo, independiente, imparcial,
sistematico y profesional de las actividades financieras, administrativas y

operativas ya ejecutadas por las entidades del Sector PUblico con la finalidad de:

a) Verificar el grado de eficiencia y eficacia de los sistemas de administracion

y de los controles internos implantados.
b) Opinar sobre la confiabilidad de los registros contables y operativos.
c) Dictaminar sobre la razonabilidad de los Estados Financieros

d) Evaluar los resultados de las operaciones en términos de eficiencia y

economia

La auditoria gubemamental coadyuvara en el mejoramiento de la eficiencia en |a
captacion y uso de los recursos ptiblicos y en las operaciones del Estado; en la
confiabilidad de la informacion que se genere sobre los mismos; de los
procedimientos para que toda autoridad y ejecutivo rinda cuenta oportuna de los
resultados de su gestion y en la capacidad administrativa para impedir o

identificar y comprobar el manejo inadecuado de los recursos del Estado.
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2.1. SENTIDO CONSTRUCTIVO DE LA AUDITORIA GUBERNAMENTAL:

Ei enfoque de la auditoria gubernamental sera eminentemente constmcitivo
orientando sus acciones a mejorar los sistemas administrativos de control
interno de las entidades publicas y procurar la efectividad, economicidad y
eficiencia de las operaciones ejecutadas, mediante la formulacion de

recomendaciones especificas.

La auditoria gubernamental procurara fortalecer la capacidad del Estado para
ejecutar eficazmente las decisiones y las politicas de gobierno, mejorar la
transparencia de la gestion publica y promover la responsabilidad de los
servidores pUblicos no solo por la asignacién y forma del uso de los recursos

que les fueron confiados, sino tambien por los resultados obtenidos.
El auditor mantendra una actitud positiva en el ejercicio de sus funciones.

2.2.RELACIONES DEL AUDITOR GUBERNAMENTAL Y EL PERSONAL DE LAS
UNIDADES AUDITADAS;

El auditor mantendra una relacion franca, correcta y educada con el personal de
la unidad auditada al realizar su trabajo e informara a sus principales funcionartos
y servidores sobre los objetivos, el desarrollo del trabajo, las conclusiones, los

resultados obtenidos v las fechas estimadas para la culminacion de la auditoria.

3. EFECTIVIDAD, EFICIENCIA Y ECONOMIA:

La efectividad o eficacia, esta dirigida a determinar el grado en que se han

logrado los objetivos o metas programadas.

La eficiencia se aplica para determinar la relacion entre los recursos invertidos y
los resultados obtenidos, con referencia a los estandares de rendimiento o las

medidas de comparacion preestablecidas, tanto internas como externas. La
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eficiencia se relaciona con {a productividad, generando valor agregado mediante

la utilizacion adecuada de los recursos de las entidades.

lLa economia o economicidad, es orientada a establecer si los recursos

invertidos han sido razonables para alcanzar los objetivos.

3. CONCEPTOS IMPORTANTES RELACIONADOS CON_LA AUDITORIA
GUBERNAMENTAL.:

3.1. CONFIABILIDAD Y RAZONABILIDAD:

La confiabilidad es una condicidn requerida para los registros contables y
operativos, la informacién financiera y de gestién y los procedimientos de control
interno implantados en una entidad, programa o proyecto, para que los usuarios

puedan, sobre dicha base, adoptar decisiones.

La razonabilidad, es la calificacion que otorga el auditor a la informacion
financiera y/o de gestion de una entidad, programa o proyecto objeto de la

auditoria cuando esta se presenta libre de errores significativos.

3.2. ERROR, IRREGULARIDAD Y ACTOS ILEGALES:

+ Errores, son aquellas imprecisiones, declaraciones incorrectas y omisiones de

cifras no intencionadas en los registros y en la informacion.

¢ [rregularidades, son las declaraciones incorrectas y omisiones de cifras
mtencionales en los registros e informacion que pueden incluir datos

fraudulentos y malversacién de fondos.

¢ Actos ilegales, son las violaciones a las leyes o reglamentos que pueden
tener un efecto directo o indirecto en la determinacion de los montos
incluidos en la informacion examinada. Fraude, es un tipo particular de

irregularidad que implica el uso del engafio para obtener una ventaja injusta o

ilegal.




3.3. IMPORTANCIA RELATIVA:

La determinacion de la importancia relativa, materialidad o significatividad en la
auditoria gubernamental se refiere a la magnitud o naturaleza de una distorsion
en la informacién que, de manera individual o acumulada, en el contexto de las
circunstancias existentes, hace probable que el juicio de un individuo que utilice
la informacion se vea influenciado, o una decisidon se vea afectada a

consecuencia de la mencionada distorsion.

Los juicios sobre la importancia relativa se toman a la luz de las circunstancias
del entorno e involucran obligatoriamente consideraciones tanto de cantidad

como de calidad. Lo sefialado es aplicable a cualquier tipo de auditoria.

4. PROPOSITO DE LA AUDITORIA GUBERNAMENTAL:

La auditoria gubernamental coadyuvaré en el mejoramiento de la eficiencia en ia
captacion y uso de los recursos publicos y en las operaciones del Estado; en la
confiablidad de la informacién que se genere sobre los mismos: de los
procedimientos para que toda autoridad y ejecutivo rinda cuenta oportuna de los
resultados de su gestion y en la capacidad administrativa para impedir o

identificar y comprobar el manejo inadecuado de l0s recursos del Estado.

5. RELEVAMIENTO DE INFORMACION:

Consiste en evaluar la informacion sobre las actividades y operaciones que
realiza una entidad, proyecto o programa con el fin de conocer su complejidad,

magnitud e importancia para determinar el tipo de auditoria a practicar.

6. AUDITORIA DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION Y CONTROL:

Es el examen profesional objetivo, sistematico de las operaciones y actividades

realizadas por una entidad, proyecto o programa para determinar el grado de

cumplimiento y eficacia de:




a) Los sistemas utilizados para programar, crganizar, ejecutar y controlar las

operaciones. .
b) La informacion producida por fos sistemas y su pertinencia, confiabilidad y

oportunidad.
¢) La reglamentacién basica de cada sistema y su implantacion.
d) La normatividad secundaria emitida por cada entidad.

e) Los mecanismos de control intemo previo y posterior incorporados en los

sistemas.

Este andlisis o evaluacion forma parte de la auditoria de los registros contables y
operativos, de la auditoria financiera y de la auditoria operacional, pero también
puede ser realizada de manera especifica ¢ exclusiva. Los auditores deben
incluir en su informe los comentarios sobre los resultados de la evaluacion y las
recomendaciones pertinentes para mejorar la eficacia y la eficiencia de dichos

sistemas.

Cualquiera que sea la clase de auditoria gubernamental que se practique,
incluira la evaluacién de los sistemas de administracién y de los mecanismos de
control incorporados a ellos, como base fundamental para determinar la
naturaleza y el alcance de los procedimientos de auditoria a aplicar o para

identificar las areas débiles o criticas de la entidad proyecto o programa.

7. AUDITORIA DE LOS REGISTROS CONTABLES Y OPERATIVOS:

Esta modalidad de auditoria consiste en la revisién de los registros contables y
operativos de una entidad que no prepara estados financieros basicos (por ser
parte de la administracién central o una divisidon o componente de otra entidad y

gue no requiere de una sistema contable independiente. Tal revisién tiene como

propésitc determinar si dichos registros son confiables de acuerdo con las




normas basicas y secundarias de los sistemas de administracion gubemamental
que fos regulan y con el grado de eficacia de los controles internos incorporados
en ellos, emitir una opinién al respecto y formular un informe con comentarios,

conclusiones y recomendaciones para mejorarios.

8. AUDITORIA FINANCIERA:

Consiste en el examen profesional, objetivo y sistematico de los estados
financieros de una entidad proyecto o programa para determinar si los mismo, en
su conjunto, fueron preparados de acuerdo con los principios y normas dictados
por et Organo Rector del Sistema de Contabilidad Integrada o de acuerdo con los
principios de contabilidad generalmente aceptados, de ser necesario, a fin de
emitir una opinion sobre la razonabilidad de los estados de situacion financiera o
de flyjo de fondos, de cambios en el patrimonio y de la informacion

complementaria.

9. AUDITORIA OPERACIONAL :

Es el examen posterior, profesional, objetivo y sistematico de la totalidad o parte
de las operaciones de una entidad, proyecto, programa, sus unidades integrantes
u operaciones especificas, para determinar su grado de efectividad, economia y
eficiencia, formular recomendaciones para mejorar dichas actividades y emitir un

informe respecto a las operaciones evaluadas.

Asimismo, podemos indicar que, es el examen del flujo de transacciones llevadas
a cabo en una o varias areas funcionales que constituyen la estructura de una
entidad, con el propdsito de incrementar la eficiencia y la eficacia operativa a

través de proponer las recomendaciones que se consideren pertinentes o

necesarias.




10.

11.

12.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA:

Consiste en la verificacién, examen y evaluacion de las actividades, tareas y
operaciones administrativas no financieras; que han sido realizadas para
comprobar si el personal se encuentra cumpliendo con los deberes de funcion o
responsabilidades a los que se encuentra obligado de acuerdo a los cargos que

desempenan.

Tiene como objetivo detectar deficiencias e irregularidades que el personal a
cometido en el desarrollo de sus funciones para recomendar medidas
correctivas necesarias con la finalidad de mejorar la gestion administrativa que

propenda a la eficiencia funcional.

La auditoria administrativa logra determinar el grado de confiabilidad de la
administracién en su gjercicio de control directo sobre los recursos humanos y
materiales, al establecer si los planes y metas propuestas por la empresa o
entidad fueron logrados. Se determina si el personal cumple con sus funciones
de conformidad con las normas internas, los principios y la técnica de ia

administracion.

AUDITORIA ESPECIAL :

La auditoria especial 0 por excepcion, es el examen realizado en cualquier
momento, sobre una operacién ¢ grupo de operaciones especificas de una
entidad, proyecto, programa o una parte de su informacién financiera, con un fin

determinado.

AUDITORIA ESPECIALIZADA:

Es el examen posterior, profesional, objetivo y sistematico de las operaciones y
resultados obtenidos para determinar su grado de efectividad, economia y
eficiencia, formular recomendaciones para mejorar la gestion y emitir un informe

de auditoria en relacion a las siguientes especialidades:

N
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13.

14.

a) Auditoria Ambiental.
b) Auditoria de Programas y Proyectos de Inversion.
¢) Ofras Auditorias Especializadas.

AUDITORIA INTEGRAL.:

Es el enfoque de auditoria gubernamental orientado al analisis de operaciones,
actividades, proyectos, programas, unidades o areas de una entidad, grupo de
entidades o sectores, para evaluar el logro de las metas y objetivos en funcion
del grado de economicidad y eficiencia con que son alcanzados, cubriendo

ademas el examen de regularidad y financiero que sean pertinentes.

La auditoria integral tiene como propositos fundamentales, medir los beneficios
econdmicos y sociales logrados en relacion al costo monetario de los recursos
humanos y materiales utilizados, en comparaciéon con los estandares de
desempefio 0 indicadores de beneficio para la sociedad; emitir un informe
respecto de la rentabilidad social y formular recomendaciones para mejorar |a

responsabilidad financiera, administrativa y de gestion.

TIPOS DE INFORMES:

como resultado del trabajo realizado por el auditor gubernamental, se emitiran los
cdrreSpondientes informes de auditoria; los mismos, por la naturaleza de los
hallazgos que consignan, pueden se informes con indicios de responsabilidad 0
simplemente informes que consignan recomendaciones al los sistemas de

informacién y control implantados en la entidad.

Ambos tipos de informes, deben seguir un procedimiento preestablecido segun

las resoluciones de la Contraloria General de la Republica.

En caso de los informes con indicios de responsabilidad (administrativa,

ejecutiva, y/o civil), en primera instancia debe emitirse el informe preliminar con

K
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todos los formalismos que requiere su elaboracion, que consigne ademas el
Dictamen Legal para que posteriormente, se someta a un proceso de aclaracion
segln las prescripciones de los articulos 39 y 40 del D.S. N° 23215 y una vez
agotado el procedimiento anterior corresponde la emision de un nuevo informe,
denominado Complementario que nuevamente debe ser objeto de una analisis
de caracter legal para su correspondiente Dictamen, finalmente debe ser puesto
en conocimiento de la Maxima Autoridad Ejecutiva y consecuentemente remitido
a la Contraloria General de la Replblica en tres ejemplares originales y/O

fotocopias legalizadas para su evaluacion y seguimiento.

En caso de los informes de auditoria que consignen indicios de responsabilidad
penal, los mismos deben ser remitidos a la Maxima Autoridad Ejecutiva y a
Asesoria Juridica de la entidad para que en coordinacion conjunta determinen el
envio ante la autoridad legal competente para su correspondiente investigacion y

procesamiento, prescindiéndose de proceso de aclaracion.

Los informes que consigna recomendaciones a los sistemas de informacion y
control interno de la entidad, deben ser preparados en doble ejemplar para su
envio a la Maxima Autoridad Ejecutiva de la entidad y a la Contraloria General de
la Rept}blica-. El informe que se envie a la Maxima Autoridad Ejecutiva, debe
llevar adjunto, los Formatos 1y 2, relacionados a la Aceptacion e Implantacion de
las recomendaciones formuladas por el auditor; estos Gltimos deberan ser
devueltos al auditor gubernamental firmados por los responsables de las areas o
unidades auditadas y la Maxima Autoridad Ejecutiva para su posterior
seguimiento; su incumplimiento podria ocasionar la determinacion de

responsabilidades..

15. ESTRUCTURA DE L.OS INFORMES DE AUDITORIA:

1. Estructura de los informes en general:

¢ Destinatario
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» Fecha

» Orden de trabajo

o Objetivos

+ Alcance

+ Metodologia

¢ Resultados del examen

» Hallazgos

« Conclusiones y Recomendaciones

e Opinién de los funcionarios responsables
+ Firma

e Anexos al Informe (*)

e QOpinion del Asesor legal (*)

(*) solamente en caso de los informes preliminares que consignan indicios de

responsabilidad.

2. Estructura del informe complementario:

+ Destinatario

e Fecha

« Orden de trabajo
e Obietivos

e Alcance

+ Metodologia

+ Resultados:

« Resumen claro y conciso de las observaciones que originaron indicios de

responsabilidad en el informe complementario




s Breve descripcion de la forma en que deberia efectuarse el descargo y
sefialar con precision los documentacién a ser presentada por’ los

involucrados.
« Evaluacion de descargos

+ Resumen sucinto de las justificaciones de los involucrados y el detalle de

la documentos presentados en calidad de descargos
s+ Conclusiones de |la evaluacion
+ Recomendaciones
» QOpinion del Asesor legal
e Firma
« Anexos al Informe

16. DESARROLLO DE L OS HALLAZGOS DE AUDITORIA:

Los hallazgos deben ser redactados de una manera clara y concisa que permita
al lector tomar conocimiento apropiado de las mismas y que no generen dudas,;
para ese propdsito, los mismos deberan ser redactados de una forma critica,
sistematica y profesional, en consecuencia deben cumplir con los siguientes

atributos:

Condicion:

Es la situacion actual encontrada por el auditor respecto a una operacion,
actividad o transaccion; Constituye una situacion que existe, ha sido

determinada y documentada durante la auditoria.




Criterio:

Es la norma con la cual en auditor mide la condicion, son unidades de medida
que permiten la evaluacién de la condicion actual; son las normas que deben

utilizarse para ejecutar una operacion o la actividad.
Causa:

Es la razén fundamental (o razones fundamentales) por la cual ocurrio ia
condicidén o es el motivo por el que no se cumplié el criterio o norma; Es [a
razon que ha provocado un desempefio o comportamiento negativo o
adverso. La identificacion de las causas de los problemas, contribuye a gque
los auditores preparen recomendaciones constructivas con respecto a

acciones correctivas.
Efecto:

Son las consecuencias reales o potenciales gque surgen de la comparacion
entre la condicion y el criterio. El efecto mide esas consecuencias.
Generalmente, los efectos estan constituidos por desvios de en las
operaciones, ineficiencias, ineficacias o por el incumplimiento en el logro de
las metas y objetivos planificados. Resultado adverso, real o potencial que

resulta de la condicion encontrada.

Conclusiones:

Son inferencias l6gicas o deducciones sobre la auditoria ejecutada basadas
en las caracteristicas y circunstancias de los hallazgos y representan las

evaluaciones del auditor sobre los efectos de dichos hallazgos.

Recomendacion:

Son medidas que se consideran apropiadas para corregir areas —problema y/o

mejorar {as operaciones y actividades.
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AUDITORIA INTERNA GUBERNAMENTAL

1. INTRODUCCION:

Las Unidades de Auditoria Interna, constituyen el principal componente del
sistema de control interno posterior, evala el grado de cumplimiento y eficacia
de los sistemas de administracién y sus controles, determina la confiabilidad de
los registros y estados financieros, analiza los resultados y eficiencia de las

operaciones.

Seguin las prescripciones del articulo 15 de la Ley 1178, no participan en ninguna

ofra operacion ni actividad administrativa.

2. DEFINICION:

Es el examen practicado por auditores dependientes, que se encuentran como
personal contratado, nombrados y permanentes, que forman parte de la
organizacién interna y cuya labor esta sujeta a las Normas Profesionales vy
Legales pertinentes, Normas Estatutarias y Reglamentos Internos de la empresa

0 entidad.

La oficina o unidad de auditoria interna es el dorgano de control y no participara
en ninguna otra operacion, ni actividad administrativa y dependera de la maxima
autoridad ejecutiva de la entidad, formulando y ejecutando con independencia

sus actividades; generalmente de acuerdo a un plan anual.

3. AUTORIDAD INMEDIATA SUPERIOR LINEAL:

La Maxima Autoridad Ejecutiva

4. AUTORIDAD INMEDIATA SUPERIOR FUNCIONAL :

El Directoric de la Entidad
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La Contraloria General de la Republica, por ser una Unidad periférica de la

misma.

5. UNIDADES BAJO SU DEPENDENCIA:

Ejerce dentro el ambito de su competencia autoridad funcional sobre toda la

entidad.

6. RESPONSABILIDADES PRINCIPALES:

o Evaluar el grado de cumplimiento y eficacia de los sistemas de administracion

y de ios instrumentos de control interno incorporados a ellos.

« Determinar la confiabilidad de los registros y estados financieros

¢ Analizar {os resultados y la eficiencia de las operaciones.

La Unidad de Auditoria Interna, no participa en ninguna otra operacion ni

actividad administrativa y dependera de la MAE, ejecutando o formulando con

total independencia el programa de sus actividades.

7. FUNCIONES:

e Elaborar planes anuales de auditoria y remitir a la Contraloria General de la

Republica, previa aprobacion de la MAE.

e Ayudar y orientar a los ejecutivos para el mejor cumplimiento de sus

responsabilidades a través de la identificacion de deficiencias y formulando

recomendaciones para corregirlas.

e Evaluacidon permanente de los mecanismos de control que forman parte del

sistema de control interno, en cuanto a su concepcion y funcionamiento.




Auditoria financiera para emitir su opinidén sobre la confiabilidad de |a
informacion contenida en los estados financieros y los registros contables que

los sustentan.
Examenes especiales.
Evaluacién de los sistemas de administracion y control gubernamental

Auditoria operativa, orientado al examen de las operaciones 0 actividades de
una entidad para determinar el grado de eficiencia, efectividad y economia

con las que fueron cumplidas.

Seguimiento de las recomendaciones de auditoria, que consiste, en la
evaluacion del grado en que se han cumplido con las recomendaciones de
auditoria y superado o solucionado las observaciones realizadas en los

examenes anteriores.
Auditorfas integrales.

Revisar, analizar e informar para fines administrativos y financieros internos,

sobre los estados financieros de |la entidad.

Comprobar la existencia real de los bienes de la institucion y verificar la

vigencia de los derechos y obligaciones o acreencias.
Evaluar los sistemas de control interno administrativos y contables
Controlar el cumplimiento de las politicas, metas y objetivos de la institucion

Aplicar correctamente las normas de auditoria gubernamental (NAG) y las
normas de auditoria interna; en forma supletoria las normas de auditoria

generalmente aceptadas (NAGAS), ademés de los instructivos provistos o

emanados de la Contraloria General de la Republica.




« Practicar auditorias de acuerdo a cronogramas establecidos, a requerimiento

de las autoridades y otras sorpresivas.

s Asesorar a las autoridades superiores, aspectos relativos a su conocimiento.

8. TIPOS DE INFORMES:

Las Unidades de Auditoria Interna, podran emitir los resultados de sus
examenes, de acuerdo a las caracteristicas de los hallazgos y en forma

independiente, para los siguientes tipos de auditoria:

a) Auditoria de los Sistemas de Administracién y Control (SAYCO):

Examen para determinar el grado de cumplimiento y eficacia de los sistemas
existentes para programar, organizar y ejecutar las operaciones y actividades
de la entidad, los sistemas de informacion, la reglamentacion de cada sistema

y los instrumentos de control interno incorporados en cada sistema.

b) Deficiencias de Control Interno: .

informe que emite como resultado de una evaluacion de control interno,
considerando los siguientes aspectos fundamentales: conciencia de control,
segregacion de funciones, desviacion gerencial, competencia de personal,
proteccidon de activos y registros y sistemas e instalacion del procesamiento

electronico de datos.

c) Auditorias Especiales:

Consiste en examenes sobre aspectos especificos gue pueden incluir areas:
contable, financiera, operacional, presupuestaria, administrativa, etc., de
cuyos resultados, pueden derivarse diferentes tipos de responsabilidades,

administrativa, civil, penal y ejecutiva.
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9.

10.

d) Sequimiento de recomendaciones;

Los resultados del seguimiento de la implantacion de recomendaciones sobre

hallazgos, aceptados y programados en el POA.

Asimismo, de corresponder, se mencionara en los mismos la aplicacion de las

responsabilidades.

IMPORTANCIA DE LA AUDITORIA INTERNA Y_SU RELACION CON EL
SISTEMA DE CONTROL GUBERNAMENTAL:

La auditoria interna es un importante instrumento de gerencia, que permite al
méximo ejecutivo obtener informacion oportuna sobre la eficiencia y efectividad
de los sistemas de administracién y control, asi como el mejoramiento de dichos

sistemas mediante las recomendaciones que formula en sus informes.

La auditoria interna es parte integfal del Sistema de Control Interno
Gubernamental y componente principal del Sistema de Control Gubernamental.
Por lo tanto, utiliza una metodologia similar a la empleada en la auditoria externa

gubermnamental.

ACEPTACION DEL TRABAJO DE OTROS AUDITORES:

La auditoria externa aplicada por ia Contraloria Generai de la Repblica utilizara
los resultados de las evaluaciones realizadas por los auditores internos y por las
firmas privadas o profesionales independientes de auditoria, como una fuente
importante de informacién para cumplir los objetivos de la auditoria y cubrir el
alcance del examen.

La utilizacion de los informes y papeles de trabajo de la auditoria interna y de ia
auditoria extema (independiente), estara sujeta a la comprobacion de las
siguientes cualidades al realizar el examen: independencia, capacidad técnica,

calidad profesional y documentacion sustentatoria suficiente.
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11. RESPONSABILIDAD DE LA MAXIMA AUTORIDAD DE CADA ENTIDAD
RESPECTO DE LA AUDITORIA GUBERNAMENTAL : ’

La maxima autoridad ejecutiva instruira a los niveles administrativos respectivos

sobre:

a) La entrega oportuna de registros, estados financieros y sus notas
explicativas y la informacion financiera y operativa complementaria para la

auditoria.

b) Dar acceso a las dependencias, operaciones y archivos de la

documentacién que sea requerida.

¢) La asignacion de espacio fisico e instalaciones adecuadas y seguras para
el equipo de auditoria.

d) Mantener una actitud positiva y de apoyo para ejecutar la auditoria.

Asimismo, emitird y suscribirda el “Certificado de Gerencia” o “Carta de
Representacion' y otra documentacion necesaria a solicitud del auditor

gubernamental encargado del trabajo.
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1.

EL SISTEMA UNIVERSITARIQO Y LA UNIVERSIDAD MAYOR DE
“SAN ANDRES” )

INTRODUCCION:

De conformidad con el articulo 185 de la Constitucion Politica del Estado, el
organismo central que rige el desarrollo de las actividades universitarias, es el
Comité Ejecutivo de la Universidad Boliviana C E U B. Esta entidad planifica,
programa y coordina el desenvolvimiento de las universidades en funcién del Plan
Nacional de Desarrollo Universitario y ejecuta las disposiciones el congreso
Nacional de Universidades y las Conferencias, en estricta sujecion al Estatuto

Organico de la Universidad Boliviana.

El CEUB representa a la Universidad Bol/iviana ante los poderes del Estado; asi
como ante organismos nacionales, internacionales universidades nacionales y
extranjeras, instituciones relacionadas con la educacién superior y ante cualquier
instancia con la que la universidad requiera relacionarse; en el ambito de las

prescripciones del articulo 185 de la Constitucién Politica del Estado.

El CEUB depende directamente del Congreso Nacional de Universidades y las
Conferencias Nacionales; asimismo, tiene una dependencia funcional

interuniversitaria.

Ejerce autoridad lineal sobre toda su estructura organica interna y funcional sobre
todas sus dependencia internas; asi como sobre todas las universidades del
sistema en labores de integracién, programacion, coordinacion, ejecucion y

evaluacién.

Entre las funciones basicas del CEUB, se encuentran la de ejecutar las
Resoluciones de los Congresos y Conferencias de la Universidad Boliviana e

impulsar, programar, coordinar y gestionar las acciones tendientes a brinda apoyo

especifico a los requerimientos del Desarrollo Nacional y Universitario.




Las funciones especificas, se encuentras resumidas en los siguientes puntos:

a)

Supervisar el fiel cumplimiento de! Estatuto Organico, Reglamentos y ofras
disposiciones aprobadas por los Congresos y Conferencias de la Universidad

Boliviana.

Coadyuvar para que la organizacion y funcionamiento de las universidades se

ajusten a las normas establecidas.

Coordinar las actividades de ensefianza — aprendizaje, investigacion,
interaccion y administracion de las universidades, en funcién de las politica de
educacién superior definida por los congresos y conferencias.

,

Presentar al Congreso Nacional de Universidades y a las Conferencias,
proyectos, planes y programas de educacion superior, conforme a las
necesidades inmediatas y mediatas del desarrollo econdmico, social y cultural

del pais.

Establecer relaciones institucionales con las distintas entidades publicas y
privadas del pais, especialmente con los poderes del Estado; asi como con los
organismos internacionales a nombre y en representacion de la universidad

boliviana.

Fomentar las relaciones que tiendan a establecer acuerdos y convenios de

caracter nacional e internacional a favor de las universidades.

Mantener relaciones con las instituciones de cultura y educacién superior

reconocidas por la universidad boliviana.

Coordinar y evaluar la organizacion y desarrolioc de los planes, métodos y
rendimientos del proceso de ensefianza — aprendizaje en las universidades y
proponer a los organismos nacionales y regionales medidas indispensables

para su reajuste y actualizacion.
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)

k)

Estudiar y analizar los mecanismos y procedimientos que faciliten una eficaz
coordinacién con los ciclos inferiores de ensefianza, de acuerdo con [o
dispuesto por la Gltima parte del articulo 177 de la Constitucion Politica del
Estado, para instituir el sistema integrado de la educacion en todos sus

niveles.

Promover la investigacion cientifica y el desarrollo tecnolégico en las
universidades y coordinarlas con las que efectien otras entidades publicas y/o

privadas, de acuerdo a las necesidades regionales y nacionales.

Promover la extensidn universitaria, coordinando con las universidades
autdnomas la ejecucidon de programas de accidon cultural, participacion e

integracion popular y comunicacion social.

Estudiar permanentemente la situacion econdmica y administrativa de las
universidades, realizar gestiones para crear nuevos recursos y sugerir ajustes
organicos funcionales, a fin de elevar sus ingresos y capacidad operativa en

relacion con sus crecientes necesidades.

m) Gestionar ante los poderes publicos la entrega oportuna de los recursos

econdmico — financieros y otros acordados a favor de las universidades.

n) Formular programas y proyectos de intercambio académico entre las

universidades, asi como con otros organismos de educacion superior.

o) Convocar a Conferencias Nacionales Ordinarias, Extraordinarias y Reuniones

Técnicas de las Universidades, de acuerdo a lo establecido en el Estatuto

Organico de la Universidad Boliviana y previa consulta con ellas.

p) Realizar gestiones a solicitud de los Rectores y/o Presidentes de la CUB, CUD
y FULES.




q) Elaborar su respectivo Reglamento Interno para su aprobacion por la

Conferencia. Nacional de Universidades.

r) Planificar actividades y elaborar su presupuesto para su aprobacion por la

Conferencia Nacional de Universidades.
s) Designar a su personal técnico y administrativo.

t) Presentar informe de sus labores a los Congresos y Conferencias, para su

aprobacion © rechazo.

s

. ANTECEDENTES DE LA UNIVERSIDAD MAYOR DE “SAN ANDRES”:

E! génesis de la Universidad de La Paz se encuentra en el capitulo 2° del Decreto
Supremo del 25 de octubre de 1830, firmado por el Gran Mariscal Andrés de
Santa Cruz y el titular del Ministerio del Interior que incluia también el ramo
educacional, Don Mariano Enrique Calvo; aclarando que el primer articulo se
refiere a la Universidad de Chuquisaca; en el cual se refiere la ereccién en el
Colegio de Ciencias y Artes del Departamento de La Paz de una Universidad
Menor que se denominard Universidad de La Paz, con los correspondientes
honores y privilegios, debiendo ser su local, el del colegio y su capilia, el lugar

para sus funciones literarias.
Dicho decreto tiene las siguientes disposiciones:

« Se erige en el Colegio de ciencias y Artes del departamento de La Paz, una
Universidad Menor que se tendré como incorporada a esta capital y gozara de

los correspondientes honores y privilegios.

¢ Se denominara la Universidad de La Paz, su local sera el Colegio y su Capilla

el lugar destinado para sus funciones literarias.
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e FEstas se contraeran a las detalladas en el articulo 3°. Y en la colacidn de

grado menores desde Licenciado hasta el ultimo.

« Se podran conferir grados en las facultades y ciencias siguientes: Derecho
Publico, Jurisprudencia o Derecho Patrio, Ciencias Eclesiasticas, Medicina,
Matematicas, Lenguas, Bella Literaturaa y Filosofia. Los que quisieran serlo en
las Gitimas enumeradas desde las Ma'teméticas, tendran el Titulo de Profesor,

los que en las superiores el de Licenciado a Bachiller segun el que elijan.

« Constara de Protector, Cancelario, Vicecancelario, Celador, Fiscal, Secretario,

Catedraticos y Bedel.

« El protector sera el Prefecto del Departamento, el Cancelario el Presidente de
la Corte Superior para las materias profanas y para [as eclesiasticas el Dean
de la Catedral.

Esta flamante universidad, no podra conferir el grado de Doctor, pero si las

menores de Licenciado, Bachiller y Profesor.

Sus fundadores fueron José Maria Dalence, Presidente de la Corte y Cancelario
para los grados civiles, abnegado patriota de la Guerra de la Independencia y que
después fue Presidente de la Corte Suprema; el Dean José Agustin Fernandez
de Cordova, alto dignatario de la Iglesia, Obispo in Partibus de ia Didcesis de

Santalia, Cancelario para los grados Eclesisticos el Dr. Jose Manuel Loza.

En ejecucion o cumplimiento de este Decreto Supremo, que al crearse después la
Universidad Mayor de San Andrés fue expresamente derogado el 30 de
noviembre de 1830: esto es, a los cinco dias de haber sido dictado; se reunieron
el Presidente de la Republica Mariscal Andrés de Santa Cruz y Calahumana, el
Rector del Colegio Seminario Canonigo José Manuel Gregorio indaburu, el rector
del Colegio de Ciencias y Artes Dr. José Manuel Loza y catedraticos de los

mismos establecimientos, suscribiendo el siguiente documento:
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“Considerando que la ciudad de La Paz por los elementos de su riqueza e ingente
poblacion, por tener en su seno una Corte de Distrito Judicial, ser cabeza del
Obispado y por su distancia de Chuquisaca, bien era acreedora a poseer un
establecimiento que habia ansiado desde tiempos atras, la universidad que por su
misma eticlogia denota una escuela publica donde se ensefian todas las ciencias
y artes literales que fuese Gtil y necesario cultivarlas y que para ello ha sido
justamente destinado el Colegio de San’Simén de Ayacucho, donde se versan
actualmente bajo de catedras formales las ciencias y artes que siguen:
Jurisprudencia, Economia Politica, Matematicas, Idiomas Castellano Latino y
Francés, Taquigrafia Musica y Dibujo, acuerda fundar la UNIVERSIDAD MENOR
DE SAN ANDRES, para cuyo objeto suscriben la siguiente:

ACTA

“En la muy noble y muy ilustre ciudad de La Paz a los treinta dias del mes de
noviembre de mil ochocientos treinta afios, reunidos los doctores de este muy
ilustre claustro, declara inauguradas oficialmente las faenas de esta Universidad
Menor de San Andrés, que fuera creada por S.E. el Presidente de la Republica
mediante el Decreto Supremo del veinticinco de octubre del aflo que cursa.
Igualmente el muy ilustre Claustro se hace un deber en dejar constancia de su
agradecimiento al sefior Presidente don Andrés de Santa Cruz por su taiento
administrativo demostrando hacia la organizacion reciente de nuestra instruccion,

al haber erigido este distrito universitario”.

“L os infrascritos, haciendo juramento determinan trabajar por la pronta elevacion
de categoria de esta Universidad Menor al cargo de Mayor solicitando para el
caso las cartas respectivas que les confieren las distinciones y privilegios que le

Seran propios para su uso y jerarquia”.

Para dejar constancia de esta inauguracion y de los acuerdos adoptados,

firnamos al pi€ en testimonio de suma sacrosanta verdad. Andrés de Santa Cruz,
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José Manuel Indaburu, Dr. Avelino Vea Murguia, José Manuel Loza, Crispin Diéz
de Medina, Manuel José de Asin, Juan de la Cruz Cisneros, Eusebio Gutierrrez,

Dr. Coello P., Martin Cradon, Fermin Eyzaguirre”.

Posteriormente el 25 de julio de 1930 se promulga el Estatuto de Educacion
Publica que establece ia Autonomia Universitana; el 11 de enero de 1931 el
gobierno convoca al referéndum popular y el pueblo aprueba la Autonomia
Universitaria, que esencia significa la independencia ideologica respecto a
cualquier gobierno, la capacidad de dotarse de normas, designar a sus
autoridades, la libre administracion de sus recursos, el co-gobierno en el que
participan los estudiantes y docentes, la designacidn de catedraticos por concurso
de méritos y examen de competencia, la libertad de cétedra y la diversificacion

profesional.

La autonomia universitaria ha permitido a la Universidad Mayor de San Andrés
constituirse en la principal casa de estudios superiores del pais y generadora det

85% del conocimiento cientifico y tecnoldgico del pais.

Actualmente la UMSA se constituye en la universidad mas grande del pais y una
de las mas importantes de Latinoamérica, en la gestion 2001, la poblacién
estudiantil llego a 67.178 estudiantes, cantidad de alumnos que la ubica como la

universidad que cuenta con el mayor niimero de alumnos.
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2. POBLACION ESTUDIANTIL, PERSONAL ADMINISTRATIVO Y CARGA HORARIA DE
LA UMSA POR FACULTADES

(Al 31 de diciembre de 2001)

CANT. DE PERSONAL CARGA
FACULTAD ALUMNOS ADMINIST. HORARIA
CS. ECONOMICAS Y FINANCIERAS 12.876 54 15.568
HUMANIDADES Y CS. DE LA EDUC.  9.558 43 21.312
CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS  8.976 37 9.424
CIENCIAS SOCIALES 6.588 38 13.728
INGENIERIA 5.183 100 28.400
CIENCIAS PURAS Y NATURALES 5.007 106 20.240
MEDICINA 4943 114 31.920
TECNICA 3.838 52 18.512
ARQUITECTURA Y ARTES 3.456 38 11.808
AGRONOMIA 2.544 38 7.056
ODONTOLOGIA 1.744 29 7.328
CS. FARMACEUTICAS Y BIOQUIM.  1.635 36 7.376
CIENCIAS GEOLOGICAS 432 19 3.824
PLAN MAGISTERIO 398
ADMINISTRACION CENTRAL, ) 398
DIRECC. Y COORD. POSTGR. CIDES 9 2.224
INSTITUTO DE DESARROLLO REGIONAL 6
TELEVISION UNIVERSITARIA 48
TOTAL 67.178 1.165 198.720
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3. FINESY OBJETIVOS:

La misién de la Universidad Boliviana, se encuentra definida en el Plan Nacional
de Desarrollo Universitario, para enfocar la formacién profesional, los objetivos
de la investigacion, la ciencia y la cultura hacia la sociedad como fuente

receptora.

La misidn encomendada a la Universidad es: formar y capacitar sélidos
profesionales y cientificos de pensamiento critico, reflexivo y mentalidad
creadora, con un sentir ético y de alta sensibilidad social, desarrollando ciencias
y aplicando, transformando e innovando tecnologia multidisciplinaria con éptimos

niveles de calidad y compatibilidad.

Profesionales orientados a recuperar la participacion directa en la solucién de
problemas que aquejan a la regién y al pais, replanteande un modelo un modelo
académico apropiado a la ensefianza y al aprendizaje, a la investigacion y a |a

interaccion social.

Estableciendo que el conocimiento no tiene fines mercantilistas; por tanto, la
Universidad debe salir del academicismo aislado, para ubicarse en el contexto

que la realidad actual impone.

-

La misién de la universidad, debe estar encaminada a reducir la pobreza, el
analfabetismo, el hambre y la contaminacién del medic ambiente, buscando
politicas que faciliten el ingreso a la universidad de los grupos étnicos o pueblos
indigenas marginados hasta ahora, insertando una verdadera interaccion social

en los planes curriculares y los proyectos de investigacion.

Fn este contexto, la universidad come institucion educativa ligada al
conocimiento cientifico y consustanciada con la realidad y problematica del

medio social, debe asumir una posicién critica y de reordenamiento interno, para

enfrentar esta nueva realidad. En este sentide, dentro de la estructuracion del




4.

Plan Nacional de Desarrollo Universitario y del Plan Quinquenal de cada
universidad, el Sistema Universitario Nacional, debe definir politicas para
reconducir sus procesos institucionales, académicos y administrativos internos,
orientados a contribuir en la estructuracién de la vision de futuro para la region y
la sociedad en su conjunto, de manera que siente sus bases en el desarrollo
social, justicia, equidad y respeto a la identidad cultural de los pueblos;
garantizando un desarrollo humano sostenible. Dentro de este marco general, se
ha definido la misién para poder a través del eje de la investigacion y la extension
universitaria promover, genera y difundir los conocimientos, para contribuir al

desarrollo cultural, social y econémico de la sociedad en su conjunto.

RECURSOS DE FUNCIONAMIENTO:

Como todas la universidades publicas del pais, la Universidad Mayor de San
Andrés con cuatro fuentes de financiamiento, de las cuales, el tesoro General de

la Nacion aporta la suma mas cuantiosa.

La primera fuente corresponde a los ingresos provenientes por la coparticipacion
tributaria, regulada de conformidad a las prescripciones del numeral Il del articulo
19 de la Ley de Participacién Popular N° 1551 del 20 de abril de 1994. La
misma que asigna el 5% de los ingresos I\acionales a las universidades publicas

del pais.

La segunda fuente, es la subvencion ordinaria que otorga el gobierno a tfraves del

TGN como un complemento a la coparticipacion.

La tercera fuente, corresponde a subvenciones extraordinarias cuando las
universidad recibe menos dinero del presupuestado; por ejemplo, a través de las

transferencias de bienes inmuebles y otros créditos fiscales.

La cuarta fuente, estd constituido por los ingresos propios que genera al

institucion por los servicios prestados a la comunidad, presentacion de proyectos,




venta de matriculas, legalizaciones de documentos, venta de formularios, valores
y timbres universitarios, cursos de cuarto nivel o postgrado; asimismo. se
encuentran dentro de este grupo, los ingresos provenientes de donaciones y los

convenios de cooperacion internacional.

ESTRUCTURA ORGANICA:

la Asamblea General Docente Estudiantil, es la expresion soberana de la
Universidad Mayor de “San Andrés’ y se reune en situaciones de extrema
gravedad; cuando la autonomia universitaria y las libertades democraticas se

encuentren en peligro.

Los érganos de gobiermno de la UMSA son:
a) El Congreso Institucional Interno.
b) El Honorable Congreso Universitarif)

£l Honorable Consejo Universitario esta conformado por autoridades
universitarias y delegados de las organizaciones docentes, haciendo entre

ambos paridad con los representantes estudiantiles.

£l Sindicato de Trabajadores de la UMSA acredita a su delegado titular con
derecho a voz en todos los temas y con derecho a voto en los que conciernen a

su sector.

lLas maximas autoridades ejecutivas y de representacion de la UMSA son el

Rector y Vicerrector.

Segun el departamento de Planificacion y Coordinacién, se ha elaborado un
organigrama que muestra la organizacion de la Estructura Organica de la

Universidad Mayor de “San Andrés”, misma que se muestra en el Anexo adjunto.
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6. SISTEMAS Y ADMINISTRACION:

Considerando las prescripciones del art. 3ro. de la Ley 1178, Ia universidades
publicas se encuentran contemplados en los alcances de la mencionada Ley;
aspecto que concuerda con los articulos 152 y 155 de la Constitucion Politica del
Estado; en consecuencia todos los sistemas establecidos por la Ley 1178 deben

ser implantados en la universidad Mayor de “San Andrés”; los que se refieren a:
a) SISTEMAS PARA PROGRAMAR Y ORGANIZAR ACTIVIDADES:

1. Programacion de operaciones
2. Organizacion administrativa

3. Presupuestos
b) SISTEMAS PARA EJECUTAR LAS ACTIVIDADES PROGRAMADAS:

1. Administracion de personal
2. Administracion de Bienes y servicios

3. Tesoreria y crédito publico

c) SISTEMA DE INFORMACION SOBRE LA GESTION Y LA
CONTABILIDAD INTEGRADA:

1. Sistema de informacién sobre la gestion
2. Sistema de contabilidad integrada

3. Sistema integrado de informacion financiera

d) SISTEMAS PARA CONTROLAR LA GESTION PUBLICA Y EL. CONTROL.
GUBERNAMENTAL:

1. Objetivos del control gubernamental

2. Componentes del control gubernamental

2.1. Conirol interno
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2.1.1. Control interno previo

2.1.2. Control interno posterior

2.2. Control externo posterior

2.2.1. Auditoria extema C.G.R.

2.2.2. Auditoria externa, Firmas de auditoria externa

RECURSOS HUMANOS:

Los recursos humanos con los que cuenta la UMSA se compone de Personal
Docente y Personal Administrativo; ambos regidos por su correspondiente
reglamento especiﬁco implantando de esta manera el Sistema de Administracion
de Personal prescrito por la Ley 1178; aclarando que, segun las prescripciones
de la Ley N° 2104 de! 21 de junio de 2000 se modifica los paragrafos ll y {V del
art. 3ro. de la Ley N° 2027 Estatuto del Funcionario Piblico de la siguiente

manera:

lIl. Las cameras administrativas en los Gobierno Municipales, Universidades
Publicas, Escalafon Judicial del Poder Judicial, Carrera Fiscal del Ministerio
Publico, Servicio Exterior y Escalafon Diplomatico, Magisterio Publico, se
reqularan por su legislacion especial aplicable en el marco establecido en el
presente estatuto.

IV. Los servidores Publicos dependientes de [as Fuerzas Armadas, Policia
Nacional, Servicios de Salud Publica y Seguridad Social, estarén solamente
sujetos al Capitulo [il del Titulo H y al Titulo V del presente Estatuto.
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CAPITULO I

MARCO PRACTICO




1.

ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA ENTIDAD

INTRODUCCION:

Esta actividad consiste en analisis de situacion y oportunidad de la entidad,
formulacion de estrategias, planificacion de gestion y formulacion de un plan
estratégico. En este caso, referido al proceso de planificacién y desarrollo de

actividades académicas, investigacion e interaccion social de la UMSA.

EL CONTEXTO UNIVERSITARIO:

Todas las entidades sin considerar su caracteristicas particulares, desarrollan
sus actividades en diferentes contextos: en consecuencia, se puede decir
que, contexto es un tipo de situacion dentro de la cual es posible encontrar
estructuras  particulares, relaciones de poder, procesos, ambientes

competitivos, etc.

Las actividades universitarias, también se desarrolian en un contexto
determinado por diferentes los diferentes factores, que pueden ser:

economicos, politicos y sociales.

ANALISIS DEL ENTORNO:

Para fines de definicidn de estrategias, es necesario analizar las tendencias
del entorno en general en las se encuentra la Universidad Mayor de San
Andrés vy las influencias del medioc ambiente que afectan su vida y desarrollo;

estas influencias son de caracter politico, econdmico, social y tecnologico.

» Entorno Politico, El desarrollo de las actividades academicas

universitarias se ve afectada por las decisiones y politicas

gubernamentales relacionadas a educacion superior, mediante la creacion




de mecanismos de control y subordinacion; la correlacion de las fuerzas.
politicas, la complejidad de las relaciones cambiantes entre los diferentes
paises, el impacto de la planificacion nacional sobre la educacion

superior.

+« FEntomo Econémico, Las consecuencias de la hostilidad econdmica que
afronta la UMSA, respecto a la recesion, la persistencia de la inflacion en
todas las fases del ciclo econémico; las consecuencias de las tendencias

econdémicas mundiales (la globalizacion de la economia), etc.

e Entorno Social, El desarrollo social de nuestro pais, la exigencia de
oportunidades y reconocimiento de los sectores marginados; los efectos
del crecimiento urbano sobre el individuo, la familia, la sociedad y el

Estado y la cambiante composicidn de la poblacién mundiali.

« Entorno Tecnologico, El desarrollo tecnoldgico no solo es rapido, sino son
los mayor aicance para ampliar o restringir las oportunidades para la
UMSA.

4. ANALISIS ORGANIZACIONAL.:

4.1. ANALISIS FODA:

FODA (en inglés SWOT), es ia sigla usada para referirse a una herramienta
analitica que permite trabajar con toda la informacion que se posee sobre una
entidad, 0l para examinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas.

Este tipo de andlisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion
entre las caracteristicas particulares de la entidad y el entorno en cual

compite o desarrolla sus principales actividades.




El analisis FODA se enfoca solamente hacia los factores claves para el éxito
de la entidad: resaitando las fortalezas y las debilidades diferenciales internas
al compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las

oportunidades y amenazas claves del entorno.

Lo anterior significa que el andlisis FODA consta de dos partes; una interna y

otra externa.

« La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de la
entidad; aspectos sobre los cuales los administradores tienen algln grado

de control.

e La parte externa mira las oportunidades que ofrece el medio y las

amenazas que debe enfrentar la entidad en su entorno.

Aqui e! administrador debe desarrollar toda su capacidad y habilidad para
aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas,

circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningun control directo.

tos resultados del analisis FODA para la Universidad Mayor de San Andrés,

puede resumirse en los siguientes aspectos:

FORTALEZAS:

En este sector se describen las habilidades y atributos competitivos que

permiten a la UMSA alcanzar oportunidad generadas por el entorno.
o Autonomia Universitaria
¢ Democracia Universitaria

« Tradicion, prestigio y acreditacion universitaria




e Recursos Humanos altamente calificados

+ Capacidad Instalada

« Postgrados en Ciencia del Desarrollo y otras &reas
« Medios de comunicacion

+ Vinculacién internacional

« Reconocimiento nacional e internacional

DEBILIDADES:

Actividades y funciones en las cuales la UMSA tiene dificultades para

satisfacer los requerimientos de la sociedad o enfrentar a la competencia.
¢ Ejercicio distorsionado del cogobierno y autonomia universitaria.

+ Aislamiento de la Universidad

+ Insuficiencia de recursos econdmicos e inadecuada distribucion de los

Mmismos.
+ Falta de compromiso institucional de la comunidad universitaria.
» Estructura curricular desactualizada. -
+ Estructura y marco normativo pesado, desactualizado y deficiente.
-« Proceso de ensefianza tradicional y atrasada.

Carencia de sistemas de planificacion y evaluacion.




» Inadecuada priorizacién de la investigacion y postgrado.
¢ Insuficiente desarrollo de 1a investigacion.

o Pérdida de liderazgo y convocatoria social.

s Ausencia de politica universitaria y desarroilo integral.

e Falta de programas de capacitacion interna para docentes vy

administrativos.

» Contratacién de personal docente al margen del Reglamento de Personal

Docente.

e (ontratacion de docentes a tiempo completo, cuando estas personas
gjercen la profesién a tiempo completo en otras entidades publicas y/p

privadas.
e Contratacion de profesionales jubilados en calidad de docentes.
¢ Bajos porcentajes de docentes con postgrado.

o Bajos indices de titulacién en algunas carreras.

OPORTUNIDADES:

Se describen las posibilidades generadas por el entorno del sistema

universitario.

-« Posibilidades de suscribir convenios de cooperacién con sus pares

nacionales e internacionales.




« Posibilidades de prestar o vender servicios técnicos y asesoramiento a'la .

comunidad. .

e« Demanda y expectativa social por los servicios de educacion,

investigacion e interaccion ofrecidos por la universidad.

« Cobertura generada por las transformaciones politicas, econdmicas y

sociales ocurridas en el pais.

» Posibilidad de participacion en los planes de desarrolio regional y

nacional.

« Posibilidad de obtener financiamiento interno y externo para proyectos

especificos.

« Presencia de instituciones internacionales que promuevan el desarrollo

del sistema universitario.
AMENAZAS:

Son las situaciones de riesgo presentadas por los cambios en el entorno

universitario.

+ Eil Neoliberalismo regional.

s Politicas restrictivas y antipopulares que afectan la educacion superior.
« Presiones del gobierno que afectan a la universidad.

« FE| contenido de la Ley de Reforma Educativa, respecto a la educacion

superior.
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« Inversion de valores éticos y morales en la comunidad universitania y la

sociedad en su conjunto.
o Masificacion estudiantil.

e Reduccidon y saturacion del mercado profesional, para algunas

especialidades y profesiones.

o Falta de regulacién de actividades académicas de las universidades

privadas.

« Campafa de desprestigio de! gobierno y de las entidades privadas en

contra de la universidad publica.

IDENTIFICACION DE RIESGOS:

Considerando los resuitados del diagnostico realizado mediante las técnicas
antes citadas (PEST y FODA) y correlacionados con las actividades rutinarias
de la UMSA, se puede deducir que los principales riesgos que enfrenta

nuestra superior casa de estudios son los que a continuacion se e detallan:
» Atentados contra la autonomia universitaria.

e Ausencia o ineficacia de los mecanismos de contro! interno en las

areas administrativas y operativas.
e Estructura administrativa y procedimientos de operacion inadecuados

« Inconsistencia y fragilidad en el sistema de valores éticos y en la

integridad tanto individual como colectiva de la poblacién universitaria

(estamento docente, estudiantil y administrativo).




« Acciones deshonestas como practica regular en determinadas areas.
+ Negligencia en la ejecucion de funciones y escaso rendimiento

« Ocupaciones complementarias sin conocimiento ni consentimiento de
la UMSA o la realizacion de labores ajenas a sus funciones en horarios
de trabajo.

» Uso de informacion privilegiada o confidencial para fines impropios

« Uso de activos fijos en beneficio propio

¢ Nepotismo

» Reduccion del acatamiento de las politicas, normas y procedimientos

con incidencia en la consecucion de los objetivos institucionales

« Deterioro de la imagen institucional ante la sociedad

s Deterioro en la calidad de formacion profesional

6. ESTRATEGIAS Y CAMBIO:

Con el propdsito de sobrellevar los riesgos mencionados y/o bajarios a

niveles aceptables se plantean las siguientes estrategias:

1. Disefio e implementaciéon de la nueva estrategia de gestion, incluye las
_actividades disefladas para mejorar las actividades académicas vy

controlar los procesos de administracion académica.




2. Implantar un proceso de evaluacién permanente y continua con Iés '
técnicas y procedimientos de una auditoria de gestidon, muy al margen de
las actividades cotidianas desarrolladas por la Unidad de Auditoria Interna
de la UMSA.

3. Incorporar a la auditoria de gestion como una actividad monitoreada por el

Departamento de Planificacion.

4. Algunas actividades administrativas vy operativas realizadas por
dependientes de Ila UMSA, podrian ser desempenadas mas
eficientemente y/o mas efectivamente por otras personas dependientes de
otras entidades (out-sorcing); tercerizando dichas labores, liberando a la

administracién universitarias, para enfocar sus esfuerzos a su actividad

principal o central, que es la formacion academica de los estudiantes.




CAPITULO IV

PROPUESTA




1.

EN LAS ACTIVIDADES DE GESTION ACADEMICA

INTRODUCCION:

Considerando que la educacion superior en el sector publico soporta severas
presiones para mejorar la calidad de la formacion profesional, el proposito del
presente trabajo es dotar a las unidades académicas de un instrumento
general que coadyuve al proceso de control de calidad a traves de la
implantacion de las auditorias especiales en las diferentes unidades
académicas, induciendo a mejorar la calidad de ta formacion de los
profesionales en las diferentes areas de aplicacion; consiguientemente,
contribuir a la solucién de problemas del pais, disefiando instrumentos de
recoleccion y andlisis de informacidn para su validacion posterior y aplicacion

inmediata.

Este instrumento de apoyo denominado auditoria de gestion académica,
permitirda que se lleven a cabo procesos estratégicos y operacionales con
transparencia, eficiencia, eficacia y economia; una adecuada administracion

de recursos humanos y administracion de los sistemas de informacion.

En consecuencia las diferentes unidades académicas de ta UMSA estaran en
capacidad de promover y desarrollar técnicas gerenciales, metodologicas vy
estratégicas, a través de las actividades académicas, investigacion e
interaccion; buscando la formacion integral del capital humano (intelectual) del
pais; que pueda desarrollar sus actividades profesionales en la entidades del

sector publico y/o privado.

Habiéndose efectuado un diagnostico de diferentes unidades sujetas a

estudio, mediante las metodologias FODA y PEST, se identificaron factores




o Insuficiente orientacion vocacional y una interpretacion equivocada del

significado del ejercicio profesional
« Universidades privadas que captan la demanda con fines lucrativos

e Dudosa calidad en la condiciones en que se desarroflan los programas

académicos.
« Profesionales que no responden a las necesidades del pais
« Formacion profesional mercantilista

o Falta de tematicas transversales como de investigacion e interaccion

social

e Limitaciones generada por el gobierno, las normas y reglamentos

promulgados
e Politicas universitanas respecto a la unidad académica
« Limitaciones financieras

4. RESPUESTAS A LOS PROBLEMAS

La respuesta a los problemas, se basara en contribuir a resolver ios
problemas de la gestion académica, Adoptando nuevos lineamientos en la
educacion superior; mormando las condiciones de apertura y funcionamiento
de nuevas cameras que respondan a las necesidades del pais, con el
propdsito de reforzar la articulacion intersectlorial e interinstitucional

(integracion de la universidad con la sociedad).

Fl planteamiento consta de las siguientes fases:
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Crear el entorno: Este proceso se lleva a la necesidad de crear una.
nueva visén de la organizacién, consiguiendo el apoyo de las autoridades
superiores, formulando planes y proporcionando la capacitacion necesaria;
asimismo, reguiere la identificacion de procesos centrales, nombrando
equipos responsables de realizar los programas, debiendo comunicarse ia

- . » . - - 4 -
vision y los objetivos, las necesidad de mejora v el plan para alcanzarlos.

Analizar, diagnosticar y redisefar los procesos: mediante la auditoria
de gestion académica, se pueden identificar los resultados y vinculaciones
de los procesos, analizando los procesos existentes con el proposito de
cuantificar las medidas correctivas, diagnosticar la situacion en el proceso
mismo de su ejecucion, redisefiar los procesos de manera sistematica,

revisando los requerimientos técnicos o ratificando los existentes.
Reestructurar la unidad académica:

« Contratar y promover empleados apropiados, sobre la base de sus

valores y codigo de ética personal.
« Realizar evaluaciones objetivas y continuas del desempeno de labores.

o Crear un ambiente de trabajo positvo y que los empleados
sentimientos positivos sobre la unidad académica, mediante el

reconocimiento a su rendimiento [aboral.

« Hacer pruebas pilotos orientados al trabajo en equipo y poner en

marcha las nuevas estrategias relacionadas

¢ FEjecutar las estrategias.
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5. INSTRUMENTOS Y MECANISMOS PARA LA TOMA DE DECISIONES:

Entre los principales instrumentos de toma de decision se encuentran los

resultados del control de gestion; estos tesultados, tienden a eliminar barreras
para alcanzar decisiones efectivas; ampliando las posibilidades de disminuir el
riesgo y la incertidumbre; asociando las decisiones con las competencia

esenciales.

Asimismo, la auditoria de gestién coadyuva a la adminisiracion de riesgos
propios de la actividad académica monitoreando todo proceso administrativo
ylo académico valorando tanto la presencia como el funcionamiento de los
componentes del sistema de administracién académica y la calidad de su

desempeno.

La auditoria de gestién debe constituirse en una actividad u operacion normal
y recurrente al interior de la unidad académica; la misma que se debe
desempefar en forma separada y en base al tiempo real de ejecucion de las
actividades académicas y administrativas, reaccionando de manera dinamica

frente a las condiciones cambiantes del entorno.
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EN LOS SISTEMAS DE GESTION

1. ESTRUCTURA:

Considerando la estructura organica de {a unidad académica, es de suma
importancia conseguir un ambiente positivo de trabajo donde el control
pueda ser llevado a cabo de una forma continua y permanente; eliminando
la resistencia natural a su ejecucion y fortaleciendo los componentes de
jos mecanismos de ocontrol; cuyos resultados Hevardn a eliminar los

factores negativos y/o adversos a la organizacion.

Si todos los dependientes (empleados) de la unidad académica fueran
siempre cuidadosos y éticos, los controles no serian necesarios; sin
embargo, esta situacion es una utopia; en consecuencia, es una
responsabilidad muy importante del gerente académico mantener un
entorno consciente de control, a través de un sistema efectivo de controles
internos administrativos en sus actividades y/o operaciones, respaldados
por politicas formales y procedimientos debidamente difundidos entre

todos los miembros de la unidad.

Se debe definir las lineas de autoridad y responsabilidad, a través de la
elaboracion, aprobacién e implantacion de los manuales de funciones,
debidamente compatibilizados con las normas universitarias como con las
normas de administracién y control gubernamental; buscando de esta
manera una estructura apropiada y dinamica que responda a las multiples

exigencias de la comunidad universitaria; que no limiten las innovaciones

ni el cambio.




2. RECURSOS HUMANOS:

El personal debe ser competente, confiable y ético; debiendo el gerente
académico atender los requerimientos multiculturaies de los mismos y de
la unidad académica en su conjunto; brindando criterios logicos para el
manejo de una fuerza de trabajo diversa; fortaleciendo la capacidad para
atraer, desarrollar y mantener su personal; en vista de que, los factores
que influyen en el comportamiento del ser humano son, el aspecto

genético, psiquico y ambiental.

El factor genético estaria fuera de control del gerente académico; mientras
que se puede influir parcialmente sobre el comportamiento psiquico de la
persona; en cambio, si se puede influir directamente sobre el factor

ambiental en el que el individuo desarrolla sus actividades.

Para generar un ambiente cordial y productivo, entre otros se debe difundir
la misién y vision de la institucion e integracion de la misma a las acciones
ejecutadas y por ejecutarse; aportando los elementos necesarios para el

desarrolio de habilidades personales.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL.:

La cultura ejerce una influencia poderosa sobre la percepcion, el
comportamiento y rendimiento individual y de la organizacidon; en

consecuencia el gerente académico debe:

+ Reforzar la identidad de la Institucién en el contexto de la mision y

vision de unidad académica, estableciendo objetivos estratégicos




4.

¢ impulsar el trabajo en equipo
» Fomentar la tolerancia
* Responder con flexibilidad a las presiones

« Orientarse hacia las metas y objetivos de la unidad y de la

comunidad universitaria.
« Fortalecer los canales y el contenido de fa comunicacion
¢ Promover un clima de respeto y compromiso con la institucion
« Buscar el desarrollc conjunto del personal y de ta propia unidad
« Propugnar por el gjercicio de una ética basada en valores

Crear una conciencia clara de del valor del ser y del deber ser

INTEGRIDAD Y VALORES ETICOS:

Es necesario fomentar el desarrollo de los valores y la filosofia moral entre
los recursos humanos con las que cuenta la Unidad Académica;
coadyuvando a incrementar la responsabilidad para con la comunidad
universifaria y consecuentemente con la sociedad en su conjunto;
promoviendo la creacién y seguimiento de Codigos de Etica que recojan
los valores y reglas que deben asumir y compartir todos los miembros de

la unidad académica, donde se resalte principaimente:
* La paciencia, serenidad

Afabilidad
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+ Responsabifidad social
» Honestidad e independencia

e Intuicion e inspiracion

s Respeto
« Generosidad g
+ Integridad

» Rectitud, Honradez, justicia, verdad
« Compromiso con la institucion

» Resuitados y Responsabilidad

*  Servicio

e Sacrificio

+ Justicia

¢ Excelenicia

Espiritu de equipo (cooperacion)
5. POLITICAS:

Entre las principales politicas que debe adoptar las diferentes unidades

académicas se pueden mencionar a las siguientes:




a

d)

Deben contar con un sistema de auto-evaluacion institucional continua,’
que permita determinar nuevos estandares de eficiencia y en su caso
elevar los existentes y lograr un posicionamiento sobre la base de un

proyecto institucional.

Se recomienda reestructurar los mecanismos de toma de decisiones,

legislacion y establecimiento de objetivos de desarrolio integral.

Es necesario impulsar a la unidad académica al liderazgo efectivo en
los diferentes areas del conocimiento y desarrollo social, cumpliendo su

rol histérico que le asigné la sociedad.

Abrir canales de comunicacion con toda la comunidad para considerar

las ideas y aspiraciones de los estudiantes y de la poblacion.

Fortalecer los post-grados, frente a la competencia; sin dejar de lado
los requerimientos de los pregrados; estableciendo una clara

diferenciacion entre docencia e investigacion.

Promover las actividades creativas y de investigacidon por medio de
incentivos (financieros y medios materiales) para la participacion de

docentes y estudiantes.

Fortalecer las actividades de extension e interaccion universitaria para

con la sociedad, como una actividad de primera importancia,

Impulsar el intercambio, institucional e interfacultativo, aportando

soluciones a los constantes y complejos problemas resultante del

desarrollo econdmico, técnico, cientifico y productivo.




i) Profundizar las relaciones internacionales y brindar apoyo a programas-

de intercambio para el fortalecimiento académico.

i) Mejorar los sistemas de informacion para el control de gestién sobre la

base del desarrollo de indicadores internos de gestion.

k) Mejorar los sistemas de administracién de personal implantando una
efectiva carrera administrativa: llevando a cabo una racionalizacion del

personal no académico.

) Mejorar su posicionamiento frente al Estado y las instituciones para
mantener su liderazgo y formulando poiiticas universitarias susceptibles

de aplicacion por el Estado.

6. SISTEMAS DE INFORMACION:

Es necesario implantar un sistema de comunicacién ascendente,
descendente (vertical, siguiendo la cadena de mando) y transversal (u
horizontal, cuando se estable entre miembros de igual nivel), aspecto que
implica que el gerente académico transmita mensajes claros y precisos a
todo el personal sobre la importancia de todos y cada uno en el sistema de
control y el proceso de cambio; mediante reuniones periddicas y

comunicaciones escritas.

Asimismo, se debe mantener una linea de comunicacion externa con la
comunidad universitaria y la sociedad en su conjunto; quienes, podran
aportar informacion sobre la calidad del servicio que se brinda; por
ejemplo, toda unidad académica debe contar con una pagina WEB para

brindar informacion a la sociedad nacional e internacional; mediante la

143




misma captar las diferentes sugerencia que podrian generarse por este’

medio: llevando a la unidad académica a una mejor posicion.

7. SUPERVISION:

Los Gerentes Académicos son responsables de emprender procesos de
supervisién y monitoreo que valoren tanto la presencia de los riesgos
propios o inherentes a de sus actividades como del funcionamiento de los

componentes de la unidad y la calidad de su desempeno en el tiempo.

Consecuentemente, se recomienda efectuar una constante evaluacion del
funcionamiento de los mecanismos de control implantados en la unidad
académica; mediante una constante supervision durante la realizacion de
las diferentes actividades programadas; con el propésito de detectar

debilidades, errores, e irregularidades durante y con posterioridad a fa

gjecucion de las mismas.

Con el propdsito de permitir asegurar razonablemente, el logro de los
objetivos de la Unidad académica; aclarando en forma reiterativa que, es
responsabilidad del Gerente Académica implantar los mecanismos de

control y supervisién.
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ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

'

1. INTRODUCCION:

Fi personal de la unidad académica es un recurso clave, que sabe muchos
sobre sus procesos, en ese sentido, es imprescindible asignarle deberes y

responsabilidad claras y delimitadas; de acuerdo con su capacidad; en

consecuencia, el papel de la direccion es fundamental para que los

recursos humanos (docentes y administrativos) actien en funcion a las

exigencias de la comunidad universitaria y la sociedad.
2. DIRECCION:

La direccién colegiada de la unidad académica es la responsable de fijar la
misién, visién, metas, objetivos y politicas; el gerente académico, es el
responsable de ejecutarlas y lograr los fines y propdsitos predeterminados;
en este proceso se debera definir los lineamientos que guien al personal
en cuanto a su integridad y valores éticos; actividad que necesariamente

debera se supervisada.

Asimismo, es responsabildad de la direccion implantar  los
cotrespondientes mecanismos de control interno y asegurarse de su

eficiente aplicacion

3. DIFUSION DE LAS METAS Y OBJETIVOS DE GESTION:

Considerando que las metas son los resultados cuantitativos deseados y
nos llevan a la consecucién de la eficacia operativa y que los objetivos son
los resultados cualitativos deseados por la Institucion, que nos llevan a la
consecucion de la eficiencia operativa, la difusion de las metas y objetivos,

considerando ia visidn y mision de la unidad académica, es una actividad

145




imprescindible a ser desarrollada por el gerente académico, quien debe

hacerlas conocer a todo el personal bajo su mando.

4. RECONOCIMIENTO DE DERECHOS:

Considerando que el derecho de una persona es el conjunto de facultades
que posee una persona para obrar licitamente con objeto de conseguir un
bien que esta asegurado por una norma juridica natural o Ppositiva;

consecuentemente, es obligacion del Gerente Académico reconocer esa

facultad inalienable del personal bajo su mando, mediante la difusion del

Reglamento Interno de Personal Administrativo y Docente.

5. ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES Y AUTORIDAD:

Un elemento importante para alcanzar la eficiencia y eficacia esperada, es
que todo el personal asuma plenamente sus responsabilidades,
considerando que todos y cada uno de ellos son responsables por sus
actos y consecuentemente deberan rendir cuenta sobre los mismos y de
los resultados de su gestion; lo que implica, responder ante si mismos y
frente a terceros; y en proceso, juega un papel importante el ambiente

control.

El ambiente de control y la aplicacion de los mecanismos de control, se
fortalecen en la medida en que los recursos humanos de la unidad
conocen con propiedad sus deberes y responsabilidades, desarrollando su
propia iniciativa para enfrentar diversas situaciones problematicas

actuando en un marco limitado por la autoridad le fue delegada.

En consectencia, la obligacion de que el personal lleve a cabo un trabajo

dado, encomendado por un superior, amerita el reconocimiento de sus




responsabilidad; es decir que todos, tienen que tener una cierta.
responsabilidad, en mayor 0 menor grado, conforme al lugar que ccupan
en la estructura organica de la unidad académica; aclarando que la

responsabilidad no se delega.

La autoridad delegada esta intimamente ligada con la responsabilidad, y
genera el derecho que tiene la persona de requerir a otra persona la

realizacion de un trabajo, porque tiene autoridad para hacerlo.

6. MECANISMOS DE MOTIVACION:

La voluntad de desarroliar altos niveles de esfuerzo de los dependientes
para alcanzar la metas y objetivos de la unidad es plena atribucién del
gerente académico y esta condicionada por la posibilidad de que dicho
esfuerzo permita satisfacer alguna necesidad del trabajador (docente o

administrativo).

~

Asimismo, considerando que toda persona posee un impulso por llegar a
se todo lo que esté dentro sus capacidades es necesario identificar los
principales factores que acrecientan la satisfaccion en el trabajo, entre
esos factores y los mecanismos de motivacion directa, podemos sefalar a

los siguientes:

« El reconocimiento formal y objetivo de los derechos de Ios

dependientes
« La confianza y estabitidad laboral

» Respeto a la iniciativa individual
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» Significacién y valoracion del trabajo realizado, cuando los resultados
producen un impacto sustancial, sobre las vidas o trabagjo de otras

personas
+ Flexibilidad

¢ Establecimiento de premios, en funcion a alguna medida de

rendimiento
+ [Establecimiento de metas claras y precisas con estandares alcanzables
+ Promociones en fugares de trabajo
« Capacitacién y desarrollo personal

Informacién clara y directa sobre la eficacia y eficiencia del trabajo

realizado por el individuo (retroalimentacion)

7. DESVIACION DE LAS POLITICAS DE GESTION:

Considerando que las politicas son guias en la cual se esiablecen
parametros para la toma de decisiones, es necesario un seguimiento,
evaluacion y control continuo del cumplimiento de esas guias de accion,
cuyos resultados seran el principal elemento de retroalimentacion, con €l
proposito de corregir las desviaciones © adoptar nuevos lineamientos

estratégicos.

8. DETERMINACION DE RESPONSABILIDADES POR LAS ACTIVIDADES
DE GESTION:

El reconocimiento de derechos genera el establecimiento de obligaciones y

consecuentemente hace que los individuos asuman plena responsabilidad
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por sus actos; en consecuencia, es imprescindible delimitar las
responsabilidades de los dependientes respecto al desarrollo de su

trabajo.

Los trabajadores (de todos los niveles) de las Unidades Academicas tienen
un doble responsabilidad; primero para con la UMSA como entidad
autonoma y la comunidad universitaria en su conjunto y segundo una

responsabilidad mayor para con el Estado.

Al ser la UMSA una entidad de estudios superiores del Estado y por
consiguiente sujeta a las prescripciones de la Ley 1178, los dependientes
de esta institucion, se encuentran sujpetos a responsabilidades
determinadas por menciona Ley, es decir, responsabilidad ejecutiva,

administrativa, civil y penal respectivamente.

Asimismo, si sus acciones u omisiones perjudican los intereses
universitarios, pueden ser sujetos a procesos universitarios; los mismos

gue culminarian inclusive en procesos ante la justicia ordinaria.

9. SANCIONES DISCIPLINARIAS ADMINISTRATIVAS Y LEGALES:

Considerando la naturaleza de las contravenciones en las que incurran los
trabajadores universitarios, las sanciones estaran en funcion a las

responsabilidades establecidas por la Ley 1178 y pueden ser:
a) En caso de determinarse Responsabilidad Administrativa:
+ Multa hasta el 20% de la remuneracion mensual

« Suspensidn temporal de actividades laborales (30 dias)
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+ Destitucion
b) En caso de Responsabilidad Ejecutiva:
» Destitucion o Suspension del cargo publico
¢) En caso de Responsabilidad Civil:
+ Resarcimiento del dafio economico y los perjuicios ocasionados

-

4 d} En caso de Responsabilidad Penal:

iy ca o

» Penas y sanciones previstas en el Codigo Penal o Ley Especial para

cada delito en particular.
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3.1

esa actividad se ejecute y concluya con la eficacia, eficiencia, economia y
transparencia que amerita; en consecuencia, utilizara algunos indicadores de

eficacia y eficiencia.

MEDIDORES DE RENDIMIENTO: -

La direccién superior es responsable de desarrollar medidores de rendimiento

para los diferentes propésitos de la Institucion.

Los indicadores de rendimiento sirven para que los objetivos institucionales
cumplan la condicidén necesaria de ser cuantificables y a partir de dicha
cuantificacion los medidores de rendimiento constituyen por si mismos
herramientas para disefiar los sistemas de alerta temprano y las actividades

de control.

INDICADORES DE EFICACIA:

Representa el grado de cumplimiento de metas y objetivos; el logro de un

objetivo propuesto.

Si se alcanza un objetivo totalmente, se ha actuado con eficacia; este
grado de eficacia, puede medirse por el porcentaje en que se ha
conseguido el objetivo de gestidn y la formula, puede representarse de la

siguiente manera:

Ind. de Eficacia = Metas = . de medida * Cantidad

Tiempo Tiempo
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3.2. INDICADORES DE EFICIENCIA:

Representa el grado de utilizacién de los recursos humanos, materiales,

financieros y tecnoldgicos; es la relacion que existe entre los bienes y

servicios u otros resultados y los recursos empleados en su produccion.
N

Una operacion es eficiente cuando se utiliza un minimo de recursos para

obtener un determinado resultado o producto.

En el caso de la UMSA, la eficiencia sera considerada en los términos de
ejecucion financiera, considerando el costo programado como la sumatorta
de los recursos humanos, materiales, financieros y tecnologicos para cada

objetivo de gestion.

La unidad de medida, debera estar respaldada por referentes técnicos
! necesarios y requeridos, tales como especificaciones técnicas, términos de
referencia y caracteristicas especiales; la formula, puede ser representada

de la siguiente manera:

Ind. de Eficiencia = Meta = Unidad de medida * Cantidad
Costo Costos Programados

4. ALCANCE DEL TRABAJO:

El alcance del trabajo comprendera el periodo de planificacién, ejecucion y

conclusion de una actividad
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5. ENFOQUE DE AUDITORIA:

-

Ei enfoque de auditoria estara determinada por la naturaleza de la actividad
desarrollada; identificando los riesgos que involucra la ejecucion de esa

actividad; ademas, debera tomarse en cuenta los controles:
+ Relativos a las actividades a ser ejecutadas.
» Relativos a la validez y confiabilidad de la informacion.

i e Relativos a la aplicacion de normas y reglamentos universitarios y

disposiciones legales pertinentes.
+ Relativos a la salvaguarda de los recursos e intereses universitarios.

6. METODOLOGIA:

l.a metodologia se referira a la naturaleza, extensién de los procedimientos a

ser aplicados por ia auditoria de gestiébn académica; en funcién a la
comprension de los procedimientos y practicas a ser aplicadas en las
actividades y operaciones de la unidad academica, debiendo concordar con

cada situacién en particular.
7. EVIDENCIA:

Las observaciones significativas resultantes la labor de auditoria, deberan ser
superados antes de la conclusion de la actividad desarrollada, las mismas que
necesariamente deberan estar sustentadas con evidencia suficiente y

competente.
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8.

INFORME DE AUDITORIA DE GESTION:

e

El informe de auditoria de gestion, con comentarios, conclusiones vy
recomendaciones, es el producto principal y fundamental del trabajo de
auditoria de gestion; por lo tanto, el mismo debe consignar un aporte de valor

agregado para la gerencia.

En la auditoria tradicional los comentarios generalmente se orientan a
destacar los aspectos negativos relacionados a la forma de cOMo se ejerce y
funcional los mecanismos de control o de cémo se realizan las tareas
administrativas y operativas de la entidad. En la auditoria de gestién, el
informe debe incluir una descripcidn de los cambios que se sugieren para
mejorar la eficiencia y eficacia de las actividades administrativa u operativas
examinadas o areas analizadas. Asimismo, previamente a la emision del
informe, es conveniente someter a conocimiento de los responsables del area

auditada y proceder a su andlisis (discusién) y conciliacion.

Considerando el dinamismo que presentan los procesos sujetos al examen,
es importante que durante la realizacion de los procedimientos de auditoria se
permita opinar a los involucrados en tiempo habil para producir resultados

oportunos y satisfactorios.

Finalmente, el informe debe contener un descripcion detallada del
procedimiento de la ejecucion de la actividad auditada, desde la etapa de su
planeacion, ejecucion y conclusion y se recomienda sujetarse a la siguiente
estructura: Destinatario, Fecha, Orden de Trabajo, Objetivos, Objeto, Alcance,
Metodologia, Resultados, Conclusiones y Recomendaciones; asimismo, podra

contener los comentarios de los responsables de la actividad auditada.
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8.1. MODELO DEL INFORME DE AUDITORIA DE GESTION:

INFORME UAG 021/2004

A : Dr. Juan XXX
DECANO FACULTAD DE XX

DE Lic. Oscar XXX
AUDITOR DE GESTION
VIA Lic. Pedro XXXXOXOOKX

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION

Ref.: EVALUACION DE LA APLICACION MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS, ORGANIZACION Y
FUNCIONES

FECHA: La Paz, 29 de agosto de 2004

1. ANTECEDENTES:

1.1.  Orden de Trabajo:

En atencion a instrucciones impartidas mediante Memorandum N° UAG —
085/2004 y con el proposito de dar cumplimiento al numeral 04. del
Programa Operativo de Actividades correspondiente a la presente gestion,
se realiza el presente procesc de evaluacion de la aplicacion del manual

de Procedimientos, Organizacion y Funciones en la Facultadde ..............
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1.2,

1.3.

14,

1.5.

Objetivo:

Emitir una opinion, respecto a la forma de aplicacion del Manual de
Procedimientos, Organizacion y Funciones en la Facultad de .............. con

el proposito de evaluar su utilidad.

Objeto:

Seran objeto del examen, los documentos que contengan y/o den validez
al Reglamento Interno de ia UMSA y los Manuales de Procedimientos,
Organizacion y Funciones; como también los procesos administrativos en
los cuales fueron aplicados y toda la documentacion relacionada al mismo,

que cursan en las diferentes areas de la Unidad Academica.

Metodologia:

En el presente trabajo se procedera a evaluar la aplicacion de los
documentos antes mencionados de una forma objetiva, critica vy
sistemética; sobre cuyos resultados se efectuaran las deducciones
pertinentes y los hallazgos seran detallados en el informe considerando su
importancia, objetividad, fundamentacion, suficiencia, integridad y calidad

convincente.

Alcance:

Nuestro examen comprendera a todo proceso administrativo y de gestion
académica (susceptible de aplicacion de los documentos mencionados en
el punto 1.3.), realizados en el periodo que empieza al 1ro. de enero del

presente hasta la fecha de emision de nuestro informe.
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16. Declaracion sobre normas Técnicas y Legales:

Nuestro trabajo sera realizado de acuerdo a las siguientes Normas de

caracter general, Leyes, Decretos y ofras disposiciones:

e ley N° 1178 de 20 de julio de 1990, de Administracién y Control

Gubernamentales.

e Decreto Supremo N° 23318-A de 3 de noviembre de 1992, Reglamento de

Responsabilidad por la Funcion Publica.

+ Decreto Supremo N° 23215 de 20 de julio de 1992, que aprueba las

atribuciones de la Contraloria General de la Republica.

« Normas de Auditoria Gubernamental emitidas por la Contraloria General
de la Republica mediante Resolucion CGR-1/119/2002 de agosto 2002.

» Estatuto del Funcionario Publico, Ley N°® 2027 del 27 de octubre de 1997

e Reglamento al Estatuto del Funcionario Publico, D.S. N°® 25749 de 20 de
abril de 2000

+ Reglamento Especifico del Sistema de Organizacion Administrativa de la

Universidad mayor de San Andrés.

* Documentos del IX Congreso Universitario

2. RESULTADOS DEL EXAMEN:

la unidad Académica no cuenta con un Manual de Procedimientos,

Organizacion y Funciones que definan las funciones, responsabilidades y
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relaciones de autoridad en ambito de la administracion de la Unidad

Académica.

Las Normas Basicas del Sistema de Organizacion administrativa determina
los criterios y metodologias que regulan el proceso de estructuracion
organizacional con el objetivo de optimizar la estructura organizacional
reorientandolo para prestar un mejor servicio a la comunidad; los mismos que
deben ser adoptados y adecuados por las diferentes entidades del sector
publico (del cual es integrante la UMSA) en sus Manuales de Procedimientos,

Organizacion y Funciones.

La falta de Manual de Organizacion y Funciones no permite el cumplimiento
eficaz de las funciones porque no se encuentran adecuadamente definidas ni
delimitadas los cargos, las actividades, tareas y operaciones que
corresponderia a cada integrante de la planta administrativa de la Unidad

Académica.

Los trabajadores evaden responsabilidades e incurren en indisciplina.

Se recomienda al sefor Decano de la Facultad XXXXXXXX instruir o solicitar
a {a Unidad pertinente que, se efectie el estudio de evaluacion y
categorizacion de puestos y consecuentemente se elabore el Manual de
Procedimientos, Organizacion y Funciones para la Unidad Académica y sea
presentado mediante un informe a la Direccion Administrativa y Financiera

para viabilizar su aprobacién e implantacidn posterior.

Es cuanto se informa para los fines consiguientes:

Lic. XXXXXXXXKXXXXXXXXX
AUDITOR DE GESTION
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9. CONCLUSIONES:

La auditoria de gestion académica servira como un instrumento de apoyo a
la ejecucién de las actividades programadas y extraordinarias de la
diferentes unidades académicas de la UMSA, con el propésito que las
mismas se desarrollen con eficiencia, transparencia y licitud, en el marco de
las normas universitarias y las disposiciones legales gubernamentales;
guardando que los “Gerentes Académicos” incurran indebidamente en
responsabilidades por la funcién plblica, determinadas el la Ley 1178 y sus

Decretos Reglamentarios.

Asimismo, con una eficiente administracidon académica, ia Universidad
Mayor de “San Andrés” formara profesionales con “valor agregado” en el
sentido de que el profesional formado en las aulas universitarias posea la
versatilidad y capacidad de adaptarse a un entorno en constante cambio y
exigente, sobre la base de sus cualidades personales y habilidades
sociales, con responsabilidad iniciativa, ganas de aprender, capacidad de

adaptacion e integracion, flexibilidad y seguridad en si mismo.

Consecuentemente, la UMSA mantendra su liderazgo a nivel nacional y
regional en el area académica y de investigacion, para realizar aportes
significativos en la construccidn de una sociedad consciente e ideal,
mediante la formacion del capital intelectual”; e irradiara su “calidad’

educativa y de gestion a otras entidades de educacion superior del pais.
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