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0 Price Waterhouse Curso de Auditorfa Operativa 

Instrucciones Generales 

El curso de auditorfa Operativa ha sido disefiado para satisfacer las necesidadeFr de
capacitaci6n y entrenamiento de los funcionarios que prestan sus servicios en los 
Instituciones Superiores de Auditorfa (ISA) en las unidades de Auditorfa Interna (UAI)
de las entidades pdiblicas y en las firmas de Contadores Ptblicos que ofrecen los 
servicios de auditorfa a las instituciones del Estado. 

El diseflo y contenido del curso esta basado en una amplia experiencia adquirida por
Price Waterhouse en varios pafses de Am6rica Latina y esta orientado a satisfacer las 
necesidades de las importantes funciones de auditorfa en el sector piblico de la 
regi6n. 

La informaci6n que de manera detallada se presenta a continuaci6n constituye una
gufa para los participantes y para los instructores durante la ejecuci6n del 
entrenamiento y desarrollo profesional. En el curso predominan los aspectos de orden
pr~ctico, mediante ]a ejecuci6n simulada del proceso completo de la auditorfa 
operativa, iniciandola con la definici6n de los estdndares de ejecuci6n y Ilegando a la
preparaci6n del informe de auditorfa operativa y su presentaci6n a los niveles 
directivos de la entidad ptiblica auditada. 

1. OBJETIVOS DEL CURSO 

A. General 

Desarrollar y fortalecer la capacidad t6cnica de los participantes para el mejor
cumplimiento de las labores de auditorfa y control, dirigidas a evaluar la eficiencia, la
efectividad y ]a economfa de las actividades tdcnicas u operativas, administrativas y
financieras desarrolladas por las entidades que conforman la administraci6n ptiblica de 
cada pafs. 

B. Especfficos 

Al finalizar el curso de auditorfa operativa los participantes estardn en capacidad de: 

Aplicar la metodologfa definida para ejecutar la auditorfa operativa en los 
estudios programados o solicitados, en el ejercicio de las funciones de control de 
cada organismo, de acuerdo con los criterios t~cnicos y normativos aplicables en 
el sector ptiblico de cada pafs. 

Administrar las auditorfas planificadas y programadas, mediante la implantaci6n
de criterios o estdndares de control de calidad durante su proceso de ejecuci6n. 



Instrucciones Generales Curso de Auditora Operativa 

* 	 Elaborar planes, programas, reportes e informes de auditorfa en forma efectiva, 
respecto de los estudios iniciados, de manera tal que se enfoquen las Areas 
significativas de las actividades realizadas en el sector pdblico de cada pafs. 

" 	 Entrenar a los auditores en las actividades de campo, mediante la integraci6n de 
equipos de auditorfa modelo, y el desarrollo simulado de un caso de estudio 
durante la ejecuci6n del curso. 

Emplear en el ejercicio de sus funciones los procedimientos b~sicos de 
supervisi6n, como uno de los elementos del control de la calidad durante la 
ejecuci6n de la auditorfa. 

II. 	 QUIENES DEBEN PARTICIPAR EN EL CURSO 

El curso esta dirigido a los profesionales activos en el ejercicio de estudios con el 
enfoque operativo, de las instituciones responsable de las funcicnes de auditorfa, 
principalmente los siguientes: 

* 	 Funcionarios encargados de la direcci6n de las actividades de auditorfa. 

" 	 Supervisores de auditorfa, responsables t6coicos de la direcci6n de los estudios y 
de informar a los niveles directivos de la instituci6n de auditorfa sobre el avance 
y las dificultades encontradas en la ejecuci6n de los ex~imcnes. 

" 	 Auditores y otros profesionales que realizan las funciones de encargados de los 
equipos de auditorfa o que participan como auditores especialistas en trabajos 
especfficos. 

III. 	 CONTENIDOS IMPORTANTES DEL CUrISO 

Durante la ejecuci6n del curso se exponen, desarrollan y discuten principalmente los 
siguientes modules, que continen varios temas relacionados: 

* 	 Consideraciones generales sobre la ubicaci6n de las actividades de auditorfa en la 
administraci6n ptiblica y la filosoffa, el enfoque y la direcci6n de las acciones de 
auditorfa operativa. 

" 	 Las principales t~cnicas de auditorfa aplicables en el ejercicio de la auditorfa 
operativa y la necesidad de desarrollarlas con mayor amplitud para una mejor 
orientaci6n de las actividades de los profesionales. 

" 	 El proceso de la auditorfa en general y la metodologfa a utilizar en la auditorfa 
operativa, de manera particular. 

" 	 La normatividad t6cnica vigente en el pafs y la emitida por los organismos 
regionales e internacionales que se considere aplicable en la auditorfa operativa. 
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Instrucciones Generales Curso de Auditora Operativa 

* Las actividades de supervisi6n ejecutadas durante la auditorfa operativa,
orientadas a una participaci6n directa en las etapas de planificaci6n, estudio 
detallado y comunicaci6n de resultados. Se propiciard la definici6n y futura 
aplicaci6n de los est~ndares mfnimos para los auditores supervisores y la 
preparaci6n informes t&cnicos peri6dicos para uso gerencial. 

* 	 El desarrollo analftico de cada una de las fases del proceso de la auditorfa 
operativa, mediante el estudio y andlisis de los documentos tdcni-os y el 
desarrollo de uno de los casos prActicos disponibles, que comprenderA las 
siguientes fases: 

1. Decisi6n y estdndares de ejecuci6n (DEE) 

2. 	Revisi6n preliminar (RP) 

3. 	Evaluaci6n de la estructura del control interno, planificaci6n y 
programaci6n especfficas (EECI) 

4. 	Estudio profundo de dreas crfticas (EPAC) 

5. 	 Comunicaci6n de resultados (COR) 

Presentaci6n de los criterios tdcnicos relacionados con el control de calidad a ser 
aplicado en el nivel institucional. 

IV. 	 METODOLOGIA PARA DESARROLLAR EL CURSO 

En ejecuci6n del curs&se utilizardn varios recursos did~cticos para desarrollar de 
manera eficiente el proceso de ensefianza-aprendizaje, principalmente los siguientes: 

* 	 Conferencias presentadas por instructores calificados, tanto en !a parte acad6mica 
como pr~ctica, quienes exigirdn de manera permanente la participaci6n activa de 
los cursantes. 

* 	 Soluci6n del caso de estudio presentado para cada una de las fases del proceso de 
la auditorfa operativa y de manera individual por cada modulo del curso. 

* 	 Trabajo directo de los participantes dando soluciones a los casos de estudio,
presentando preguntas sobre temas especfficos, exponiendo los resultados sobre 
las lecturas t6cnicas asignadas y sobre los temas estudiados. 

" 	 Lecturm y trabajos a realizar fuera del horario del curso. 

" Soluci6n de aspectos especfficos relacionados con el manejo de los equipos de 
trabajo, que son organizados de manera similar a una unidad modelo de auditorfa 
y varios equipo de auditorfa. 

ii 



Instrucciones Generales Curso de Auditora Operativa 

" 	 Presentaci6n simulada de procedimientos importantes que se cumplen en el 
proceso de la auditorfa, discutidas con los grupos de profesionales que 
representan a la entidad auditada y a la unidad de auditorfa que ejecuta el estudio. 
Todo esto con base en la normatividad, disposiciones y criterios t:nicos vigentes 
para Ilevar a cabo las actividades. 

* Soluci6n de un caso de estudio completo, partiendo de la planificaci6n de la 
auditorfa hasta la presentaci6n final de los resultados del trabajo, para 
conocimiento y aprobaci6n del Jefe respectivo. 

* 	 Evaluaciones rcventuales sobre los temas discutidos y las lecturas asignadas, asf 
como las evaluaciones parciales obligatorias sobre los temas estudiados durante la 
ejecuci6n del curso. 

* 	 Al finalizar se evaluard ei contenido y orientaci6n del curso, asf como la calidad 
de los instructores, por los participantes con el prop6sito de mejorar y adaptar 
mayormente su contenido para los siguientes. 

V. 	 EVALUACION DE LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS 

Los participantes son evaluados de manera permanente durante la ejecuci6n del curso, 
principalmente sobre los siguientes elementos: 

Tipo de evaluaci6n 

* 	 Participaci6n en las discusiones (todas las que sean posibles) 

" 	 Evaluaciones sorpresivas (mfnimo una vez al dfa) 

" 	 Evaluaciones parciales (tres durante el curso) 

* 	 Trabajos individuales (Asignados para cada dfa) 

* 	 Trabajos en grupos: 
I. Relatorfa o exposici6n 
2. Documento escrito 

VI. 	 TIEMPO REQUERIDO PARA COMPLETAR EL CURSO 

El evento estd programado para ser ejecutado durante 120 horas did~cticas efectivas 
en el sal6n de clase. 

El curso requiere la dedicaci6n exclusiva de los participantes para alcanzar los 
objetivos presentados. ademds, se necesitan alrededor de cuatro horas didActicas 
adicionales fuera del horario del curso, para revisar anticipadamente el contenido de 
los documentos t6cnicos y estar en condiciones de discutir su contenido en el sal6n de 
clase. 
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Instrucciones Generales Curso de Auditorla Operativa 

La programaci6n del tiempo a utilizar en el sal6n de clase se presenta adjunta en el 
cronograma del 	curso. 

VII. 	 INFORMACION GENERAL 

Instructores: 

Gerentes con amplia experiencia en la auditorfa realizada por los organismos 
superiores de auditorfa de varios pafses de Am6rica Latina. Ver curriculums adjuntos. 

Material didfctico: 

" Material del curso sobre las dreas especfficas de estudio, preparado por Price 
Waterhouse con base en la experiencia obtenida en varios pafses. 

* Resumen de las 	normas de auditorfa emitidas por la Organizaci6n Internacional 
de Entidades Fiscalizadoras Superiores. 

* Normativa legal y tdcnica aplicable en el pals donde se realice el curso. 

* Recopilaci6n de la Revista Internacional de Auditorfa Gubernamental, Tomos 
Nos. 1 y 2. 

• 	 Declaraciones sobre normas de auditorfa del Instituto Americano de Contadores 
Pdblicos. (SAS 52 al 61) 

* 	 Caso de estudio a utilizar previo acuerdo con el usuario del servicio. 

Lugar:
 

Apropiado para 24 participantes a definir en el pafs sede del curso.
 

Coordinaci6n: 

Disponer de un profesional que se encargue a tiempo parcial de los asuntos de orden 
administrativo del curso. 
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Price Waterhotme Curso de Auditora Operativa 

Instruccionespara el Caso Prdctico 

1. INSTRUCCIONES GENERALES Y HORARIO DEL CURSO 

Revisarlas rapidamente en las generalidades y responder a las preguntas que se 
presenten.
 

11. CASO DE AUDITORIA OPERATIVA 

Para la ejecuci6n de la auditorfa operativa, todos los participantes, incluidos los 
instructores, forman el Departamento de Auditorfa de la ISA, que dispone de la 
siguiente estructura orgInica: 

Jefe del Departamento j 

Subjefatura del Departamento Secretarfa 

* Supervisores 
* Jefes de Equipo 
* Auditores Tcnicos 
* Auditores 

Durante el desarrollo de curso se mantendrd los niveles de jerdrquicos indicados. 

Ill. TRABAJOS A EJECUTAR 

El desarrollo del caso plantea su ejecuci6n en dos etapas diferentes: 

A. Individual 

Aplicable a las dos primeras fases de la auditorfa operativa, en la cual cada 
participante preparard las asignaciones de trabajo de auditorfa, solicitadas por los 
niveles de jefatura 
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Instrucciones para el Caso Prdctico Curso de Auditorla Operativa 

B. Grupal 

A ejecutarse desde la tercera fase del proceso de la auditorfa operativa, a cuyo efecto 
se organizardn los equipos de auditorfa encargados de cumplir con las asignaciones de 
la jefatura. Cada equipo estard conformado por un Supervisor, un encargado del 
trabajo y varios auditores. 

IV. ENTREGA DEL MATERIAL 

Conforme avanza la ejecuci6n del curso y de la auditorfa operativa a la entidad 
piiblica respectiva, se entregard la informaci6n obtenida en su proceso de ejecuci6n, 
de manera similar a como ocurre en la realidad prctica y que estA constituida por los 
siguientes elementos: 

1. El Auditor, su Instituci6n y las Polfticas Establecidas 

Inicialmente dispondrd de alguna informaci6n relacionada con la Istituci6n Contralora 
y la actividad de auditorfa desarrollada por ]a misma. 

2. Revisi6n Preliminar 

Los participantes deber n preparar el programa de auditorfa para realizar la Revisi6n 
Preliminar con base en la informaci6n disponible y luego se entregard el documento 
que contiene los resultados obtenidos en la aplicaci6n del programa de 6sta fase, para 
compararlos con los proyectados de manera individual. Seguidamente deberA ajustarse 
el programa conforme a los datos entregados, para continuar con el proceso. 

3. Evaluaci6n de la Estructura del Control Interno 

Con la informaci6n obtenida por el auditor en la Revisi6n Preliminar, y una vez 
organizados y conformados los equipos de auditorfa, deberdn preparar los programas 
de trabajo para evaluar el control interno. 

Aquf se inicia la administraci6n y supervisi6n del equipo de trabajo, para lo cual el 
Jefe de Departamento designarA las personas responsables de las diferentes funciones 
al interior del grupo y su relaci6n con los niveles administrativos de la Instituci6n. 

Las exposiciones y la participaci6n en las simulaciones de las actividades programadas 
deberdn ser preparadas por el grupo y merecer n una evaluaci6n conjunta similar 
todos los miembros del grupo. 

En la fase 3, Evaluaci6n de la Estructura de Control Interno, Planificaci6n y 
Programaci6n Especfficas, el grupo debe preparar el programa de trabajo, y luego se 
entregard la informaci6n obtenida en ia realidad para orientar la programaci6n de la 
auditorfa operativa. 
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Instrucciones para el Caso Prdctico Curso de Auditorla Operativa 

4. Examen Profundo de Areas Crfticas 

Para esta fase se dispone de la informaci6n obtenida en la evaluaci6n del sistema de
control interno, y el grupo deberd elaborar el plan global de la auditorfa y los 
programas especfficos de trabajo para cada Area en la fase 4. 

Considerando los aspectos, tanto didictico y ]a realidad, esta fase ha sido dividida en
dos partes, ]a fase 4-A que incluird la informaci6n sobre la aplicaci6n de las pruebas
sustantivas que permitirdn al grupo realizar la revisi6n de las condiciones existentes al
momento y luego proceder a su actualizaci6n o reorientaci6n de los programas de 
auditorfa. 

La fase 4-B estA relacionada con la complementaci6n del examen profundo de Ireas
crfticas, para lo cual se facilitard la informaci6n relacionada con los aspectos finales
de ]a auditorfa y finalmente se procederA a la actualizaci6n del programa elaborado 
para esta fase 4-B. 

A continuaci6n el grupo deberg tabular los resultados de ]a auditorfa y preparar la 
estructura inicial del contenido del informe de la auditorfa realizada. 

5. Comunicaci6n de Resultados 

Debe proceder a programar la preparaci6n del informe de auditorfa, desde su
redacci6n hasta la presentaci6n de los resultados a la administraci6n de la entidad en
la conferencia final y la entrega formal del documento a la jefatura de la unidad de 
auditorfa de la ISA. 

V. EVALUACION DE LOS TRABAJOS 

Todos los trabajos serdn evaluados y ponderados, tanto a nivel individual como a
nivel del grupo, de acuerdo con la calidad de presentaci6n que realice el o los 
representantes del grupo. 

VI. PRINCIPALES EVALUACIONES A REALIZAR 

1. Calificaci6n de la denuncia recibida 
2. Contenido de la asignaci6n del trabajo 
3. Planificaci6n inicial de la auditorfa 
4. Programa de auditorfa para la Revisi6n Preliminar 
5. Programa mejorado de la Revisi6n Preliminar 
6. Programa de auditorfa para evaluar la estructura del control interno. 
7. Programa mejorado para la EECIPPE. 
8. Simulaciones sobre la EECIPPE. 
9. Exposiciones sobre los resultados de la EECIPPE 
10. Programas de auditorfa para el estudio profundo de dreas crfticas, 4-A y 4-B. 
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11. Programas mejorados para el EPAC, 4-A y 4-B 
12. Simulaciones sobre el EPAC, 4-A y 4-B 
13. Exposici6n de resultaclos sobre la ejectici6n del EPAC, 4-A y 4-B 
14. Programa para la Comun.caci6n de Resultados 
15. Planificaci6n de la Reuni6n para exponer los resultados de la auditorfa 
16. Simulaciones sobre la discusi6n del informe de auditorfa operativa. 
17. Informe de auditorfa operativa al COA. 

18. Informe de la Supervisi6n aplicada. 

19. Informes de avance del trabajo. 
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Price Waterhouse Curso de Auditorla Operativa 

HORARIO DE TRABAJO 

PERIODO: 

DIAS/FECHAS TEMAS RESPONSABLE 

MIERCOLES 

08:00 a 08:45 Instrucciones generales del curso Auditorfa 
Gubernamental: Una visi6n internacional,
 
pag. 8, Revista Nn. 1.
 

08:45 a 10:00 Consider.ciones sobre las funciones y 
ubicaci6n de la auditorfa en la administraci6n 
p~blica del pais. 

10:00 a 10:15 Receso 

10:15 a 12:30 Consideraciones generales, concluye. 

12:30 a 13:30 Receso 

13:30 a 15:00 T6cnicas de auditoria de mayor aplicaci6n en la 
auditoria operativa 

15:00 a 15:15 Receso 

15:15 a 16:00 Tdcnicas de auditorfa, conclusi6n. 

Lecturas para el dfa siguiente:
 
Cap.270, prrafo 01/59
 
Auditorfa Operativa en el Sector Ptblico
 

JUEVES
 

08:00 a 10:00 El proceso para ejecutar la auditorfa operativa 
10:00 a 10:15 Receso 
10:15 a 12:30 Fase 1. Decisi6n y Estdndares de Ejecuci6n (DEE) 

Fase 2. Revisi6n Preliminar (RP) 
12:30 a 13:30 Receso 

13:30 a 15:00 Pr~ctica sobre las fases 1 y 2. 

15:00 a 15:15 Receso 

15:15 a 16:00 PrActica sobre las fases 1 y 2. 

Lecturas para el dia siguiente: 
Cap. 210, p~rrafos 18/49
 
Cap. 260, p~rrafos 01/34
 
Caso de Estudio, documento 1
 
Problemas de adaptaci6n de tdcnicas modernas 
en parses en vfas de desarrollo, pag. 164, Revista. 
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DIAS/FECHAS TEMAS RESPONSABLE 

VIERNES 

08:00 a 10:00 Normativa t~cnica vigente para el ejercicio 

de la auditorfa 

10:15 a 12:30 Normativa tdcnica, conclusi6n 

13:30 a 15:00 

15:15 a 16:00 

Normas de auditorfa del INTOSAI y de la 
Oficina de Contabilidad de los Estados Unidos 
Prasentaci6n del caso de estudio, a desarrollar 
en el curso. 

Lectura para el siguiente dfa: 
Cap. 260, p~rrafos 35/64 
Auditorfa Operativa, un enfoque sistemdtico, 
pag. 80, Revista 

LUNES 

08:00 a 10:00 

10:15 a 12:30 

13:30 a 15:00 

15:15 a 16:00 

Evaluaci6n parcial No. 1 

La supervisi6n en el proceso de la auditorfa 

Exposici6n de los resultados de la programaci6n 
ae la auditorfa, fases 1 y 2, caso de estudio. 

Exposici6n de los resultados, conclusi6n. 

Lectura para se siguiente dfa: 
Cap. 270, p~rrafos 60/126 
Revisi6n de [a Auditorfa Interna en el Gobierno de 
[a Provincia de Ontario, pag. 60, Revista 

MARTES 

08:00 A 10:00 Revisi6n fase 3, estudio de la estructura del 
control interno 

10:15 a 12:30 Revisi6n fase 3, continuaci6n 

13:30 a 15:00 Revisi6n fase 3, continuaci6n 

15:15 a 16:00 Revisi6n fase 3, continuaci6n 
Lectura para el dfa siguiente: 
Realizando la encuesta de auditoria 
auditoria operativa, pag. 67. 

en la 
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DIAS/FECHAS TEMAS 

MIERCOLES 

08:00 a 10:00 	 Revisi6n fase 3, conclusi6n. 
10:15 a 12:30 	 Instrucciones sobre el caso de estudio, e 

inicio del trabajo 	por lo grupos conformados. 
13:30 a 15:00 	 Desarrollo fase 3, continua 

15:15 a 16:00 	 Desarrollo fase 3, continua 

Lectura para el dfa siguiente:
 
Algunas Notas sobre problemas y experiencias,
 
Auditor General de Suecia, pag. 18
 

JUEVES
 

08:00 a 10:00 	 Desarrollo fase 3, ccnclusi6n 
10:15 a 11:45 	 Exposici6n de resultados fase 3. 
11:45 a 12:30 	 Exposici6n de resultados, conclusi6n. 
13:30 a 15:00 Pr~ctica simulada para dLutir los resultados 

del t.abajo 
15:15 a 16:00 	 Pr~ctica simulada, conclusi6n 

Lectura para el dic siguiente: 
Cap. 280, p~rrafos 01/97. 

VIERNES 
08:00 	a 12:30 Revisi6n fase 4, examen profundo de Areas 

crfticas, EPAC. 
13:30 a 15:00 	 Revisi6n fase 4, conclusi6n 
15:15 	a 16:00 Instrucciones sobre el caso de estudio, para 

el desarrollo de la fase 4, EPAC 

Lectura para el dia siguiente:

Futures exigencias a la Auditorfa, pag. 7.
 

RESPONSABLE
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DIAS/FECHAS TEMAS RESPONSABLE 

LUNES 

08:00 a 10:00 Evaluaci6n parcial No. 2 

10:15 a 12:30 Desarrollo fase 4-A caso de estudio conclusi6n 

13:30 a 15:00 Exposici6n de los resultados fase 4-A, grupos 
de auditorfa 

15:15 a 16:00 Exposici6n de resultados,concluye 

Lecturas para el siguiente dfa: 
Auditorfa de las Am6ricas, lo que traer6 el 
futuro, pag. 22 

MARTES 
08:00 a 10:00 Prdctica simulada para discutir los programas 

de la fase 4-A 

10:15 a 11:00 Prdctica simulada, conclusi6n 

11:00 a 11:45 Instrucciones sobre el caso de estudio fase 4-B, EPAC 

11:45 a 12:30 Desarrollo fase 4-B caso de estudio, continua 

13:30 a 15:00 Desarrollo fase 4-B caso de estudio, continua 

15:15 a 16:00 Desarrollo fase 4-B caso de estudio, conclusi6n 

Lectura para el dfa siguiente: 
Nuevas dimensiones de la Auditorfa Gubernamental 
Moderna, pag. 37. 

MIERCOLES 
08:00 a 10:00 Exposici6n de resu!tados fase 4-B por los grupos 

de trabajo 

10:15 a 12:30 Prdctica simulada para discutir los programas 
elaborados sobre fase 4-B 

13:30 a 15:00 Pr4ctica simulada, continua 

15:15 a 16:00 Prdctica simulada, concluye 

Lectura para el siguiente dfa: 
Cap. 290, pdrrafos 01/41 
Comunicando los Resultados de Auditorla, pag. 59 

xiii 



DIAS/FECHAS TEMAS RESPONSABLE 

JUEVES
 

08:00 A 10:00 Revisi6n fase 5, comunicaci6n de resultados, COR 
10:15 a 12:30 Revisi6n fase 5, continua 
13:30 a 15:00 Revisi6n fase 5, continua 
15:15 a 16:00 Instrucciones sobre el caso de estudio para la
 

fase 5, COR
 

Lectura para el siguiente dia:
 
Soporte que ofrecen las ISF al desarrollo nacional,
 
pag. 180.
 

VIERNES 

08:00 A 10:00 Desarrollo fase 5, COR 

10:15 a 12:30 Desarrollo fase 5, continua 
13:3) a 16:00 Desarrollo fase 5, concluye 

Lectura para el siguiente dfa: 
Observaciones acerca de los esfuerzos realizados 
por los parses en vFas de desarrollo, para mejorar
la capacidad de ia administraci6n financiera, pag. 169 

LUNES 

08:00 a 10:00 Evaluaci6n parcial No. 3 
'10:15 a 12:30 Exposici6n rcsurnida del informe de auditorfa 
13:30 a 15:00 Prdctica simulada sobre la discusi6n del informe 

de la auditoria realizada 
15:15 a 16:00 Prdctica simulada, cuncluye 

Lectura para el siguiente dia: 
Sistemas computarizados para el control de las 
auditorfas, pag.87 
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DIAS/FECHAS TEMAS RESPONSABLE 

MARTES 

08:00 A 10:00 El control de calidad en las actividades de auditoria 

a nivel Institucioncl 

10:15 a 12:30 Conferencia sobre la evidencia legal y la prueba 

13:30 a 15:00 Panel para discutir !a orientaci6n y contenido del 
curso de auditoria operativa, con la participaci6n 
de los principales funcionarios de la ISA 

15:15 a 16:00 Evaluaci6n del curso y de los instructores, realizada 
por los participantes en el curso 

xv 



0 Price Waterhouse Curso de Auditorla Operativa 

Aspectos Introductorios 	 Capitulo 1 

I. 	 OBJETIVO: 

Al 	concluir este tema, el participante estard en capacidad de: 

" Identificar los principales organismos internacionales y regionales que tienen papel
rector en materia de control ptblico, sus funciones y principales polfticas; y 

" Las caracterfsticas de la organizaci6n de la administraci6n ptiblica y las 
modalidades de control aplicables. 

II. ACTIVIDADES: 

• 	 Breves comentarios acerca de los organismos que agrupan las Entidades 
Fiscalizadoras Superiores .7,nivel internacional y regional. 

" 	Exposici6n y andIisis de las principales polfticas operativas y tdcnicas del Instituto 
Latinoamericano y del Caribe de Ciencias Fiscalizadoras. 

" 	Exposici6n sobre ia estructura cldsica de la administraci6n pdblica y las 
modalidades de control asociadas a cada una de las formas de organizaci6n del 
estado. 

" Lectura sugerida: Capftulo I del material de apoyo, Fundamentos de Auditoria 

Art(culo publicado en la Revista de Auditora Gubernamental titulado Auditorta 
Gubernamental:una visi6n internacional. 

III. 	TECNICAS A UTILIZAR: 

* 	 Exposici6n magistral 
* 	 Sfntesis y discusi6n de lectura sugerida 



Aspectos Introductorios 	 Curso de Auditorfa Operativa 

PLAN DE CLASE 	 ASPECTOS INTRODUCTORIOS 

1. 	OBJETIVO GENERAL 

Proporcionar a los participantes fundarnentos te6ricos sobre la administraci6n ptiblica 
y el control pdblico, asf como la informaci6n mds reciente en materia de auditorfa 
gubernamental, proveniente de organ:smos internacionales. 

2. 	OBJETIVOS ESPECiFICOS 

Al 	concluir este tema los participantes podrdn: 

" 	 Identificar las principales relaciones entre la estructura de la administraci6n pdblica 
y las modalidades de control que le son aplicabbles. 

" 	Establecer la jerarqufa de los acuerdos y resoluciones en materia de auditorfa 
gubernamental, de los principales organismos internacionales y regionales, tales 
como las Naciones Unidas, la Organizaci6n Internacional de Entidades 
Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) y el Instituto Latinoamericano y del Caribe 
de Ciencias Fiscalizadoras (ILACIF). 

3. 	TRABAJOS A REALIZAR 

El desarrollo de la unidad requiere la ejecuci6n de las siguientes actividades del 
proceso ensefianza aprendieaje: 

• 	 Lectura del material de apoyo, ( Capftulo I - Consideraciones Previas -), relativo 
a la estructura de la administraci6n ptblica y las modalidades de control previo y 
posterior. 

* 	 Lectura del artfculo publicado en la Revista de AuditoriaGubernamental,titulado 
Auditorfa Gubernamental: Una Visi6n Internacional. La discusi6n sobre la 
actualidad de los planteamientos a pesar de que fue publicado en abril de 1979, 
propicia la reflexi6n sobre tan importante tema. 

* 	 Presentaci6n del material sobre las referencias intc:nacionales y las caracterfsticas 
de la admiiiistraci6n ptiblica y las modalidades de control previo y posterior, 
exponiendo aspectos comparativos entre diferentes parses, sefialando experiencias 
sobre el desarrollo del control en los mismos. 

4. 	TECNICAS DIDACTICAS A UTILIZAR 

0 	 Exposiciones magistrales sobre: 

-	 Los proyectos de asistencia t6cnica de las Naciones Unidas para el 
fortalecimiento y modernizaci6n de los organismos superiores de control de la 
regi6n. 
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Aspectos Introductorios Curso de Auditora Operativa 

- El papel de la INTOSAI y las principales polfticas operativas y tdcnicas del 
ILACIF. 

- La administraci6n central y descentralizada como componentes fundamentales 
de la administraci6n pdblica y las distintas modalidades de control aplicables, 
seg-in la legislaci6n de cada pafs. 

" 	 Lecturas individuales, asignadas a domicilio, para propiciar la discusi6n sobre la 
aplicaci6n de la auditorfa operativa en el medio costarricense. 

* 	 Evaluaci6n sobre la participaci6n en las discusiones en clase y prueba sorpresiva 

para el control de las asignaciones de lectura. 

5. 	TIEMPO DISPONIBLE 

Para cumplir los prop6sitos de la unidad de dispone de dos horas diddcticas en el
sal6n de clase y se requiere de dos horas de lectura, previas a la presentaci6n en 
clase. 

3 



Aspectos Introductorios 	 Curso de Auditorla Operativa 

PLAN DE CLASE B ASPECTOS COMPARATIVOS ENTRE LA 
AUDITORIA FINANCIERA Y LA AUDITORIA OPERATIVA 

1. OBJETIVO GENERAL 
Proporcionar a los participantes las diferencias y semejanzas entre el proceso seguido 
para desarrollar la auditorfa financiera y la auditorfa operativa, como medio para 
unificar criterios acerca de los objetivos y alcances que corresponden a cada una. 

2. 	OBJETIVOS ESPECIFICOS 
Al concluir este tema los participantes podrdn: 

" 	Diferenciar el desarrollo normativo y tdcnico alcanzado por la auditorfa financiera 
en relaci6n con el caracter experimental que ain tiene la auditorfa operativa. 

" 	 Identificar que la diferencia fundamental entre ambas disciplinas son los estdndares 
definidos al momento de ejecutarlas. 

3. TRABAJOS A 	REALIZAR 
El desarrollo de la unidad requiere la ejecuci6n de las siguientes actividades del 
proceso ensefianza-aprendizaje: 

* 	 Presentaci6n del material sobre las diferencias y semejanzas entre las normas, el 
objetivo, alcance e informe de la auditorfa financiera y la auditorfa operativa. 

" 	Discutir en clase y aclarar los conceptos necesarios para fijar el criterio referido 
a que la auditorfa financiera forma parte de la auditorfa operativa, en cuanto la 
evaluaci6n de la estructura de control interno permita indentificarla como drea 
crftica o prioridad de an~lisis. 

4. 	TECNICAS DIDACTICAS A UTILIZAR 
* 	 Exposiciones magistrales sobre: 

- Los institutos y asociaciones profesionales encargados de mantener actualizadas 
las normas y directrices sobre auditorfa financiera. 

- La tendencia 	 de ampliar el alcance de la auditorfa hacia el control de 
resultados, asf como la proliferaci6n de tdrminos relativos a la definici6n de 
formas de auditorfa que tienden a evaluar la eficiencia, efectividad y economfa 
en el manejo de los recursos ptiblicos. 

-	 Las tendencias actuales de parses como los Estados Unidos de Am6rica, 
CanadA e Inglaterra, en materia de auditorfa de alcance ampliado. 

* Evaluaci6n sobre la participaci6n en clase y comprensi6n del tema. 

5. TIEMPO DISPONIBLE 
Para cumplir los prop6sitos de la unidad se dispone de tres horas diddcticas en el 
sal6n de clase. 
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Aspectos Introductorios 
Curso de Auditora Operativa 

EVALUACION SORPRESIVA 1 

SELECCION MULTIPLE 

Iientifique cada expresi6n con la relaci6n de tftulos especificada.
 

TITULOS 
 EXPRESION 

Auditorfa Financiera y de cumplimiento 1. Evaluaci6n de las tres E.
 

Auditorfa Operativa 
 2. Perfodo y actividad analizada
 

Examen de Cuentas 
 3. Postulado de INTOSAI
 

T ,cnica de Auditorfa 
 4. Hallazgos de auditorfa
 

Alcance de la Auditorfa 
 5. Objetivos de auditorfa
 

Estandares de Auditorfa 
 6. Verificar
 

Control interno 
 7. Norma de obligatorio cumplimiento 

Evaluaci6n Areas Crfticas 8. Responsabilidad de la administraci6n 

Evaluaci6n de la Estructura de 9. Control numdrico legal

Control Interno
 

10. Razonabilidad de los estados financieros
Independencia de las entidades
 
fiscalizadoras superiores 
 11. Observar 

Tiempo: 10 Minutos 
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Aspectos Introductorios 	 Curso de Auditora Operativa 

TRABAJO DE GRUPOS 	 CALIFICACION DE LAS DENUNCIAS 

1. INSTRUCCIONES GENERALES 

Deben integrarse grupos de tres personas, para definir el proceso de calificaci6n de los 
estudios especiales de auditorfa, como producto de las solicitudes y denuncias recibidas 
en la Instituci6n superior de Auditorfa. 

Para el trabajo debe considerarse los puntos presentr.u'os en la ejecuci6n del curso de 
auditorfa operativa y las disposiciones normativas vigentes en la ISA. 

El grupo dispone de 30 minutos para la preparaci6n del trabajo, incluso la presentaci6n 
de los resultados por escrito. 

2. EL 	TRABAJO A DESARROLLAR 

Revisar criticamente el proceso de calificaci6n de los estudios especiales de auditorfa 
presentado, tratando de mejorarlo y adaptarlo a las condiciones y necesidades de la 
Contralorfa General de la Reptiblica. 

Identificar los requisitos que deberfan cumplir las denurcias o solicitudes de estudios 
especiales a ser ejecutados por la ISA. 

3. RESULTADOS ESPERADOS 

a. 	 Mejoras al proceso entregado como parte del material a ser discutido, puede 
incluir las adiciones y las disminuciones en uno de los ejemplares entregados. 

b. 	 Discutir el contenido tdcnico, mediante la exposici6n de los resultados 
determinados por cada grupo. 

c. 	 Obtener los resultados tabulados de los criterios definidos para el trtmite de las 
denuncias y las solicitudes de estudios de auditerfa. 



0 Price Waterhouse Curso de Auditora Operativa 

T6cnicas de Auditoria Capftulo 2 

I. OBJETIVO: 

Al concluir este tema, el participante estard en capacidad de mejorar el uso de tbcnicas 
de auditorfa de aplicaci6n cotidiana por parte del auditor. 

II. ACTIVIDADES: 

• Exposici6n y discusi6n de los conceptos y clasificaci6n de las t6cnicas de auditorfa. 

* Ejercicio de simulaci6n de la t~cnica de la entrevista abierta como medio de 
obtenci6n de informaci6n durante el proceso de la auditorfa operativa. 

* Lectura sugerida: Fundamentosde Auditorfa 

III. MATERIAS: 

* Naturaleza y definici6n de las t~dnicas de auditorfa. 

" Clases de t~dnicas: 
a. T6cnicas de verificaci6n 
b. Tdcnicas gerenciales 

" Conceptos b~sicos sobre el uso del muestreo para fines de auditorfa. 

IV. DURACION: 6 horas 

TECAUD.PR1 



Tdcnicas de Auditorta 	 Curso de Auditorla Operativa 

PLAN DE CLASE 	 TECNICAS DE AUDITORIA 

" 	 M~todos utilizados por el auditor para obtener la evidencia necesaria y formarse un 
juicio profesional sobre las actividades examinadas. 

* 	 Herramientas utilizadas por el auditor, su empleo se base en el criterio o juicio 
profesional, segtin las circunstancias. 

* 	 Durante la planificaci6n y programaci6n del trabajo, el auditor determina: 
" Qu6 tdcnicas empleard 
" Cudndo lo realizard 
* De qu6 manera las aplicard 

Las tMcnicas seleccionadaspara un trabajoespecUfco, son la baseparadesarrollarlos 
procedimientos de auditorfa. 

CLASIFICACION: 

Verbales: 
* Indagaci6n
 
" Encuesta
 

Oculares: 
* Observaci6n
 
" Comparaci6n
 
" Revisi6n Selectiva
 
" Rastreo
 

Documentales: 
* C~Iculo
 
" Comprobaci6n
 

Fisicas: 
* 	 Inspecci6n 

Escritas: 
* 	 Andlisis 
* Tabulaci6n
 
" Confirmaci6n
 
* 	 Conciliaci6n 
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Tdcnicas de Auditora Curso de Auditorla Operativa 

TECNICAS DE AUDITORiA 

Indagaci6n: Obtener informaci6n mediante la entrevista directa con funcionarios de la 
entidad sujeta a estudio y otras instituciones. 

Encuesta: Aplicaci6n directa o indirecta de cuestionarios relacionados con las 
operaciones evaluadas. 

Observaci6n: Acci6n realizada por el auditor en forma directa, al obtener informacidn 
de los pasos seguidos por una o varias operaciones. 

Comparaci6n: Aplicada para determinar la similitud o diferencia entre los normativos 
legales, tdcnicos y pricticos para el manejo de los recursos de la entidad. 

Revisi6n selectiva: Selecci6n tdcnica de las operaciones a ser evaluadas durante la
auditorfa. Revisa rapidamente ciertas caracterfsticas importantes del proceso de una 
actividad especffica. 

Rastreo: Da seguimiento al proceso seguido por una operaci6n o actividad, ya sea de 
manera progresiva o regresiva. 

C~lculo: Se utiliza para verificar la exactitud aritmdtica de informes, contratos,
proyecciones y comprobantes, repitiendo las operaciones para determinar su correcci6n. 

Comprobaci6n: Permite verificar la existencia, legalidad y legitimidad de las operaciones
realizadas, revisando los documentos que las justifican. 

Inspecci6n: Utiliza varias t6cnicas al ser aplicada. Principalmente la indagaci6n,
observaci6n, comparaci6n, rastreo, andlisis, tabulaci6n y comprobaci6n. 

Anilisis: Consisve en la separaci6n de los elementos que conforman una operaci6n o un 
proceso productivo, con el fin de establecer su conformidad con los criterios normativos, 
t6cnicos y pr~cticos. 

Tabulaci6n: Permite agrupar los resultados obtenidos, en dreas, segmentos o elementos 
que sirven para Ilegar a conclusiones importantes. Es la base para la presentaci6n de
grificos y proyecciones en los papeles de trabajo e informes de auditorfa. 

Confirmaci6n: La obtenci6n de informaci6n directa y por escrito de los funcionarios que
participan o ejecutan bgs operaciones es su principal caracterfstica. Esta puede ser interna
de la entidad auditada o externa cuando los datos son obtenidos de otras instituciones. 

Conciliaci6n: Consiste en la comparaci6n y anIisis de la informaci6n producida por dos
unidades o instituciones diferentes, respecto a una misma operaci6n o transacci6n, para
hacerlas concordantes y validar ia informaci6n existente. 
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Tcnicas de Auditora Curso de Auditorla Operativa 

PRACTICAS DE AUDITORIA: 

Son elementos auxiliares de las t~cnicas de auditorfa, al identificar las condiciones, al
 
determinar las muestras y al preparar la sfntesis del tr .bajo.
 

Las siguientes son las Prfcticas de Auditorfa:
 

" Pruebas selectivas a juicio del auditor
 

* Muestreo Estad(stico
 

" Sfntomas
 

• Intuici6n
 

" Desconfianza
 

" Sfitesis (restimenes)
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Tdcnicas de Auditorfa Curso de Auditorfa Operativa 

EVALUACION SORPRESIVA No. 1A 

VERDADERO 0 FALSO: En el par6ntesis de la izquierda, incluya una V en las frases 
verdaderas o una F en las falsas. 

1. 	 Las t&dnicas de auditorfa utilizadas en la prtctica de la auditorfa a los estados financieros, 
son similares a las aplicadas por el auditor al realizar la auditorfa operativa. 

2. 	 La t~cnica de mayor aplicaci6n en la auditorfa operativa es la denominada comprobaci6n, 
que corresponde al grupo de t6cnicas de verificaci6n ocular. 

3. 	 La confirmaci6n es una tdcnica aplicable en la auditorfa operativa, siendo una de sus 
finalidadee el validar la informaci6n obtenida para efectos de ]a auditorfa. 

4. 	 Entre las pricticas de auditorfa se identifica ]a intuici6n, la misma que se refiere a dudar 
sobre la veracidad de ciertas operaciones o actividades ejecutadas por la entidad auditada. 

5. 	 La observaci6n es una prlctica de auditorfa de mucha aplicaci6n en la auditorfa 
operativa, la cual se la aplica directamente, con pleno conocimiento de las 
unidades evaluadas. 

6. 	 Las pruebas selectivas a juicio del auditor constituye una pr~ctica de total aplicaci6n en 
la ejecuci6n de la auditorfa operativa, tanto en ia evaluaci6n de la estructura del control 
interno como en el examen profundo de dreas crfticas 

7. 	 Al evaluar la estructura del control intt-no, una d&las tdcnicas de mayor aplicaci6n en 
la ejecuci6n de la auditorfa operativa es ia denominada pruebas selectivas. 

8. 	 Las t6cnicas de verificaci6n escrita son muy importantes en el ejercicio de la auditorfa 
operativa, siendo la de mayor aplicaci6n la conocida como andlisis. 

9. 	 Las t6cnicas de auditorfa con ayuda del computador podrfa calificarse como una t6cnica 
de acci6n combinada. 

10. Un hallazgo de auditorfa por lo regular esta completamente desarrollado con la aplicaci6n
de una sola tdcnica de auditorfa. 

11 



Tdcnicas de Auditorla Curso 	de Auditorla Operativa 

EVALUACION SORPRESIVA 	No. 1B 

VERDADERO 0 FALSO: 	 En el par6ntesis de la izquierda, incluyj una V en las frases 
verdaderas o una F en las falsas. 

1. 	 La confirmaci6n es una tdcnica aplicable en la auditorfa operativa, siendo una de sus 
finalidades el validar la informaci6n obtenida para efectos de la auditorfa. 

2. 	 Entre las pricticas de auditorfa se identifica ]a intuici6n, la misma que se refiere a dudar 
sobre la veracidad de ciertas operaciones o actividades ejecutadas por la entidad auditada. 

3. 	 Las tdcnicas u-e auditorfa con ayuda del computador podrfan calificarse como una t6cnica 
de acci6n combinada. 

4. 	 La t6cnica de mayor aplicaci6n en la auditorfa operativa es la denominada comprobaci6n, 
que corresponde a) grupo de t6cnicas de verificaci6n ocular. 

5. 	 La observaci6n es una prictica de auditorfa de mucha aplicaci6n en la auditorfa 
operativa, la cual se la aplica directamente, con pleno conocimiento de las 
unidades evaluadas. 

6. 	 Las t~cnicas de auditorfa utilizadas en la pr~ctica de a auditorfa a los estados financieros, 
son similares a las aplicadas por el auditor al realizar la auditorfa operativa. 

7. 	 Las pruebas selectivas a juicio del auditor constituye una prdctica de total aplicaci6n en 
la ejecuci6n de la auditorfa operativa, tanto en ia evaluaci6n d,]a estructura del control 
interno como en el examen profundo de dreas crfticas 

8. 	 Un hallazgo de auditorfa por lo regular estd completamente desarrollado, con la 
aplicaci6n de una sola t6cnica de auditorfa. 

9. 	 Al evciuar la estructura del control interno, una de las tdcnicas de mayor aplicaci6n en 
la eje,-uci6n de ]a auditorfa operativa es la denominada pruebas selectivas. 

10. 	 Las ttcnic.s de verificaci6n escrita son muy importantes en el ejercicio de la auditorfa 
operativa, siendo la de mayor aplicaci6n la conocida como an~Iisis. 

TECAUB.ES 1
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Tcnicas de Auditorfa Curso de Auditorla Operativa 

TRABAJO DE GRUPOS TECNICAS DE AUDITORIA 

1. INSTRUCCIONES GENERALES 

Se integrardn grupos conformados por dos participantes, quienes discutirdn respecto al
contenido de las t~cnicas de auditorfa, principalmente las de mayor aplicaci6n en el 
desarrollo de la auditorfa operativa. 

En el grupo se nombrard un expositor responsable de presentar el resultado en forma 
verbal y un secretario encargado de preparar el trabajo por escrito. 

Dispone de 30 minutos para completar el trabajo. 

2. EL TRABAJO A REALIZAR 

Analizar el contenido y aplicaci6n pr:ctica de los grupos y de las tdcnicas de auditorfa 
revisadas, en el ejercicio de la auditorfa operativa. 

Reordenar los grupos de t~cnicas considerando su aplicabilidad en la auditorfa operativa. 

Al interior de cada grupo, ordenarlas con base en las prioridades de aplicaci6n de las
t6cnicas considerando los objetivos de la auditorfa operativa y el tipo dc operaciones o 
actividades que generalmente deben ser estudiadas. 

3. RESULTADOS ESPERADOS 

a. Exposici6n, discusi6n y tabulaci6n de los resultados 

b. Presentaci6n por escrito del trabajo de ordenamiento y determinaci6n de prioridades 
de aplicaci6n. 
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0 Price Waterhouse Curso de Auditora Operativa 

Normas T6cnicas de Auditorfa 	 Capftulo 3 
I. 	 OBJETIVO: 

Al 	 concluir este tema el participante estard en capacidad de comparar y evaluar 'as 
norinas tdcnicas aplicables al proceso de la auditorfa con los contenidos de las normas 
vigentes en ia Contralorfa. 

II. 	 ACTIVIDADES: 

" 	 Exposici6n de la base normativa que proporciona el ejercicio de la auditorfa 
financiera y la relaci6n existente entre 6stas y la normas de auditorfa gubernamental
aprobadas y acualizadas peri6dicamente por la INTOSAI. 

" 	 Desarrollo de un breve ejercicio acerca de la aplicaci6n de las normas tdcnicas de 
auditorfa. 

III. 	 MATERIAS: 

* 	 Las normas de auditorfa financiera aplicables a la auditorfa operativa. 

" Las normas aprobadas por la Organizaci6n Internacional de Entidades Fiscal izadoras 
Superiores (INTOSAI) como fuente para ]a elaboraci6n de normas tdcnicas, 
especfficas para cada pafs. 

" La aplicaci6n de normas tdcnicas, medio fundamental para mejorar la calidad de las 
auditorfas. 

IV. 	 DURACION: 5 horas 
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Normas Tkcnicas de Auditora 	 Curso de Auditorla Operativa 

PLAN DE CLASE 	 NORMAS TECNICAS DE AUDITORIA 

1. 	 OBJETIVO GENERAL 

Proporcionar a los participantes las fuentes doctrinarias en materia de auditorfa 
gubernamental, especialmente las emanadas de la Organizaci6n Internacional de Enticlades 
Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI). 

2. 	 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al concluir este tema los participantes podrdn: 

0 	 Identificar las bases doctrinarias de las normas que actualmente rigen el control 
ejercido por ia Contralorfa General de la Reptiblica de Costa Rica, a partir del 
estudio de las Normas de Auditorfa aprobadas por el Comit6 de Auditorfa de la 
INTOSAI y las polfticas tdcnicas del ILACIF. 

o 	 Utilizar las normas de auditorfa vigentes en la Contralorfa General de la Reptiblica, 
para guiar el proceso de auditorfa en cuanto a su planificaci6n, ejecuci6n y 
comunicaci6n de resultados. 

3. 	 TRABAJOS A REALIZAR 

El desarrollo de la unidad requiere la ejecuci6n de la siguientes actividades del proceso 
ensefianza-aprendizaje: 

" 	 Lectura del material de apoyo (Capftulo III - Normas de Auditorfa), el cual contiene 
]a sfntesis de los potulados y normas de auditorfa aprobados por la INTOSAI. 

* 	 Lectura del artfculo publicado en ]a Revista de Auditorfa Gubernamental, "Algunas 
Notas sobre Problemas y Experiencias" en el cual se establece la importancia de la 
promulgaci6n y uso de las normas para dar mayor credibilidad a los estudios de 
auditorfa. 

* 	 Andlisis y discusi6n en clase sobre los aspectos antes indicados. 

* 	 Comparaci6n entre las normas de auditorfa aprobadas por la INTOSAI y el cuerpo 
de normas vigentes en la Contralorfa, incluyendo la presentaci6n de resultados en 
clase. 

" 	 Presentaci6n del material sobre los postulados y normas de la INTOSAI y sobre las 
normas de la Contralorfa General de la Repdblica. 
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Normas Tcnicas de Auditora Curso de Auditora Operativa 

4. 	 TECNICAS DIDACTICAS A UTILIZAR 

" 	 Exposiciones magistrales sobre: 

- El caracter referencial de las normas de auditorfa aprobados por los organismos 
internacionales; y regionales.
 
- La importancia de que los organismos superiores de control revisen
 
perfodicamente el contenido de sus normas.
 

- Las diferentes tendencias a nivel regional sobre las normas de auditorfa, haciendo
 
nfasis en la experiencia de Perti, Colombia y Venezuela.
 

* 	 Lecturas individuales, asignadas a domicilio, para motivar el trabajo en grupos e 
insistir sobre la necesidad de observar las normas durante el desarrollo de la 
auditorfa. 

* 	 Evaluaci6n constante sobre la participaci6n en clase y para comrrobar las lecturas 
recomendadas. 

5. 	 TIEMPO DISPONBLE 

Los prop6sitos de la unidad requieren de una dedicaci6n de ocho horas didgcticas, m s 
tres horas de lectura previas a la presentaci6n en clase. 
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Normas Tkcnicas de Auditorfa Curso de Auditora Operativa 

EVALUACION SORPRESIVA 1 

VERDADERO 0 FALSO: 	 Escriba en el par6ntesis de la izquierda una "V" para las frases 
verdaderas y una "F" para las falsas. 

1. 	 Las Normas de Auditorfa son un sin6nimo de los procedimientos de Auditorfa que utiliza 
el auditor. 

2. 	 Evidencia suficiente y competente, es una Norma de Auditorfa Generalmente Aceptada
del grupo relativo a ]a informaci6n y dictamen. 

3. 	 Las Normas de Auditorfa Generalmetne Aceptadas, se dividen en: Normas generales y
personales; relativas a la ejecuci6n del dictamen y normas de la ejecuci6n del trabajo. 

( ) 4. Capacidad profesional es una cuesti6n que se adquiere de una sola vez. 

( ) 5. La independencia mental se refiere solamente a ia elaboraci6n del informe. 

6. 	 La delegaci6n de funciones en los ayudantes, libera al auditor de la responsabilidad 
personal que tiene en todo el trabajo. 

( ) 7. La supervisi6n en auditorfa s6lo se efectta a los niveles mds bajos. 

8. 	 Los procedimientos de auditorfa, generalmente, se selecciona en el momento mismo del 
trabajo. 

9. 	 Cuidado y diligencia profesional es una Norma de Auditorfa del grupo generales o 
personales. 

10. 	 La evaluaci6n del Sistema de Control Interno, en t6rminos generales, se realiza 
dinicamente por criterio del auditor. 
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El 	Proceso de la Auditoria Capftulo 4 

I. 	 OBJETIVO: 

* 	 Proporcionar al participante el fundamento te6rico acerca del proceso de la auditorfa 
operativa y su importancia como medio de control moderno. 

II. 	 ACTIVIDADES: 

" Comparacifn entre los objetivos de las auditorfas financiera y operativa, como base 
para demostrar el alcance ampliado y las ventajas de la auditorfa operativa. 

* Exposici6n de los aspectos conceptuales que caracterizan cada una de las fases del 
proceso de la auditorfa operativa. 

* Ejercicio relativo a ]a identificaci6n de las ventajas de la auditorfa operativa. 

II1. 	 MATERIAS: 

" Aspectos comparativos entre La auditorfa financiera y ]a auditorfa operativa. 

" Antecedentes, objetivos, alcance e importancia de la auditorfa operativa. 

" Planificaci6n, ejecuci6n y comunicaci6n de resultados de la auditorfa operativa. 

IV. 	 DURACION: 8 horas 
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PROCESO DE LA AUDITORIA 	 RESUMEN 

Los temas tratados en el Proceso de Auditorfa y algunos de los apartados del libro de referencia, Manual 
de Procedimientosde Auditoria. 

1. DECISION 	Y CRITERIOS DE EJECUCION (DECE) 
• Calificaci6n del estudio
 
0 Inclusi6n en el plan de auditorfa
 
0 Asignaci6n para iniciar el estudio.
 

2. 	 REVISION PRELIMINAR (RP) 
" Estudio inicial 
* 	 Comprensi6n de las actividades de la entidad 
* Documentaci6n de la RP
 
" Resultados de la RP
 

3. 	 EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DE CONTROL INTERNO, PLANIFICACION Y 
PROGRAMACION ESPECIFICA (EECI) 

* 	 Enfoque prictico 
* Elementos a evaluar
 
" Procedimientos de control
 
* Determinar 	los componentes 
* El riesgo de auditorfa
 
" Enfoque de la auditorfa
 
* 	 Hoja matriz para calificar los riesgos. 
* Resultados 	obtenidos 

4. ESTUDIO 	PROFUNDO DE AREAS CRITICAS 
• 	 Introducci6n 
* Evaluaci6n 	de los hallazgos derivados de la auditorfa 
* Evaluaci6n 	de los hallazgos por componentes 
* Evaluaci6n de los hallazgos para la auditorfa
 
" Caracterfsticas de Ins hallazgos
 
" Conclusiones de auditorfa
 
• 	 Documentaci6n de la EPAC 
* 	 Productos de la EPAC 

5. 	 COMUNICACION DE RESULTADOS (COR) 
* 	 Introducci6n 
* 	 La comunicaci6n de resultados durante la auditorfa 
* Estructura para presentar el informe 
* 	 Consideraciones importantes para redactar el informe 
* 	 Presentaci6n de los resultados y su documentaci6n 
* 	 Revisi6n por el supervisor 
* 	 Trdinite y control de aprobaci6n 
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TRABAJO EN GRUPOS 

1. 	 INSTRUCCIONES GENERALES 

Se organizardn grupos conformados por cuatro participantes, en el que se nombrard un
expositor y un secretario, debiendo rotar las funciones que tuvieron en el dltimo trabajo
de grupo realizado. 

El grupo dispone de 60 minutos para completar el trabajo, incluso la presentaci6n por 
escrito. 

2. 	 EL TRABAJO A REALIZAR 

Discutir y analizar al interior del grupo el proceso tdcnico que deberfa seguirse en la
ejecuci6n de la auditorfa operativa en !a Contralorfa General de la Repdblica, con base 
en los puntos estudiados y en la normativa vigente. 

Identificar en el proceso todas las actividades involucradas, desde la decisi6n de ejzcutar 
una auditorfa hasta ]a presentaci6n de los resultados del trabajo, incluyendo las
actividades relacionadas con la planificaci6n, la organizaci6n, la direcci6n, la supervisi6n,
el control interno y la evaluaci6n. 

3. 	 RESULTADOS A OBTENER 

a. 	 Documento que sefiale las principales fases del proceso de la auditorfa operativa para
la Contralorfa General de la Reptiblica y sus objetivos. Ademgs los procedimientos
importantes de mayor aplicaci6n en cada fase y los resultados que permitirdn
identificar el cumplimiento de cada fase. 

b. 	 Exposici6n resumida del proceso para discutirla entre los participantes. 

c. Tabulaci6n de los resultados para establecer el proceso mds generalizado. 
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1. 	 DECISION Y CRITERIOS DE EJECUCION (DECE) 

1. 	 OBJETIVO GENERAL: 

Temas para asegurarse de la comprensi6n del alcance y la responsabilidad del estudio: 

" Responsabilidades en materia de informes.
 
" Informcs especiales y expectativas de la entidad
 
" Claridad de las instrucciones del nivel directivo.
 
" 	 Restricciones en el alcance del estudio, si las hay. 
* 	 Disponibilidad de recursos t6cnicos, segiin orientaci6n del estudio. 
" 	 Estructura legal de la entidad y unidades de la organizaci6n, que podrfan requerir 

un informe separado. 

2. 	 CALIFICACION DEL ESTUDIO A DESARROLLAR: 

La responsabilidadde la DECE corresponde al nivel directivo de la unidad de auditorfa 
y se reflejard en el memora14o de asignaci6n de trabajo, en: 

" 	 Objetivo general 
* Alcance
 
" Instrucciones especfficas
 

3. 	 ACTIVIDADES A REALIZAR: 

Revisar selectivamente los siguientes elementos:
 
" Ultimos estudios
 
" 	 Estrategia de ]a Contralorfa 
* Denuncias recibidas
 
" Manejo gerencial de la entidad a examinar
 
* 	 Polfticas para planificar definidas por la entidad. 

Tambien debe considerarse el enfoque de lo mds importante a lo menos relevante, 
comparalivamentecon varios elementos disponibles. 

4. DECISION DE REALIZAR EL ESTUDIO 

Plan de auditoria 

El paso formal para decidir la ejecuci6n de una auditorfa es su inclusi6n en el plan anual 
de auditorfa. 

El plan una vez aprobado por el nivel superior del organismo de auditorfa, es la base 
para ejecutar el trabajo, al incluir los elementos mfnimos. 

21 



El Proceso de la Auditora Curso de Auditorla Operativa 

Designaci6n para ejecutar la auditoria 

Se lo hace formalmente con la emisi6n del memorando dirigido al encargado del trabajo, 
con copia al supervisor de auditorfa, que en detalle contendrd lo siguiente: 

* Objetivo general de la auditorfa, tomado del plan anual de auditorfa. 
" Alcance del examen a realizar 
* Personal asignado al iniciar las labores.
 
" Instrucciones especiales de haberlas.
 

Otros elementos que deben cumplirse 

" Oficio de presentaci6n -il titular de la entidad.
 
" 
 Reuni6ii del nivel directivo con los auditores agrupados, para emitir las tiltimas 

instrucciones, de acuerdo a] contenido del memorando y oficio antes sefiala.os. 
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2. REVISION PRELIMINAR (RP) 

PROPOSITO: 

Obtener informaci6n general sobre los aspectos IMPORTANTES de la entidad. 

Los documentos deben ser ordenados y organizados de tal manera que facilite su 
ubicaci6n y sea un instrumento de trabajo para las siguientes fases. 

Permitird identificar los principales objetivos de la entidad y las actividades sustantivas 
que ejecuta, para planificar el trabajo. 

La base para una acertada planificaci6n de la auditorfa, constituye el conocimiento de las 
actividades desarrolladas, en paralelo con los factores externos que puedan afectar sus 
operaciones. 

En 	auditorfas consecutivas, el esfuerzo para obtener la informaci6n bdsica sera menor. 

a. ESTUDIO INICIAL 

Programacion de actividades: 
* 	 Utilizaci6n de programas uniformes. 
• 	 Dichos programas uniformes son flexibles y pueden ser ampliados, modificados 

o reducidos, siguiendo los niveles t6cnicos de validaci6n. 
" Los programas uniformes permiten aplicar una rutina eficiente de trabajo, que 

puede ser adaptada, segtdn las circunstancias. 
" 	Los programas uniformes identifican los principales puntos de control clave en 

el nivel directivo de la organizaci6n, obtenienclo la informaci6n relevante de 
manera sistemitica. 

Entrevistas iniciales 

Auditor interno: 
" 	 El primer contacto con la administraci6n de la entidad serd el Auditor Interno 

Jefe. 
" 	 El objetivo es adquirir informaci6n relevante, sobre la entidad auditada y los 

estudios realizados por la auditorfa, asf como para coordinar 1a actividades, a 
desarrollar evitando las duplicaciones.

* 	 La auditorfa interna es la principal fuente de informaci6n para planificar las 
actividades de auditorfa externa. 

* 	 Algunos aspectos a considerar son: 
o 	Polfticas de planificaci6, utilizadas. 
o 	 Identificar las caracterfsticas gerenciales de los funcionarios directivos de la 

entidad. 
o 	Percibir el apoyo de la administraci6n hacia las funciones de auditorfa y los 

controles en general. 
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o 	Las polfticas de planificaci6n de la entidad, su formulacidn y las evaluaciones 
realizadas 

o 	Condiciones generales como la experiencia gerencial, cambios en el personal
clave, la rotaci6n del personal, est. 

o 	Situaciones delicadas existentes y pendientes de soluci6n. 
o 	Areas, actividades o programas problem~ticos. 
o 	Proyecci6n de las actividades y prioridades sefialadas para cumplir los 

objetivos institucionales. 
o 	Otros aspectos especfficos, segin el objetivo de cada auditoria. 

Principales directivos: 
Funcionarios a ser entrevistados bajo el esquema del programa son: 

* Titular 
" Directivos responsables de las actividades sustantivas o t6cnicas, segtin el 

objetivo de la entidad. 
* Directivos encargados de las actividades adjetivas o de apoyo, como recursos 

humanos, planificaci6n, administraci6n financiera y de recursos materiales. 

Informacion a obtener: 
* Planificaci6n de operaciones 
* Organizaci6n utilizada 
* Sistema de informaci6n gerencial
* Procedimientos de control y evaluaci6n peri6dicos 
* Administraci6n de los recursos humanos 
• Manejo de los recursos financieros
 
" Utilizaci6n de recursos materiales.
 

Visita a las instalaciones 
" Recorrido observando el funcionamiento de las unidades operativas mAs 

importantes.
* Realizarlas con un rcpresentante del titular del organismo y el auditor interno. 
" Disponer de un esquema resumido de la estructura organizativa, ubicando los 

principales funcionarios y su ubicaci6n, el ndmero de personal que disponen y
las principales funciones y responsabilidades. 

b. COMPRENSION DE LAS ACTIVIDADES 

Paso fundamental para ]a ejecuci6n eficiente de la auditorfa. 

La comprensi6n debe orientarse hacia las actividades que poseen caracterfsticas poco 
usuales o de mayor riesgo: 
* Hechos y operaciones individualmente significativas
 
" Nuevas Ifneas de actividad
 
" Incertidumbres o contingencias importantes

" Introducci6n de nuevos servicios o productos

" 
 Partes significativas definidas como inusuales o extraordinarias en r ,ateria t6cnica 
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* Grupo de transacciones con deudores importantes.
 
" Presencia de litigios o requerimientos de organismo; de control.
 

Principales actividades 

Su conocimiento permite comprendev los fundamentos de las decisiones gerenciales 
y conocer los problemas de la auditorla. Debemos tratar de identificar los factores 
criticos que puedan indicar problemas potenciales, como: 

" 	 Caracterfsticas de los servicios o productos 
* 	 Caracterfsticas de los usuarios 
* Filosoffa y m6todos de operaci6n
 
" Tendencias de los precios
 
" Procesos de elaboraci6n de servicios o productos
 
" Procedimientos de distribuci6n y almacenamiento
 
" Proceso de compra de materiales y servicios
 
" Caracterfsticas de los proveedores
 
" Utilizaci6n de la mano de obra y ubicaci6n de la fuerza de trabajo

" Existencia de planes especiales de beneficios
 
" 	 Naturaleza de las instalaciones 
* Proyectos de inversi6n a largo plazo
 
" Naturaleza y alcance de las actividades de investigaci6n y desarrollo
 

Otros aspectos a considerar, son:
 
" Las polfticas y pr~cticas financieras utilizadas
 
" Las circunstancias econ6micas existentes
 
* La estrutura operativa utilizada.
 
" Funcionaniento de los departamentos de administraci6n y finanzas
 

c. DOCUMENTACION DE LA RP 

Constituye la fuente de informaci6n b~sica para las siguientes fases de la auditorfa 
y debe contener: 
• 	 Resumen de antecedentes, objetios y atribuciones vigentes. 
* Datos sobre organizaci6n
 
" Organigramas actualizados
 
* Informaci6n estadfstica sobre principales bienes o servicios producidos
 
" Informes financieros
 
" Informes de labores
 
" Inversiones significativas y su ubicaci6n
 
" Descripci6n resumida de los mdtodos de operaci6n
 
" Referencia a disposicones legales
 
• Descripoci6n de problemas importantes
 
" Relaci6n de informes de auditorfa
 
* 	 Planes de operaci6n 
" 	 Detalle de las fuentes de informaci6n, referenciadas a las actividades sustantivas 

y adjetivas de la entidad 
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d. RESULTADOS DE LA RP 

Cada fase del proceso de la auditorfa produce inforniaci6n gerencial y operativa. 

" Reporte para la Jefatura: 
o Antecedentes 
o Alcance y limitaciones del estudio 
o Resultados de la RP 
o Identificaci6n de las actividades sustantivas para ]a siguiente fase 
o Posibilidad de obtener directrices adicionales 

" Papeles de trabajo: 
o Documentaci6n del manejo de la auditorfa. 
o Documentos que sustentan las labores desarrolladas por el equipo 

e. PROGRAMAS PARA EVALUAR LA ESTRUCTURA DE CONTROL INTERNO 
Y LOS COMPONENTES A CONSIDERAR 

26 



El Proceso de la Auditorfa Curso de Auditora Operativa 

EVALUACION SORPRESIVA 1-RP 

Seleccione la expresi6n que corresponde a cada una de los tftulos e identiffquela en el pardntesis. 

1. Documentaci6n de la ( ) 	Responsable de la eiecuci6n de la Fase decisi6n y
R.P 	 est~ndares de ejecuci6n. 

2. 	 Resultados de la R.P ( ) Principal momento en que participa el nivel directivo 
hasta la elaboraci6n del informe. 

3. 	 Sistema de registro e ( ) Conocimiento de las actividades desarrolladas por la 
informaci6n entidad. 

4. 	 Nivel superior de la ( ) Resumen de los antecedentes y principales objetivos
unidad de control y atribuciones legales 

5. 	 Auditorfa Interna ( ) Obtener informaci6n general actualizada sobre los 
aspectos importantes de la entidad a estudiar o una 
parte de la misma. 

6. 	 Definici6n del objetivo ( ) Reporte para la Jefatura. 
general de la auditorfa 

7. Prop6sito R.P. ( ) 	No es necesario Ilevar a cabo todas las Fases de la 
auditorla operativa. 

8. 	 Base para planear una ( ) Componente bdsico para evaluar la estructura del 
auditorfa control interno. 
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EVALUACION SORPRESIVA REViSION DE LA AUDITORIA INTERNA 

VERDADERO 0 FALSO: 	En el pardntesis de la izquierda incluya una V para los enunciados 
verdaderos o una F para los falsos. 

( ) 1. La potencia de entrada de Ia auditorfa interna requiere de apoyo, liderazgo y perspectiva. 

( ) 2. La producci6n de saiida 	incluye garantfas, informaci6n, cambio y responsabilidades. 

3. 	El mandato de la auditorfa interna tiene que ser determinado y ptiblicado mediante un 
proceso que asegure que es comprendido por la administracifn del mds alto nivel y por los 
administradores de los departamentos, como parte del proceso central. 

4. 	 Cuando la administraci6n requiere que el auditor proporcione garantfas generales en
relaci6n a los sistemas, transacciones e informaci6n, dste deberd describir el trabajo
realizado y dar a conocer claramente sus conclusiones y opiniones. 

5. 	10 elementos b~sicos se consideraron para evaluar el funcionamiento con 6xito de ia 
auditorfa y para la producci6n total. 

6. 	 En 1977 las disposiciones del valor por el dinero contenidas en la ley, exigian al Auditor 
informar a la Asamblea sobre asurtos que consideraban significativos, incluyendo los casos: 
Que el dinero habfa sido gastado sin tomar en cuenta la economfa y la efectividad; o que
los 	procedimientos para medir la efectividad de los programas no existfan o eran poco 
satisfactorios. 

Algunos hallazgos de la evaluaci6n a la Auditorfa Interna: 

7. 	 Basados en nuestra revisi6n creemos que podemos confiar mucho en el trabajo de la 
auditorfa interna. 

8. 	Existen criterios acerca del establecimiento de prioridades de auditorfa y la presentaci6n de 
informes de su progreso. 

9. 	 Hallamos evidencia de una comprensi6n clara entre el Ministro Asistente y el Departamento 
de Auditorfa Interna. 
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Decisi6n y Criterios de Ejecuci6n
 
(DECE) 
 Capitulo 5 

1. OBJETIVO GENERAL 

Temas para asegurarse la comprensi6n del alcance y la responsabilidad del estudio: 

" Responsabilidades en materia de informes. 
" Informes especiales y expectativas de la entidad 
" Claridad de las instrucciones del nivel directivo. 
" Restricciones en el alcance del estudio, si las hay.
" Disponibilidad de recursos t6cnicos, segtin orientaci6n del estudio.
" Estructura legal de la entidad y unidade. de la organizaci6n, que podrfan requerir 

un informe separado. 

2. CALIFICACION DEL ESTUDIO A DESARROLLAR: 

La RESPONSABILIDAD de Ia DECE corresponde al nivel directivo de la unidad de 
auditorfa y se reflejard en el memorando de asignaci6n de trabajo, en: 

* Objetivo general 
* Alcance 
o Instrucciones especfficas 

3. ACTIVIDADES A REALIZAR: 

Revisar selectivamente los siguientes elementos: 
• Ultimos estudios 
* Estrategia de la Contralorfa 
* Denuncias recibidas 
* Manejo gerencial de la entidad a examinar
 
" Polfticas para planificar definidas por la entidad.
 

Tambien debe considerarse el enfoque de lo mdis importante a lo menos relevante,
comparativamente con varios elementos disponibles. 

4. DECISION DE REALIZAR EL ESTUDIO 

Plan de auditoria 

El paso formal para decidir la ejecuci6n de una auditorfa es su inclusi6n en el plan anual 
de auditorfa. 
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El plan una vez aprobado por el nivel superior del organismo de auditorfa, es la base 
para ejecutar el trabajo, al incluir los elementos mfnimos. 

Designaci6n para ejecutar la auditoria 

Se lo hace formalmente con la emisi6n del memorando dirigido al encargado del trabajo, 
con copia al supervisor de auditorfa, que en detalle contendrd lo siguiente: 

" Objetivo general de la auditorfa, tomado del plan anual de auditorfa. 
* Alcance del examen a realizar 
* Personal asignado al iniciar las labores.
 
" Instrucciones especiales de haberlas.
 

Otros elementos que deben cumplirse 

" Oficio de presentaci6n al titular de la entidad. 
" Reuni6n del nivel directivo con los auditores agrupados, para emitir las tiltimas 

instrucciones, de acuerdo al contenido del memorando y oficio antes sefialados. 
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TRABAJO EN 	GRUPOS 

1. 	 INSTRUCCIONES GENERALES 

Se organizardn grupos conformados por cuatro participantes, en el que se nombrard un
expositor y un secretario, debiendo rotar las funciones que tuvieron en el tiltimo trabajo 
de grupo realizado. 

El grupo dispone de 60 minutos para completar el trabajo, incluso la presentaci6n por 

escrito. 

2. 	 El. TRABAJO A REALIZAR 

Discutir y analizar al interior del grupo el proceso t6cnico que deberfa seguirse en la 
ejecuci6n de la auditorfa operativa en la Contralorfa General de la Reptiblica, con base 
en los puntos estudiados y en la normativa vigente. 

Identificar en el 	proceso todas las actividades involucradas, desde la decisi6n de ejecutar 
una auditorfa 	 hasta la presentaci6n de los resultados del trabajo, incluyendo las 
actividades relacionadas con la planificaci6n, la organizaci6n, la direcci6n, la supervisi6n,
el control interno y la evaluaci6n. 

3. 	 RESULTADOS A OBTENER 

a. 	 Documento que sefiale las principales fases del proceso de la auditorfa operativa para
la Contralorfa General de la Repdblica y sus objetivos. Ademds los procedimientos
importantes de 	mayor aplicaci6n en cada fase y los resultados que permitirdn
identificar el cumplimiento de cada fase. 

b. 	 Exposici6n resumida del proceso para discutirla entre los participantes. 

c. Tabulaci6n de los resultados para establecer el proceso mds generalizado. 
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Revisi6n Preliminar (RP) 	 Capitulo 6 

PROPOSITO: 

Obtener informaci6n general sobre los aspectos importantes de la entidad. 

Los documentos deben ser ordenados y organizados de tal manera que facilite su 
ubicaci6n y sea un instrumento de trabajo para las siguientes fases. 

Permitird identificar los principales objetivos de la entidad y las actividades sustantivas 
que ejecuta, para planificar el trabajo. 

La base para una acertada planificaci6n de la auditorfa, constituye el conocimiento de las 
actividades desarrolladas, en paralelo con los factores externos que puedan afectar sus 
operaciones. 

En auditorfas consecutivas, el esfuerzo para obtener la informaci6n b~sica sera menor. 

ESTUDIO INICIAL 

Programacion de actividades: 
" 	 Utilizaci6n de programas uniformes. 
" Dichos programas uniformes son flexibles y pueden ser ampliados, modificados o 

reducidos, siguiendo los niveles tdcnicos de validaci6n. 
" Los programas uniformes permiten aplicar una rutina eficiente de trabajo, que puede 

ser adaptada, segtin las circunstancias. 
* Los 	programas uniformes identifican los principales puntos de control clave en el 

nivel directivo de ]a organizaci6n, obteniendo la informaci6n relevante de manera 
sistemdtica. 

Auditor interno: 
* 	 El primer contacto con la administraci6n de la entidad serA el Auditor Interno Jefe.
* 	 El objetivo es adquirir informaci6n relevante, sobre la entidad auditada y los estudios 

realizados por la auditorfa, asf como para coordinar las actividades, a desarrollar 
evitando las duplicaciones.

• 	 La auditorfa interna es la principal fuente de informaci6n para planificar las 
actividades de auditorfa externa. 

* 	 Algunos aspectos a considerar son: 
* Polfticas de planificaci6n utilizadas. 
" Identificar las caracterfsticas gerenciales de los funcionarios directivos de la 

entidad. 
" 	 Percibir el apoyo de la administraci6n hacia las funciones de auditorfa y los 

controles en general. 
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" Las polfticas de planificaci6n de la entidad, su formulaci6n y las evaluaciones 
realizadas 

" Condiciones generales como la experiencia gerencial, cambios en el personal 
clave, la rotaci6n del personal, est. 

" Situaciones delicadas existentes y pendientes de soluci6n. 
" Areas, actividades o programas problem~ticos. 
" Proyecci6n de las actividades y prioridades sefialadas para cumplir los objetivos 

institucionales. 
* Otros aspectos especfficos, segtin el objetivo de cada auditorfa. 

Principales directivos: 
Funcionarios a ser entrevistados bajo el esquema del programa son: 
" Titular 
" Directivos responsables de las actividades sustantivas o t6cnicas, segdn el objetivo 

de la entidad. 
• 	 Directivos encargados de las actividades adjetivas o de apoyo, como recursos 

humanos, planificaci6n, administraci6n financiera y de recursos materiales. 

Informacion a obtener: 
" 	 Planificaci6n de operaciones 
* 	 Organizaci6n utilizada 
* Sistema de informaci6n gerencial
 
" Procedimientos de control y evaluaci6n peri6dicos
 
" Administraci6n de los recursos humanos
 
" Manejo de los recursos financieros
 
* 	 Utilizaci6n de recursos materiales. 

Visita a las instalaciones: 
* 	 Recorrido observando el funcionamiento de las unidades operativas m1s importantes. 
* 	 Realizarlas con un representante del titular del organismo y el auditor interno. 
* 	 Disponer de un esquema resumido de la estructura organizativa, ubicando los 

principales funcionarios y su ubicaci6n, el ntimero de personal que disponen y las 
principales funciones y responsabilidades. 

COMPRENSION DE LAS ACTIVIDADES 

Paso fundamental para la ejecuci6n eficiente de la auditorfa. 

La comprensi6n debe orientarse hacia las actividades que poseen caracterfsticas poco 
usuales o de mayor riesgo: 
* Hechos y operaciones individualmente significativas
 
" Nuevas lfneas de actividad
 
* 	 Incertidumbres o contingencias importantes
 
* Introducci6n de nuevos servicios o productos
 
" Partes significativas definidas como inusuales o extraordinarias en materia t~cnica
 
" Grupo de transacciones con deudores importantes.
 
" Presencia de litigios o requerimientos de organismos de control.
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Principales actividades 

Su conocimiento permite comprender los fundamentos de las decisiones gerenciales y 
conocer los problemas de la auditorfa. Debemos tratar de identificar los factores criticos 
que puedan indicar problemas potenciales, como: 

* Caracterfsticas de los servicios o productos
 
" Caracterfsticas de los usuarios
 
* Filosoffa y mdtodos de operaci6n 
* Tendencias de los precios
 
" Procesos de elaboraci6n de servicios o productos

* Procedimientos de distribuci6n y almacenamiento 
* Proceso de compra de materiales y servicios 
* Caracterfsticas de los proveedores 
* Utilizaci6n de ]a mano de obra y ubicaci6n de la fuerza de trabajo

" Existencia de planes especiales de beneficios
 
* Naturaleza de las instalaciones 
* Proyectos de inversi6n a largo plazo
 
* 
 Naturaleza y alcance de las actividades de investigaci6n y desarrollo 

Otros aspectos a considerar, son: 
* Las polfticas y pr:cticas financieras utilizadas 
* Las circunstancias econ6micas existentes 
* La estrutura operativa utilizada. 
* Funcionamiento de los departamentos de administraci6n y finanzas 

DOCUMENTACION DE LA RP 

Constituye la fuente de informaci6n bdsica para las siguientes fases de la auditorfa y debe
 
contener:
 
" Resumen de antecedentes, objetivos y atribuciones vigentes.
 
* Datos sobre organizaci6n 
* Organigramas actualizados 
* Informaci6n estadfstica sobre principales bienes o servicics producidos 
* Informes financieros 
* Informes de labores 
* Inversiones significativas y su ubicaci6n 
* Descripci6n resumida de los mdtodos de operaci6n 
* Referencia a disposicones legales 
* Descripoci6n de problemas importantes 
* Relaci6n de informes de auditorfa 
* Planes de operaci6n
* Detalle de las fuentes de informaci6n, referenciadas a las actividades sustantivas y 

adjetivas de la entidad 
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RESULTADOS DE LA RP 

Cada fase del proceso de ]a auditorfa produce informaci6n gerencial y operativa. 

" 	 Reporte para la Jefatura: 
" Antecedentes 
" Alcance y limitaciones del estudio 
" Resultados de la RP. 
" Identificaci6n de las actividades sustantivas para la siguiente fase 
" Posibilidad de obtener directrices adicionales 

" 	 Papeles de trabajo:
 
" Documentaci6n del manejo de ia auditorfa.
 
* Documentos que sustentan las labores desarrolladas por el equipo 

PROGRAMAS PARA EVALUAR LA ESTRUCTURA DE CONTROL INTERNO Y 
LOS COMPONENTES A CONSIDERAR 
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EVALUACION SORPRESIVA 1-RP 

Seleccione la expresi6n que corresponde a cada una de los tftulos e identiffquela en el pardntesis. 

1. Documentaci6n de la ( ) 	Responsable de la ejecuci6n de la Fase decisi6n y
R.P 	 estdndares de ejecuci6n. 

2. 	 Resultados de la R.P ( ) Principal momento en que participa el nivel directivo 
hasta la elaboraci6n del informe. 

3. 	 Sistema de registro e ( ) Conocimiento de las actividades desarrolladas por la 
informaci6n entidad. 

4. 	 Nivel superior de la ( ) Resumen de los antecudentes y principales objetivos
unidad de control y atribuciones legales 

5. 	 Auditorfa Interna ( ) Obtener informaci6n general actualizada sobre los 
aspectos importantes de la entidad a estudiar o una 
parte de la misma. 

6. 	 Definici6n del objetivo ( ) Reporte para la Jefatura. 
general de la auditor'a 

7. 	 Prop6sito R.P. ( ) No es necesario Ilevar a cabo todas las Fases de [a 
auditorfa operativa. 

8. 	 Base para planear una ( ) Componente bisico para evaluar la estructura del 
auditorfa control interno. 
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EVALUACION SORPRESIVA REVISION DE LA AUDITORIA INTERNA 

VERDADERO 0 FALSO: 	En el par6ntesis de la izquierda incluya una V para los enunciados 
verdaderos o una F para los falsos. 

( ) 1. 	La potencia de entrada de la auditorfa interna requiere de apoyo, liderazgo y perspectiva. 

( ) 2. La 	producci6p de salida incluye garantfas, informaci6n, cambio y responsabilidades. 

3. 	El mandatc de la auditorfa iiterna tiene que ser determinado y ptiblicado mediainte un 
proceso qu(! asegurr. que es comprendido por la administraci6n del m s alto nivel y por los 
administradores de los departamentos, como parte del proceso central. 

4. 	 Cuando la administraci6n requiere que el auditor proporcione garantfas generales en
relaci6n a los sistemas, transacciones e informaci6n, 6ste deber describir el trabajo
realizado y dar a ronocer claramente sus conclusiones y opiniones. 

5. 	10 elementos b~sicos se consideraron para evaluar el funcionamiento con 6xito de la 
auditorfa y para la producci6n total. 

6. 	 En 1977 las disposiciones del valor por el dinero contenidas en la ley, exigian al Auditor 
informar a la Asamblea sobre asuntos que ccensideraban significativos, incluyendo los casos: 
Que el dinero habfa sido gastado sin tomar en cuenta la economfa y la efectividad; o que
los 	procedimientos para medir la efectivi-l de los programas no existfan o eran poco 
satisfactorios. 

Algunos hallazgos de la evaluaci6n a la Auditorfa Interna: 

) 7. Basados en nuestra revisi6n creemos que podemos confiar mucho en el trabajo de la 
auditorfa interna. 

8. 	Existen criterios acerca del establecimiento de prioridades da auditorfa y la presentaci6n de 
informes de su progreso. 

9. 	 Hallamos evidencia de una comprensi6n clara entre el Ministro Asistente y el Departamento 
de Auditorfa Interna. 
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Evaluaci6n del Control Interno Capitulo 	7 
Plan de Clase 

I. 	OBJETIVO GENERAL 

Al concluir el tema, el participante estarA en capacidad de identificar la importancia de
la evaluaci6n de la estructura de control interno como parte de cualquier proceso de 
auditorfa, asf como los mdtodos y procedimientos evaluaci6n. 

II. 	 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al concluir el tema los participantes estardn en capacidad de: 

* 	 Evaluar la estructura de control interno conforme a sus componentes bdsicos: 
Ambiente de Control; Sistema Contable y Procedimientos de Control. 

• Combinar 	 el uso 	 de programas de evaluaci6n, desarrollo de entrevistas y
aplicaci6n de 	cuestionarios como medios b~sicos para la evaluacion de la 
estructura de control interno. 

* 	 Utilizar la evaluaci6n del riesgo de auditorfa aplicando los conceptos b~sicos 
sobre riesgo inherente y riesgo de control. 

III. 	 ACTIVIDADES 

El desarrollo de esta unidad requiere de la ejecuci6n de las siguientes actividades, como 
parte del proceso ensefianza-aprendizaje: 

Participantes: 

* Lectura dirigida del material de apoyo (Fundamentos de Auditoria, Manual de 
Procedimientosde Auditoria ("MAPA")) y de los art(culos recomendados de 
la Revsta de Auditorfa Gubernamental. 

* 	 Exposici6n en clase sobre los resultados de la lectura. 

* 	 Elaborar procedimientos de auditorfa dirigidos a la evaluaci6n de ]a estructura 
de control interno. 

Exponer los resultados de la evaluaci6n practicada de acuerdo con los d.4tos 
proporcionados 	por el caso de estudio. 

* 	 Desarrollar el ejercicio correspondiente a la evaluaci6n del riesgo de auditorfa. 
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* Preparar el reporte sobre los resultados de la evaluaci6n de la estructura de 
control interno, con la definici6n de las priorieades de anlisis que servirn de 
base para el desarrollo de la fase subsiguiente d,-la auditorfa. (Andlisis de dreas 
crfticas). 

Instructores: 

• 	Dirigir las discusiones en clase sobre los aspectos de interds contenidos en las 
lecturas recomendadas, induciendo a la reflexi6n sobre los temas objeto de estudio. 

" 	 Lponer la importancia de la evalu',ci6n de la estructura de control interno y
destacar los aspectos conceptuales sobre la materia, conforme a las pautas que
proporciona el SAS 55. 

* Apoyar a los equipos de trabajo conformados para desarrollar el caso de estudio, 
orientandolos sobre la definici6n de objetivos y procedimientos dirigidos a evaluar 
la estruciura de control interno. 

* 	 Dirigir la discusi6n de retultados de la evalupici6n de la estructura de control interno, 
Fsumiendo los roles asignados al inicio del curso como autoridades del Departamento 
de Auditorfa. 

IV. 	 TECNICAS DIDACTICAS 

* Exposici6n magistral y discusi6n sobre aspectos conceptuales, conjugando la teorfa 
con las experiersias producto del desarrollo del trabajo de campo y de la 
investigaci6n. 

" 	 Lecturas individuales asignadas a domicilio para propiciar la discusi6n sobre el tema 
y su adaptaci6ft al medio costarricense. 

* Trabajos en grupoz dirigidos a la definici6n y aplicaci6n de programas de trabajo 
para evaluar la estructura de control interno, utilizando el caso de estudio. 

" Presentaci6n de resultados por parte de los participantes, manteniendo la simulaci6n 
como recurso para garantizar la interacci6n entre participantes e instructores. 

* 	 Evaluaciones para el control de las asignaciones de lectura y temas discutidos en el 
desarrollo de la unidad did~ctica. 

V. 	 TIEMPO DISPONIBLE 

Para el desarrollo de la unidad se dispone de cinco horas diddcticas de trabajo en el sal6n 
de clase y aproximadamente tres (3) horas de lectura previas a la presentaci6n en clase. 

39 



Evaluacidn del Control Interno Curso de Auditorfa Operativa 

EVALUACION SORPRESIVA 1 

VERDADERO 0 FALSO: 	 En el par6ntesis de la izquierda coloque una V para 
las frases correctas y una F para las incorrectas. 

) 1. 	 La estructura del control interno consta de: el ambiente de control y los 
procedimientos de control. 

) 2. 	 La evaluaci6n de la estructura del control interno se cumple s6lo durante la 
etapa de planificaci6n de la auditorfa. 

) 3. 	 El cuestionario es el m6todo mds utilizado para la evaluaci6n de ]a 
estructura del control interno operativo. 

) 4. 	 La experiencia y especializaci6n permiten obviar la evaluaci6n del control 
interno. 

( ) 	 5. La ausencia de objetivos es una deficiencia de control interno. 

) 6. 	 La filosoffa y estilo de operaci6n de la gerencia forma parte de los 
procedimientos de control. 

) 7. 	 La debida autorizaci6n de transacciones y actividades, puede integrarse a 
componentes especfficos del ambiente de control y del sistema contable. 

) 8. 	 Las pruebas de detalle y procedimientos analfticos para detectar situaciones 
incorrectas importantes, constituyen las pruebas sustantivas. 

) 9. 	 Los procedimientos y polfticas establecidos para proporcionar una seguridad
razonable de lograr los objetivos especfficos de la entidad constituyen ]a 
estructura del control interno. 

) 0. 	 Siempre que se identifique una debilidad en el control interno, se debe 
efectuar una evaluaci6n preliminar del riesgo. 
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TRABAJO DE GRUPOS 1 Evaluaci6n de la Estructura 
del Control Interno 

ANALISIS DE COSTO BENEFICIO 

1. 	 INSTRUCCIONES GENERALES 

Se organizardn grupos conformados por cuatro participantes, en el que se nombrard a un 
expositor y un secretario, debiendo rotar las funciones que tuvieron en el tiltimo trabajo
de grupo realizado. 

El grupo dispone de 90 minutos para completar el trabajo. 

2. 	 EL TRABAJO A REALIZAR 

A continuaci6n se incluye una ejemplo dirigido a evaluar el riesgo de control y la 
relaci6n de costo beneficio al elegir entre controles alternativos. 

Con motivo de la evaluaci6n del control interno en la Editorial Costa Rica, Ud. 
determin6 que las p~rdidas por hurto en el almac~n es de 200.000,oo colones al afio. Se
lleg6 a la conclusi6n de que es posible reducir las pdrdidas adoptando las siguientes
medidas: 

a. Instalar un sistema de alarma a un costo aproximado de 30.000,oo colones al afio,
incluyendo depreciaci6n y mantenimiento del sistema. Se estima que esta medida 
disminuye un 75% de los robos. 

b. 	 Contratar vigilantes durante las 24 horas a un costo de 220.000,oo colones al afio, 
lo que elimina completamente los robos. 

c. 	 Construir una cerca e instalar el s:stema de alarma tiene un costo de 50.000,oo
colones al afio, incluyendo depreciaci6n y mantenimiento y reduce los robos en un 
95%. 

3. 	 RESULTADOS ESPERADOS 

Seleccionar el procedimiento de control ms conveniente en funci6n del andlisis de la
relaci6n costo/beneficio, Justifique su respuesta, a cuyo efecto considerard como mfnimo 
los siguientes factores: 

a. 	 Riesgos antes del control 
b. 	 Riesgos despuds del control 
c. 	 Beneficio bruto (reducci6n del riesgo) 
d. 	 Coito del control 
e. 	 Beneficio neto. 
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TRABAJO DE GRUPOS Evaluaci6n de la Estructura del Control Interno 
SISTEMA CONTABLE 

1. INSTRUCCIONES GENERALES 

Se organizardn equipos conformados por dos participantes. Disponen de 45 minutos para 
completar el trabajo. 

2. EL TRABAJO A REALIZAR 

Como parte de la evaluaci6n de la estructura de control interno, es necesario efectuar 
pruebas de transacciones que le permitan al auditor cerciorarse de la efectividad del 
sistema contable. 

Por esa raz6n, a continuaci6n le proporcionamos informaci6n sobre los estados 
financieros de la Editorial Costa Rica, al 30 de junio de 1990. 

a. Cuentas por Cobrar - Clientes - Corto Plazo. Saldo: 9.500.000,00 colones. 

* El anfdisis de antiguedad de saldos preparado por la empresa indican lo siguiente: 

Antiguedad Saldo 
(Nimero de dfas) (Millones de cciones) 

Hasta 30 1.0 
De 31 a 90 2.5 
De 91 a 150 1.5 
Mas de 150 4.5 

" No existe provisi6n para cuentas de cobro dudoso. 

" Las gestiones de difusi6n, distribuci6n, ventas y cobranzas se realizan laen 
misma unidad organizativa. 

* Las cuentas por cobrar registran 900.000,oo colones entregados a escritores por 
concepto de anticipos por derechos de autor. 

b. Inventaio de Libros. Saldo 15 millones de colones. 

* La edici6n m(nima por cada tftulo publicado por la empresa es de 5000 
ejemplares en presentaci6n nistica. 

* La cobertura de las p6lizas de incendio es de un 100% del saldo segn libros 
y de un 40% en caso de robo. 

42 



Evaluaci6n del Control Interno Curso de Auditorfa Operativa 

w Recuerde que no se han practicado inventarios durante los tiltimos cinco afios. 

3. RESULTADOS A OBTENER 

En atenci6n a los datos proporcionados, Ud. deberd disefiar los procedimientos que
incluyan las pruebas de transacciones dirigidas a comprobar la efectividad del sistema de 
contabilidad de la Editorial Costa Rica, considerando las pautas que proporciona el 
numeral 10. del SAS 55. 
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TRABAJO DE GRUPOS Evaluaci6n de la Estructura del Control Interno 
AMBIENTE DE CONTROL 

1. 	 INSTRUCCIONES GENEPALES 

Se organizardn equipos conformados por dos participantes. Disponen de 90 minutos para 
completar el trabajo. 

2. 	 TRABAJO A REALIZAR: 

La evaluaci6n de la estructura de control interno, comprende el conocimiento que debe 
tener el auditor sobre los tres elementos b~sicos que la conforman. En consecuencia, a 
continuaci6n se relacionan una serie de caracterfsticas correspond ientes a la Editorial 
Costa Rica, que Ud. deberd considerar como parte del ambiente de control, base para 
programar la evaluaci6n respectiva. 

a. 	 El Consejo Directivo de la Editorial Costa Rica, se 	reune una vez por semana. 

b. 	 El Jefe del Departamento de Administraci6n autoriza, en forma conjunta con el 
Presidente del Consejo, los gastos, controla la emisi6n de cheques y vigila que la 
contabilidad se mantenga actualizada. El Departamento cuenta con una secretaria y 
un contador contratado para Ilevar los registros. 

c. 	 El Departamento de Difusi6n, Distribuci6n y Ventas, tiene las siguientes funciones: 

* 	 Informar a los representantes de los medios de comunicaci6n la sfntesis de cada 
uno de los tftulos publicados. 

" 	 Proporcionar a distribuidores y librerias el cat~logo actualizado de lo libros 
publicados. 

* 	 Facturar las ventas y mantener el control de las cuentas por cobrar. 

d. 	 Desde su creaci6n la empresa no ha definido un manual de organizaci6n. La ley de 
creaci6n especifica las atribuciones del Consejo y del Presidente. 

3. 	 RESULTADOS A OBTENER 

El equipo deberd programar la evaluaci6n del ambiente de control en atenci6n a la 
incidencia que 6ste pueda tener sobre los procedimientos y las polfticas especificas de la 
Eiitorial Costa Rica. 
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Examen Profundo de Areas Criticas 
(EPA C) Capftulo 8 

I. INTRODUCCION 

Sin lugar a duda el proceso m s importante de ia labor de auditorfa es el desarrollo de
oportunidades para el mejoramiento (hallazgos). Los hallazgos de auditorfa fundamentan 
las conclusiones y recomendaciones dstas comunicadas a losy son funcionarios 
responsables y otras personas interesadas. 

La palabra "hallazgo" tiene muchos significativos y connotaciones, ademds transmite una
idea diferente a distintas personas. Sin embargo, en la auditorfa tiene el sentido de
recopilaci6n y sfntesis de informaci6n especffica sobre una operaci6n, actividad,
organizaci6n, condici6n u otro asunto que se haya analizado y evaluado, o que se 
considera de interds o utilidad para los funcionarios de la entidad. Normalmente se le
emplea en un sentido crftico y se refiere a deficiencias o debilidades presentadas a trav~s
del informe de auditorfa; pero cabe sefialar que tambi6n existen hallazgos positivos. 

El tdrmino hallazgo abarca hechos y otra informaci6n pertinente obtenida, incluyendo 
casos, situaciones y relaciones re-ales. No abarca las conclusiones del auditor basadas en 
el anIisis del significado e importancia de los hechos y otra informaci6n, ni las 
recomendaciones resultantes. 

En el informe se incluyen los hallazgos dentro de los comentarios que el auditor redacta 
en forma narrativa sobre las deficiencias o aspectos sobresalientes encontrados durante 
el examen, debiendo contener en forma l6gica y clara los asuntos de importancia y
suficientemente comprensibles para el lector del informe. 

Un hallazgo de auditorfa es algo observado o encontrado durante el examen. La
informaci6n en la cual se basa estA disponible en la entidad y posiblemente es conucida 
por otros. Es el resultado de la informaci6n desarrollada, una reuni6n l6gica de datos 
y una presentaci6n objetiva de los hechos y otra informaci6n pertinente. Un hallazgo es 
la base para una o m s conclusiones y recomendaciones, pero dstas no constituyen parte 
del mismo. 

El prop6sito del presente capftulo es discutir la importancia y metodologfa empleada en 
el desarrollo sistemitico y profesional de los hallazgos de auditorfa. 
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II. REQUISITOS BASICOS EN UN HALLAZGO DE AUDITORIA 

Los siguientes constituyen los requisitos bisicos de cualquier hallazgo de auditorfa: 

" Importancia relativa que amerite su comunicaci6n 
" Basado en hechos y evidencias precisos que figuren en los papales de trabajo 
• Objetivo 
" Basado en una labor suficiente para respaldar cualquier conclusi6n resultante 
" Convincente a una persona que no ha participado en la auditorfa. 

Cada uno de estos requisitos estdn sujetos a interpretaciones. Es imposible definir 
exactamente tdrminos tales como "importancia", "preciso", "relativa", "convincente" y
"suficiente". Aunque en este capftulo no se definen estos t6rminos, si se presentan ciertas 
consideraciones bdsicas que serdn utilizadas al reconocer y desarrollar los hallazgos que, 
si se aplican adecuadamente, ayudardn a lograr los requisitos necesarios. 

Como se indic6 anteriormente, un hallazgo normalmente no es favorable a la entidad 
auditada. La cantidad de labor necesaria para desarrollar y respaldar un hallazgo depende 
de las circunstancias y el juicio profesional del auditor. Es importante que la 
presentaci6n del hallazgo no conduzca a conclusiones err6neas y que su contenido estd 
plenamente justificado por la labor efectuada. 

La mayor parte de la auditorfa en el campo se utiliza para revisar actividades que deben 
mejorarse. 

Ill. FACTORES A CONSIDERAR AL DESARROLLAR LOS HALLAZGOS 

Los auditores tanto como el personal t6cnico que participe en el equipo de auditorfa, 
deben estar capacitados en las tecnicas para desarrollar hallazgos en forma objetiva y 
tener un punto de vista realista para hacer juicios y llegar a conclusiones justas. Los 
factores que se deben tener en mente son los siguientes: 

1. Las condiciores y circunstancias existentes al momento en que ocurri6 el 
hecho o se efecttio la transacci6n bajo examen y no aquellas existentes al 
momento de efectuar el examen. Para obrar con justicia, objetividad y realismo 
debe evitarse juicios y conclusiones sobre el rerdimiento, basdndose en una 
percepci6n tardfa. El auditor debe asumir el peso de la prueba si su evaluaci6n le 
conduce a la conclusi6n de que la decisi6n de la entidad fue irracional, incorrecta o 
inapropiada. 

2. Indole, complejidad y magnitud cuantitativa y financiera de las operaciones 
o segmentos que se estin evaluando. A pesar de que el auditor siempre estd 
interesado en mejorar el rendimiento, no hay que pensar que debe criticarse cualquier 
asunto que no es perfecto. El adoptar un punto de vista de esta naturaleza, no 
significa que no se informard a la administraci6n de la entidad sobre asuntos 
importantes junto con las recomendaciones para lograr mejoras. Sin embargo, 
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cualquier evaluaci6n de estos aspectos debe reflejar un juicio maduro y realista de Jo 
que razonablemente puede esperarse, segoin las circunstancias. 

3. La necesidad de someter el hallazgo potencial a un an~lisisohoiesto y crtico 
para encontrar posibles fallas y un razonamiento il6g;co al relacionar hechos 
y situaciones o al juzgar sus efectos. La pr~ctica de hacer el papel de "abogado
del diablo" es muy titil para identificar puntos d6biles en los hallazgos potenciales.
Deben observarse normas muy altas de objetividad. Por lo tanto, el auditor debe estar 
en guardia contra ia tendencia natural de racionalizar interpretaciones de los hechos 
y dejar de considerar la informaci6n contraria. Tambidn debe estar en guardia contra 
la tendencia de "evitar" hallazgos que requieren una gran inversi6n de tiempo y
esfuerzo al tratar de desarrollarlos adecuadamente, sin alcanzar buenos resultados. 

4. La labor de auditoria debe ser lo suficientemente completa para presentar un 
base s6lida para las conclusiones y recomendaciones y para poder demostrar 
claramente su propiedad y racionalidad a terceras personas en forma 
convincente. No se puede asumir que otros aceptar~n las conclusiones y
recomendaciones simplemente porque el auditor las manifiesta. 

A 	pesar de que la labor de auditorfa lleva al auditor a Areas en las cuales no se 
considera como un experto, se adquiere cada vez mds experiencia t~cnica en Areas 
tales como PED, comercializaci6n, finanzas, administraci6n, estadfstica e ingenierfa.
La utilizaci6n de servicios de consultores externos a menudo es titil para resolver 
asuntos t~cnicos, cuando no se cuenta con auditores profesionales especializados en 
otras disciplinas. 

5. 	Diferencias de opini6n. Al ejercer las facultades discrecionales, los funcionarios 
de la entidad pueden tomar decisiones con las cuales el auditor no esta de acuerdo. 
No debe criticarse tales decisiones si parecen estar basadas en consideraciones 
adecuadas de los hechos disponibles en el momento. Tampoco debe critic~rselas 
solamente porque el auditor tiene una opini6n distinta acerca de la naturaleza de la 
decisi6n que debfa haber sido tomada. No se debe sustituir ei juicio del auditor por
el de los funcionarios de ia entidad. En estas circunstancias, las conclusiones y
recomendaciones deben basarse en los resultados o el efecto de la decisi6n en cuanto 
a! programa, operaciones, gastos, etc., de la entidad. Es posible sefialar por ejemplo 
que la entidad se equivoc6 en su proceso de toma de decisiones porque no contaba con 
un sistema disefiado para proporcionar toda la informaci6n necesaria para la toma de 
decisiones. 

IV. PASOS A SEGUIR EN EL DESARROLLO DE LOS HALLAZGOS DE AUDITORIA 

Una vez que el equipo de auditorfa haya determinado una debilidad o deficiencia 
importante en la forma en que se efectu6 la operaci6n, el auditor responsable debe 
elaborar los planes especfficos para el desarrollo apropiado y ripido de todos los aspectos
pertinentes del problema. El proceso de desarrollo de un hallazgo implica los siguientes 
pasos: 
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" 	 Identificar la condici6n o asuntos deficientes, defectuosos, etc., segdn se les mida en 
comparaci6n con criterios aceptables que generalmente son formas demostradas de 
hacerlo mejor. Algunos criterios aceptables pueden ser los establecidos por las 
directivas de la empresa, y si 6stos no han sido establecidos el auditor tiene que 
desarrollarlos y enunciarlos con sumo cuidado. 

" 	 Identificar las lfneas de autoridad y de responsabilidad con respecto a las operaciones 
implicadas. 

" 	 Verificar las causas de la deficiencia. 

" 	 Determinar si la deficiencia es un caso aislado o una condici6n muy difundida. 

" 	 Determinar los efectos o importancia de la deficiencia. 

" 	 Obtener comentarios de las personas u organismos directamente interesados que 
pueden estar afectados en forma adversa por el hallazgo. 

* 	 Determinar las ccnclusiones de auditorfa con base en la evidencia reunida. 

" 	 Determinar las posibles acciones correctivas o recomendaciones para mejoras. 

La labor efectuada, la informaci6n obtenida y las conclusiones alcanzadas en el desarrollo 
de los hallazgos deben estar ampliamente respaldadas y documentadas en los papeles de 
trabajo, conforme se va efectuando la labor. Este paso no debe diferirse nunca hasta que 
la fase de preparaci6n del informe estd en proceso. 

El desarrollo total de un hallazgo exige que se informe al titular o mdxima autoridad de 
la entidad. Todo el proceso de desarrollo de un hallazgo requiere la acumulaci6n de 
informaci6n apropiada para informar adecuadamente de acuerdo con las normas, 
caracterfsticas y requerimientos bdsicos de la auditorfa. El saber que es necesario 
preparar un informe y pensar en dicho informe mientras se desarrolla un hallazgo tendrd 
como resultado una auditorfa y un informe de mejor calidad. 

Se debe evaluar continuamente la naturaleza, la existencia y la importancia de un hallazgo 
durante su proceso de desarrollo, para determinar si serAn necesarios futuros esfuerzos 
para completarlo. Al dirigir y controlar la utilizaci6n de los recursos humanos, es 
necesario pensar en tdrminos de una revisi6n preliminar; una evaluaci6n de la estructura 
del control interno y de un examen profundo de dreas crfticas. 

Estas fases del esfuerzo son obligatorias para completar el desarrollo de los halazgos. 
Sin embargo, debe reconocerse que pueden haber casos en los cuales se ha desarrollado 
un hallazgo sin haber completado ffsicamente todas las fases de trabajo de la auditorfa. 
Si en cualquier momento durante la labor, el auditor piensa que tiene un hallazgo
importante y adecuadamente desarrollado (condici6n, criterio, efecto, causa, 
responsabilidad, legalidad y mejoras necesarias), debe informar de inmediato a los 
funcionarios de la entidad, comunicando las conclusiones y recomendaciones, asf como 
el preparar la parte del informe relacionado. 
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1. Identificar la condici6n deficiente 

Este paso abarca el examen necesario para reunir y establecer claramente todos los 
hechos pertinentes. En tdrminos mds simples, esta operaci6n es la fase del "qud -
cutndo - d6nde - c6mo". Incluye la comparaci6n de operaciones reales con los 
criterios o requerimientos establecidos, ya sea en forma de reglamentos, normas tdcnicas, 
normas de rendimiento, presupuestos operativos o directivas del titular. Puede implicar 
un examen del criterio o requerimiento establecido o la falta de los mismos. 

Tambidn incluye la determinaci6n del grado de rendimiento cuando no existen normas 
prescritas (por ejemplo, hacer viajes innecesarios, comprar materiales no requeridos,
asignar tareas inapropiadas a los empleados). En estos casos frecuentemente se identifica 
los desperdicios que se pueden evitar, una forma mds eficaz de operar o un 
procedimiento mAs econ6mico. 

El auditor debe Ilegar a acuerdos con los funcionarios correspondientes de la entidad 
sobre la correcci6n de los hechos, aunque puedan haber desaveniencias en cuanto a los 
motivos, importancia, necesidad de medidas correctivas, etc. La incapacidad de Ilegar 
a acuerdos acerca de los hechos, no excluye la ne--sidad de informar sobre un asunto,
si el auditor estA razonablemente seguro de la correcci6n de la informaci6n que ha 
desarrollado. 

2. Identificaci6n de las Ifneas de autoridad y de responsabilidad en la entidad 
con respecto a las operaciones implicadas 

Es necesario identificar a las personas directamente responsables de la operaci6n y los 
niveles mds altos de responsabilidad para saber con quidn debe disrutirse el problema y 
a quien debe dirigirse las comunicaciones pertinentes. Tal idciftificaci6n es especialmente
importante en las oficinas descentralizadas que estdn sujetas a la direcci6n de niveles mds 
altos de la entidad. 

Para lograr un control interno administrativo, financwero y tdcnico eficaz sobre las 
operaciones, es necesario contar con una clara asignaci6n de responsabilidad y con la 
debida autoridad para Ilevarla a cab3. 

3. Verificar las causas de la deficiencia 

Es de suma importancia identificar y comprender las causas de una deficiencia si ha de 
revisarla apropiadamente, en forma imparcial y eficazmente, para y sugerir acciones 
correctivas. 

Debe averiguarse por qu6 tuvo lugar la situaci6n adversa, por qu6 sigue existiendo y si 
se han establecido procedimientos internos para evitar dicho resultado, o si aquellos
establecidos han sido ineficaces o mal implantados. Pueden haber varias causas. Lo mds 
importante, generalmente, es que una debilidad en el sistema de control interno permiti6 
que ocurra la deficiencia, la cual, a no ser que se la corrija, permitird que aparezcan
deficiencias similares en el futuro. Las medidas correctivas normalmente implicardn
mejoras en el sistema de control interno. 
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Al comprender la causa de la deficiencia frecuentemente se puede identificar otros 
problemas que requerirdn ser revisados durante la auditorfa. 

4. 	Determinar si la deficiancia es aislada o muy difundida 

Esta determinaci6n es rccesaria para: 

" 	 Llegar a conclusiones apropiadas acerca de la importancia relativa de la deficiencia. 
Esto es esencial en el esfuerzo por alentar a los funcionarios de la empresa a tomar 
medidas correctivas. Tambidn afectan la decisi6n sobre el nivel apropiado para 
comunicar el hallazgo. 

" 	 Hacer recomendaciones apropiadas para acciones correctivas. Si el auditor estd 
convencido de que la condici6n estA muy difundida y/o es probable que vuelva a 
ocurrir, debe recomendar a la entidad que tome las medidas necesarias para impedir 
errores similares en el futuro, tanto como identificar y, si es posible, remediar los 
errores anteriores. 

Las pruebas de auditorfa deben ser suficientes como para mostrar si la condici6n estA 
muy difundida. Sin embargo, debe recomendarse que la empresa tome las acciones 
necesarias para determinar la extensi6n total de la deficiencia. Solamente en 
circunstancias especiales el equipo de auditorfa debe comprometer sus limitados recursos 
humanos m s all 'e lo razonable para demostrar que el asunto requiere atenci6n. 
Despuds de que la entidad haya empezado con la labor de determinar la extensi6n total, 
la funci6n de los auditores es seguirla y revisarla de vez en cuando, para establecer si los 
esfuerzos de la entidad se han orientado en forma debida y si han corregido los errores 
y eliminado las deficiencias en forma adecuada. 

Aunque un tipo especffico de deficiencias o irregularidades no sea frecuente o no estd 
muy difundido, los casos individuales pueden ser en ocasiones lo suficientemente 
importantes, por su naturaleza, magnitud, precedente o peligro potencial como para
requerir su desarrollo total e informe. Asf, una condici6n adversa percibida en un 
programa relativamente nuevo puede no estar muy difundida adn, pero podrfa tener 
implicaciones o posibilidades importantes si no se la eliminarfa. 

5. 	Determinar los efectos o importancia de la deficiencia 

Debe considerarse completarnente los efectos o importancia de la deficiencia de la forma 
en que la entidad Ileva a cabo sus operaciones. El auditor estd interesado no s6lo en el 
resultado inmediato, sino en los efectos colaterales, intangibles, de largo alcance u otros 
efectos, tanto reales como potenciales. 

Cuando sea posible, debe determinarse los efectos financieros o la p6rdida causada por 
una deficiencia identificada. Tales determinaciones demuestran la necesidad de medidas 
correctivas y facilitan la presentaci6n de un informe convincente. 

A vevps no es prdctico ni posible calcular una p6rdida financiera, real o futura. La 
incapaciJad de medir o estimar una pdrdida financiera no es una raz6n vdlida para no 
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informar acerca de los hallazgos importantes. Una de las funciones del auditor es sefialar 
las condiciones que podrfan ocasionar p6rdidas de un tipo o de otro. Cuando ia
importancia de una deficiencia se presenta por una p6rdida potencial, el informe debe 
sefialar claramente este factor. 

El auditor cumple inicialmente con su responsabilidad cuando sefiala tales condiciones a 
los funcionarios responsables, insinudndoles la necesidad de tomar medidas correctivas.
La administraci6n debe entonces asumir la responsabilidad de establecer acciones 
correctivas o preventivas apropiadas o aceptar el riesgo de posib!es p6rdidas. El objetivo
fundamental de la auditorfa es que se Ileven a cabo las acciones corre,- vas o mejoras.
Por lo tanto el auditor debe seguir posteriormente las acciones de la entidad y, si es 
necesario efectuar mds revisiones del asunto. 

6. Determinar las conclusiones de auditorla 

Con base en toda la evidencia de auditorfa reunida a travds de condiciones, criterios, 
causas, efectos, comentarios de la entidad u otra informaci6n el auditor Ilega a 
conclusiones concretas sobre la situaci6n o deficiencia revisada. 

7. Determinar las posibles acciones correctivas o recomendaciones 

Los hallazgos y conclusiones normalmente deben estar seguidas con recomendacion, a 
los funcionarios responsables para corregir la deficiencia o evitar su reaparici6n. 

No siempre se puede recomendar especfficamente las acciones que eliminardn un defecto.
La funci6n b~sida de auditorfa es identificar las deficiencias y prtcticas a ser corregidas 
o fortalecidas. La administraci6n de la entidad es responsable de tomar las medidas 
pertinentes. 

Por otra parte, el estudio del problema por el auditor generalmente serd lo 
suficientemente amplio como para permitirle hacer sugerencias constructivas acerca de 
las medidas correctivas apropiadas que se deben tomar. 

Si ia deficiencia en estudio es 'n incumplimiento de los requerimientos legales o 
reglamentos relacionados, la recomendaci6n debe ser mds constructiva que el limitarse 
a sugerir que se cumpla con 61los. Debe hacerse una recomendaci6n b~sica que d6 como 
resultado un fortalecimiento de los procedimientos o pr~cticas seguidas para evitar la 
reaparici6n de la deficiencia. Debe considerarse siempre, sin embargo, el costo de la 
aplicaci6n de las medidas recomendadas en relaci6n a los beneficios. 

V. CAMBIOS EN EL ALCANCE Y DIRECCION DE LA LABOR DESARROLLADA 

La informaci6n adquirida segdn progresa el trabajo de auditorfa puede indicar ]a
necesidad de un cambio en la direcci6n o 6nfasis del trabajo planificado inicialmente y/o 
una extensi6n o reducci6n en su alcance. Para reconocer la necesidad de dichos cambios 
se sugiere la supervisi6n continua sobre el desarrollo de hallazgos potenciales, una 
estrecha revisi6n de la informaci6n recientemente obtenida y una evaluaci6n de la 
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informaci6n que hard posible la toma de decisiones oportunas, en cuanto a la forma en 
que se debe proceder. 

En general, el desarrollo de un hallazgo debe continuarse siempre y cuando su 
importancia y los logros potenciales justifiquen la utilizaci6n de los recursos humanos de 
auditorfa. Sin embargo, si lo que se estA tratando no es imiportante como se crefa en un 
principio y se va a lograr muy poco por medio de un trabajo futuro, se debe descontinuar 
la labor y explicar claramente dicho proceder en los papeles de trabajo. El desarrollo no 
debe continuar en ningtdn caso s6lo para racionalizar el gasto de potencial humano ya
efectuado o para tratar de "hacer algo de la nada". La decisi6n de descontinuar la labor 
en las Areas de auditorfa que son poco prometedoras debe ser aprobado por el supervisor 
de auditorfa responsable. 

Otro cambio en el alcance que debe considerarse es la necesidad de obtener informaci6n 
en todos los lugares descentralizados seleccionados en el planeamiento. En algunos casos 
se podrfa encontrar, que una cantidad de lugares que se habfa planeado "isitar pueden ser 
mds de los necesarios para demostrar adecuadamente el punto qae se estA tratando de 
sefialar. Si una revisi6n limitada establece razonablemente la necesidad de una mejora
administrativa, debe informarse de inmediato a los funcionarios acerca de las 
oportunidades de mejoramiento, las conclusiones y las recomendaciones. En algunos 
casos una presentaci6n verbal de los hallazgos serd ia forma m~s eficaz y eficiente de 
transmitir el mensaje y de -totener acciones correctivas oportunas y decisivas. Se 
recomienda hacer uso de cuadros, grificos y otras ayudas visuales para una presentaci6n
eficaz. Sin embargo, adn cuando s6lo se haga una presentaci6n verbal es necesario 
elaborar el informe por escrito. 

VI. ATRIBUTOS DE LOS HALLAZGOS 

Es de importancia primordial que el auditor desarrolle totalmente las oportunidades de 
mejoraniento para poder informar complfta y claramente sobre los mismos. Por lo 
tanto, debe grabar en su memoria los atributos para una oportunidad de mejoramiento 
(hallazgo de auditorfa) que tienen que ser desarrollados en cada case: 
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Atributos del "hallazgo" 

Denominaci6n Breve descripci6n Significado 

CONDICION Situaci6n actual encontrada "Lo que !s" 

CRITERIO Unidades de medida o normas "Lo que debe ser" 
aplicables 

EFECTO 	 Importancia relativa del asunto "La diferencia entre lo que
(preferible en tdrminos monetarios) es y lo que debe ser" 

CAUSA (S) Razones de desviaci6n "porque sucedi6" 

Condici6n 

La situaci6n encontrada por el auditor con respecto a una operaci6n, actividad o 
transacci6n. La condici6n refleja el grado en que los criterios estdn siendo logrados. Es
importante que la condici6n se refiera directamente al criterio o unidad de medida porque
el objetivo de la condici6n es describir lo bien que se comporta la organizaci6n en el 
logro de las metas expresadas como criterios. 

Formas de t.ondiciones 

* Los criterios se estdn logrando satisfactoriamente
 

" Los criterios no se logran.
 

* 	 Los criterios se estdn logrando parcialmente. 

Criterio 

Es la norma con la cual el auditor mide la condici6n. Son las metas que la entidad estA 
tratando de lograr o las normas relacionadas con el logro de las mismas. Necesariamente 
son unidades de medida que permiten ia evaluaci6n de ia condici6n actual. 

Criterios tfpicos 

1. Disposiciones por escrito 
a. 	 Leyes y/o reglamentos
b. 	 Instrucciones en forma de planes estrat6gicos, manuales, directivas, 

procedimientos, etc. 
c. 	 Objetivos, polfticas y metas 

2. 	 Sentido comtin 
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3. 	Experiencia del auditor 

4. 	Opiniones independientes de expertos 

5. PrActices comerciales prudentes 

6. 	Instrucciones verbales 

7. 	Experiencias administrativas 

8. 	Objetivos o polfticas generales expresados ,erbalmente 

9. 	 Pricticas generalmente observadas 

Puede ser necesario tener inforinaci6n que sirva de evidencia de que no se han 
establecido criterios por escrito. En tales casos, cuando se emplea el sentido comtin o 
juicios externos, es necesario tener en mente que 6ste debe tener sentido, ser l6gico y 
suficientemente convincente para el lector. 

Efecto
 

Ese resultado adverso real o potencial que resulta de la condici6n encontrada. 
Normalmente representa la p6rdida en dinero o en efectividad causada por el fracaso en 
el logro de las metas. 

El efecto es especialmente importante para el auditor en los casos que quiere persuadir 
a la administraci6n de que es necesario un cambio para alcanzar el criterio o ia meta. 

Siempre que sea posible, el auditor debe expresar en su informe el efecto cuantificado 
en dinero u otra unidad de medida. Sin embargo, ciertos aspectos no pueden ser 
expresados en tales t6rminos. 

Efectos tfpicos 

1. 	Uso antiecon6mico o ineficiente de los recursos humanos, materiales y financieros. 
2. 	Pdrdida de ingresos potenciales 
3. 	Violaci6n de disposiciones generales 
4. 	Inefectividad en el trabajo (no se estd realizando como fue planeado o lo mejor 

posible) 
5. 	 Gastos indebidos 
6. 	Infcrmes o registros poco titiles, poco significativos o inexactos 
7. 	 Control inadecuado de recursos o de actividades 
8. 	 Inseguridad en que el trabajo se estd realizando 
9. 	 Desmoralizaci6n del personal (falta de motivaci6n) 

Si el informe de auditorfa no presenta informaci6n sobre el efecto rea o potencial, el 
lector puede Ilegar a la conclusi6n de que la aparente falta de preocupaci6n del auditor 
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determina que el hallazgo no es muy Si el efecto esimportante. verdaderamente 
insignificante debe considerarse el no incluirlo en el informe. 

Causa 

Es la raz6n o razones fundamentales por las cuales se present6 la condici6n, o es el 
motivo por el que no se cumpli6 el criterio o norma. La simple aseveraci6n en el 
informe de que el problema existe porque alguien no cumpli6 las normas es insuficiente 
para convencer al lector. 

Tambidn este enfoque simplista encasilla al auditor en la mr superficial recomendaci6n 
de que "se cumplan las normas" hecho que la mayorfa lo sabe, sin necesidad de que se 
lo digan. 

Causas tfoicas 

1. Falta de capacitaci6n 
2. Falta de comunicaci6n 
3. Falta de conocimiento de los requisitos 
4. Neglicencia o descuido 
5. Normas inadecuadas, inexistentes, obsoletas o imprActicas
6. Consciente decisi6n o instrucci6n de desviarse de las normas 
7. Falta de recursos humanos, materiales o financieros 
8. Falta de buen juicio o sentido comdn 
9. Falta de honestidad 
10. Inadvertencia del problema 
11. Inadvertencia de beneficios potenciales desarrollados al efectuar canbios 
12. Falta de esfuerzo e interds suficientes 
13. Falta de supervisi6n adecuada 
14. Falta de voluntad para cambiar
 
!5. Organizaci6n defectuosa
 
16. Falta de delegaci6n de autoridad 
17. Auditorfa interna deficiente 

VII. COMPARAR LA CONDICION CON EL CRITERIO 

La mayorfa de los hallazgos de auditorfa se originan de la comparaci6n de "lo que es" -
Condici6n con "lo que debe ser" - Criterio. Cuando el auditor identifica una diferencia 

entre los dos, ha dado el primer paso en el desarrollo de un hallazgo. 

El hecho de que no existe ninguna diferencia entre "lo que es" y "lo que debe ser" 
constituye un hallazgo positivo importante, especialmente cuando el objetivo es evaluar 
o informar sobre la efectividad de un programa o actividad. 

En la selecci6n de las condiciones a informar, asf como de los criterios o normas a usar 
en la evaluaci6n de dichas condiciones, juega un papel importante el conocimiento 
profesional, la experiencia, los antecedfntes y la pericia profesional del equipo de 
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auditorfa. Es importante reconocer, sin embargo, que el auditor asume la responsabilidad 
y obligaci6n de convencer al lector de la validez y el sentido comin de los criterios que 
usa. 

VIII. EVALUAR LA IMPORTANCIA DE LOS HALLAZGOS 

La atenci6n que se presta a un hallazgo depende en su mayor parte de la demostraci6n 
que se haga de su importancia. Para facilitar lo anterior debe indicarse si las situaciones 
adversas informadas son casos aislados o estdn extendidos ampliamente y su proporci6n 
o frecuencia en que suceden. El uso del muestreo estadfstico es una prdctica muy valiosa 
en la determinaci6n de ]a proporci6n o frecuencia con que suceden. 

La importancia se juzga generalmente por el Efecto. Los efectos, sean actuales o 
potenciales pueden exponerse frecuentemente en tdrminos cuantitativos, tales como 
unidades monetarias, tiempo, unidades de producci6n o nimero de transacciones. 
Algunas veces los efectos son intangibles, pero no obstante importantes. Cualquiera sea 
el uso de tdrminos, el informe debe incluir datos suficientes como para convencer al 
lector que el asunto merece su atenci6n. 

IX. EXPLICAR EL PORQUE OCURRIO LA DESVIACION 

Se debe identificar y explicar las razones de porque existe una desviaci6n entre "lo que
es" y "lo que debe ser". Cuando se conoce porque sucedi6 algo, la Causa, puede
determinarse m~s ficilmente como prevenir su repetici6n. Una recomendaci6n 
constructiva depende de la identificaci6n de la deficiencia b~sica administrativa que
permiti6 ocurra la desviaci6n. En todos los casos debe presentarse clara y l6gicamente
la relaci6n entre la causa establecida y cualquier recomendaci6n. 

En vista de la responsabilidad del auditor para promover una administraci6n financiera 
efectiva, es importante que revele completamente las desviaciones, cuando sus causas 
bAsicas se relacionen con asuntos financieros. Este es un medio para comunicar como 
la contabilidad puede contribuir con una administraci6n efectiva. 

Cuando se encuentre que la ausencia de la auditorfa interna ha ccntribufdo a la deficiencia 
administrativa, debe incluirse una exposici6n de esta situaci61? como parte del hallazgo.
Si se encuentra una falta general de auditorfa interna o si son pocedentes algunos
comentarios generales o sugerencias referentes a diha unidad, serfa apropiado tener un 
capftulo separado para tratar el asunto. 
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INSTRUCCIONES-CASO FASE 4-A 

Una vez concluida la evaluaci6n de la estructura de control interno a las actividades
realizadas por la entidad auditada y conocidos los resultados, el equipo de auditores del 
que usted forma parte prepar6 el informe sobre dicha evaluaci6n y el plan detallado para
la auditorfa operativa que se esti realizando en dicha organizaci6n. 

Luego de definir las Areas crfticas que requieren un examen o estudio profundo, deberd 
preparar el prograira para desarrollar los hallazgos de auditorfa, de acuerdo con los
elementos desarrollados en el capitulo sobre el estudio profundo de areas criticas 
identificado con el No. 280. 

Para ejecutar el trabajo deberd considerar ]a informaci6n disponible en el caso, los 
recursos humanos asignados al eq'ipo, el tiempo programado segdn las instrucciones del 
curso y las limitaciones existentes para ia ejecuci6n del ejercicio. 

La organizaci6n del equipo de trabajo es uno de los aspectos importantes que deberA 
definir para el desarrollo corr.pleto del caso, por lo tanto, como parte de ]a soluci6n 
solicitada deberd documentar dicha organizaci6n en un papel de trabajo que contenga la 
siguiente informaci6n: 

1. 	 Nombres de los profesionales asignados 

2. 	 Funci6n que cumplir, cada uno en las diferentes fases del proceso de la 
auditorfa operativa, a partir de la fase 4 

3. 	 Iniciales con las que suscribirn los diferentes papeles de trabajo, tanto en 
lo relativo a su elaboraci6n como en la revisi6n y aprobaci6n 

4. 	 Fecha inicial de integraci6n al equipo de trabajo y fecha de terminaci6n de 
las labores, del personal del Departamento 

5. 	 De ser necesario las asignaciones de trabajo especfficas, ya sea de 
manera individual o por grupos de ms de un profesional 

6. 	 Fechas estimadas para ]a conclusi6n de las diferentes actividades de 
auditorfa. 

La tarea m s importante es la preparaci6n del prograaa de auditorfa a ser aplicado en
el desarrollo de la fase 4 del proceso de la auditorfa, denominado Estudio Profundo de 
Areas Crfticas, que deberd presentar la siguiente estruciura: 

1. 	 Encabezamiento del Programa 

2. 	 Prop6sito de la Fase 
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3. 	 Programas independientes por cada Area crftica o hallazgo potencial, 
preferentemente en documentos separados por las dreas en que haya 
dividido el trabajo, con la siguiente estructura bdsica: 

a. Tftulo del drea critica o hallazgo potencial 
b. Prop6sito del programa individual 
c. Procedimientos especfficos de trabajo 
d. Fuentes de informaci6n especificas 

4. 	 Fuentes de informaci6n generales 

Luego de concluida la programaci6n del trabajo para la fase 4-A se entregardn los 
resultados obtenidos para conocimiento de los equipos y progranar una segunda fase 4-B, 
que permitird ajustar la programaci6n inicial y sobre todo complementar la obtenci6n de 
informaci6n y documentar el desarrollo completo de los hallazgos identificados o por el 
contrario decidir sobre la suspensi6n definitiva de las acciones de auditorfa operativa en 
las Areas que no demuestren posibilidades de mejoras importantes. 

Exitos en su tarea de hoy, el tiempo es limitado por favor organice su equipo 
eficientemente para el logro de lor resultados esperados por nuestro Departanento y 
nuestra ISA. 
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AYUDA MEMORIA 
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281 INTRODUCCION 

1. 	 Fundamentos 
" Planificaci6n detallada 
* Programas especfficos 

2. Programas aplicados 
o Evidencia obtenida 

3. El hallazgo en auditorfa 
o Explicaci6n 
o Evaluaci6n de los hallazgos 

epl.
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282 EVALUACION-HALLAZGOS 

1. Observaciones 
" 	Explicaci6n
 

- Errores
 
- Irregularidades
 
- Acciones cuestionables o ilegales
 

" 	Evaluaci6n 

2. 	 Causas que las originan 
" Explicaci6n 
* Preguntas p' identificar
 
" Frecuencia
 

3. 	 Las observaciones en Ila evidencia 
" Controles clave 
* 	Procedimiento de cumplimiento 

4. 	 Las observaciones en la evidencia sustantiva 
" Evidencia sustantiva y los errores conocidos 
* Error ma's probable
 
" Criterio profesional
 

5. Incertidumbres y estimaciones 
* 	Mayor riesgo 
" Error ma's probable, Estimaciones no
 

razonables. ep2.
 

67 



283 EVALUACION DE LOS HALLAZGOS POR 
COMPONENTES 

1. Consideraciones sobre Ila evidencia acumulada 
* Factores que influyen 

2. Consideraciones sobre el error acumulado 
* Error m~s probable 
* Resumen de errores no corregidos. 
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284 EVALUACION DE LOS HALLAZGOS PARA LA
 
AUDITORIA
 

1. Aspectos a considerar 
" Relevancia del riesgo 
* Analisis de consistencia 
" Errores acumulados contra criterios de importancia 
" Conclusi6n de auditoria 

2. Errores acumulados y su importancia 
* Errores combinados de todos los componentes 
" Factores de significancia
 
" Examen de estimaciones
 

ep3. 
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285 CARACTERISTICAS 

HALLAZGOS 
1. Requisitos 

* 	Importancia relativa 
* 	Evidencias precisas 
* 	Objetivo 
* 	Labor suficiente 
• 	Convincente 

Y CONTENIDO DE LOS
 

2. 	 Pasos papa desarrollarlo 
" Identificar ccndiciones 
" Lineas de autoridad y responsabilidad de las 

condiciones 
" 	Determinar ias causas 
* Establecer si la condicion es aislada o difundida 
" Ubicar su impor~ancia 
• Obtener opiniones 
" Llegar a conclusiones 
" Preparar disposiciones y/o recomendaciones 

3. Atributos del hallazgo 
* 	Condiciones 
* 	Criterios 

* 	Efecto 
* 	Causas ep4. 
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286 CONCLUSIONES DE AUDITORIA 

1. 	 Importancia 

" Resumen los resultados 
" 	Eval'an el cumplimiento de los objetivos de 

auditoria. 

2. Responsabilidad por las conclusiones 

" Miembro del equipo 
" Encargado del estudio 

" Supervisor asignado 

* 	Nivel directivo 

3. 	 Documentaci6n 

" Presentadas por escrito 
• 	 Suscritas por quien las prepar6, las revis6 y las 

supervis6. 

4. 	 Conclusiones - Componentes 
" Planificaci6n cumplida 
• Observaciones ubicadas y las acciones tomadas 
" Opini6n expresada 

5. Conclusiones - Auditoria 
" Listado de validaci6n de las conclusiones 
" Evaluaci6n de los hallazgos 

" Recomendaci6n de supervisi6n 



287 DOCUMENTACION DEL EPAC 

1. Importancia de la fase 
* 	Tiempo invertido 
* 	Caracterfsticas de la documentaci6n. 

2. Organizaci6n de los P/T 
* Estructura y contenido
 
" Expedientes iniciales
 

3. Indice y ordenam ento P/T 
• 	 Administraci6n (AD)
 
" Revision Preliminar (RP)
 
" Evaluaci6n Estructura de Control Interno (Cl)
 
* 	Estudio Profundo de Areas Crfticas (AC)
 

4. 	 Referencia cruzada 
" ImportanciaI Aplicacion 

ep6. 
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288 PRODUCTOS DEL EPAC 

1. 	 Estructura del informe de auditoria, referenciado a los 
P/T 

2. 	 Programa o agenda para presentar los resultados 

3. 	 Borrador del informe final de auditorla 

4. 	 Expediente de PiT organizado por componentes 
estudiados 

ep7. 
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SUMARIO SOBRE EL EPAC 

1. Aplicaci6n de programas 

2. Evaluar los hallazgos 
" Observaciones de auditor'a 

o Errores, irregularidades y acciones cuestionables o 
ilegales. 

" 	Causas que originan las observaciones 
* 	D6nde se origin6, que controles se han disehado, 

es error humano, quidn es el responsable, etc. 

" 	Implicaciones de las observaciones 

EPAC8. 
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Price Waterhouse Curso de Auditorfa Operativa 

Comunicacidn de Resultaclos Capitulo 9 
Plan de Clase 

1. OBJETIVOS GENERALES 

Proporcionar los fundamentos te6ricos para destacar las ventajas de comunicar los 
resultados de un estudio, incorporando los atributos de un hallazgo y el tono positivo y
constructivo que caracteriza el informe de la auditorfa operativa. 

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al concluir este tema los participantes podrdn: 

" Aplicar el uso del hallazgo de auditorfa cor-o unidad de redacci6n del informe,
utilizando en cada ocasi6n la definici6n del criterio, la condici6n, la causa y el efecto, 
como atributos bdsicos del hallazgo de auditorfa. 

" Ser concluyentes con respecto a 	 ]a materia objeto de estudio y redactar 
recomendaciones en funci6n de la relaci6n causa-efecto. 

3. 	TRABAJOS A REAI.IZAR 

El desarrollo de la unidad requiere la ejecuci6n de las siguientes actividades del proceso 
ensefianza-aprendizaje: 

" 	 Lectura del capftulo VIII (Comunicaci6n de Resultados) del material de apoyo,
contentivo de las caracterfsticas del informe y de diferentes modelos de presentaci6n, 
segfin los est~ndares del estudio. 

" 	 Lectura del artfculo "Comunicaci6n de los Resultados de Auditorfa" publicado en la 
Revista de Auditorfa Gubernamental, en el cual se destaca la importancia en cuanto 
a la oportunidad y contenidos del informe para que el mismo sea eficaz. 

Presentaci6n del material sobre el informe de auditorfa en el que se destaca la 
necesidad de ser creativos con respecto a los tftulos del informe y los hallazgos de 
auditorfa, asf como el tono constructivo que debe prevalecer en la redacci6n del 
informe. 

4. 	TECNICAS DIDACTICAS A UTILIZAR 

Exposiciones magistrales sobre: 

-	 Los atributos de un hallazgo de auditorfa 
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- Recomendaciones y disposiciones de auditorfa en la Contralorfa General de la 
Reptiblica 

- El caracter vinculante o no vinculante de las recomendaciones de auditorfa. 
Ventajas y desventajas 

- El seguimiento de las recomendaciones incluidas en el informe de auditorfa: un 

programa separado 

" 	 Lecturas individuales asignadas a domicilio 

" 	 Evaluaciones contfnuas sobre la participaci6n en clase y para la comprobaci6n de las 
lecturas sugeridas 

5. TIEMPO DISPONIBLE 

Para cumplir los prop6sitos de esta unidad se requiere de ocho horas didlcticas y de un 
mfnimo de dos horas de lectura, previas a la presentaci6n en clase. 

70 



0 Price Waterhouse Curso de Auditora Operativa 

Guias de Control de Caildad en la 
Auditoria Gubernamental Capitulo 10 
1. INTRODUCCION 

A medida que pasa el tiempo es cada vez ms notoria la necesida -e disponer de algunos
estd.darcs bdsicos para aplicar criterios de Control de Calidad, en las actividades de 
auditorfa en la administraci6n pdblica de los diferentes pafses. 

Estos est6ndares o criteriosde control de calidadhan demostrado que son mucho mds
necesarios en las actividades de auditorfa ejercidas por las instituciones superiores de 
auditorfa (ISAs), debido a los resultados de orden t~cnico, legal y de cumplimiento de 
las responsabilidades pdblicas. 

En los 6iitimos afios, las ISAs han necesitado aplicar el proceso de control de calidada 
sus propiasactividadesde auditorta,a lasfunciones de las auditorfasinternasy a los 
trabajosejecutadospor lasfirmasprivadasde contadorespfiblicos independientes. 

El Ambito de aplicaci6n t6cnica de la auditorfa profesional en la administraci6n pdiblica,
(fiscalizaci6n como adin lo Ilaman algunos parses) cada vez es mis amplio, por lo tanto 
el accionar de las ISAs en los tiempos actuales y en una proyeccidn futvira deben incluir 
criteriosclaros y procesos definidos para la aplicaci6ndel control de calidad en las 
auditor(asrealizadaspor los diferentes elementos que la conforman. 

En resumen, los aspectos sefialados constituyen los ai;ec,.dentes que ameritan en la 
actualidad definir agunas gufas que permitan sistematizar !as actividades de control de
calidad al ejecutar la auditorfa gubernamental, que indudablemente presenta muchas 
condiciones tfpicas del sector en que se desenvelve. Sin embargo, es evidente que ]a
experiencia obtenida por la contadurfa pdiblica ha sido utilizada para definir estas gufas
dirigidas al mejoramiento de la auditorfa gubernaniental en su contvxto mros amplio, que
incluye la audirorfa externa realizada por las ISAs y las firmas privadas y la auditorfa 
interna ejecutada por las respectvas unidades de cada entidad. 

2. CLASIFICACiON GENERAL 

Las Guias de control de calidad en la audtorfa gubernamental se clasifican en los 
siguientes do, grupos generales, considerando su 6mbito de aplicaci6n: 

a. Control de calidad institucional 
b. Control de calidad por auditorfas especfficas 

Posteriormente se observa que alguna de las g'ifas tienen aplicaci6n combinada, ya que
las actividades gerenciales a nlvel de las ISAs y a nivel de las auditorfas especfficas,
tienen objetivos similares y aplican procesos semejantes. 
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3. 	 GUIAS DE CONTROL D[ CALIDAD INSTITUCIONAL 

Las gufas de zontro! de calidad institucional estdn dirigidas a la aplicaci6n a estdndares 
generales en la ejecuci6n de las actividades de auditorfa y las principales son las 
siguientes: 

a. Definir la filosoffa de la auditorfa a ser aplicada por las ISAs. 

b. Difusi6n y entendimiento de las responsabilidades de la auditorfa realizada por las 
ISAs. 

c. Liderazgo t6cnico y cientffico de las ISAs, 
difusi6n de la normatividad. 

mediante la emisi6n, actualizaci6n y 

d. 	 Planificaci6n plurianual obligatoria de las acciones de auditorfa. 

e. 	 Proceso de calificaci6n t6cnica para atender las solicitudes de auditorfas. 

f. 	 Informaci6n gerencial sobre el trabajo realizado, para conocimiento y decisi6n de 
los poderes legislativo, ejecutivo y judicial. 

g. 	 Evaluaci6n perfodica (mfnimo una vez al afio) de las actividades de auditorfa a nivel 
de las ISAs, en compararaci6n con los objetivos propuestos en la planitcaci6n. 

h. 	 Colaborar en la soluci6n de los problemas identificados en los organismc' auditados. 

i. 	 Inspecciones perfodicas independientes respecto a la calidad del trabajo realizado, 
cuando menos cada dos afios. 

j. 	 Entrenamiento tdcnico dirigido a los funcionarios responsables de la administraci6n 
de los recursos del Estado. 

4. 	 GUiAS DE CONTROL DE CALIDAD PARA LAS AUDITORiAS ESPECiFICAS 

Las Gufas de control de calidad aplicables a las auditorfas especfficas incluyen la 
aplicaci6n de estdndares generales, por una pare, y de criterios especfficos por otra, 
orientados a promover la eficiencia y la efectividad en las actividades t6cnicas y son las 
siguientes: 

a. 	 Cumplimiento de la normatividad t6znica vigente. 

b. 	 Aplicar la supervisi6n en el proceso de ejecuci6n de la av'ditorfa. 

c. Documentar la funci6n de supervisi6n de marera obligatoria e independiente. 

d. 	 Definii uspcificamente las funciones t.3nicas de los diferentes niveles del grupo de 
auditorfa. 
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e. Obligaci6n de revisar la calidad de los productos elaborados por el grupo de 
auditorfa. 

f. Proceso de aplicaci6n del control de calidad en la auditorfa gubernamental. 

g. Estructura y contenido del expediente de papeles de trabajo de supervisi6n. 

h. Informe tdcnico de las actividades de supervisi6n. 

i. Recursos tdcnicos disponibles para consultas y su participaci6n en las actividades de 
auditorfa. 

j. Calificaci611 permanente del personal t6cnico de auditorfa, base para su promoci6n 
y proyeccion. 
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EVALUACION SORPRESIVA 1 

VERDADERO 0 FALSO: 	 En el pardntesis de la izquierda coloque una V para las frases correctas 
y u'ia F para las incorrectas. 

( ) El control de calidad se aplica fundamentalmente en ia preparaci6n y emisi6n del informe de 
auditorfa. 

( ) 	Las funciones de supervisi6n competen de manera exclusiva al profesional que ejerce las funciones 
de auditor supervisor. 

( ) Uno de los momentos bdsicos de aplicaci6n del control de calidad en la auditorfa gubernamental es 
el denominado evaluaci6n del control interno. 

( ) Uno de los criterios t6cnicos para fomentar la productividad institucional es la aplicaci6n de la 
supervisi6n de ia auditorfa en las labores de campo, exclusivamente. 

( ) La calidad de los informes de auditorfa es responsabilidad principal del auditor jefe de equipo,
considerando que es el profesional que lo elabora. 

( ) 	La participaci6n de otros profesionales en la ejecuci6n de la auditorfa operativa promueve la calidad 
de los productos elaborados, sin embargo, las funciones que dihos profesionales no deben ser 
consideradas como parte del trabajo de auditorfa. 

( ) 	Las funciones especfficas de todos los niveles de auditorfa que participan en la ejecuci6n de un 
trabajo, no permiten identifica funciones de responsabilidad compartida o solidaria. 

( ) Cuando menes existen seis momentos en los cuales debe participar la supervisi6n para asegurar la 
calidad del trabajo ejecutado. 

( ) 	A mayor nivel de autori-ad menor responsabilidad, es un principio que deberfa aplicarse en el 
proceso de supervisi6n de la auditorfa. 

( ) El objetivo de mejor calidad y menor producci6n es una constante de aplicaci6n continua, mientras 
se apliquen las consideraciones de control de calidad contenidas en el SAS-4. 
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EVALUACION SORPRESIVA 2 

VERDADERO 0 FALSO: 	 En el par6ntesis de la izquierda coloque una V para las frase: correctas 
y una F para las incorrectas. 

( ) 	El control de calidad se aplica fundamentalmente en la preparaci6n y emisi6n del informe de 
auditorfa. 

( ) Las funciones de supervisi6n competen de manera exclusiva al profesional que ejerce las funciones 
de auditor supervisor. 

( ) 	Uno de los momentos btsicos de aplicaci6n del control de calidad en la auditorfa gubernamental es 
el denominado evaluaci6n del control interno. 

( ) 	Uno de los criterios tdcnicos para fomentar la productividad institucional es la aplicaci6n de la 
supervisi6n de la auditorfa en las labores de campo, exclusivamente. 

( ) 	La calidad de los informes de auditorfa es responsabilidad principal del auditor jefe de equipo,
considerando que es el profesional que lo elabora. 

( ) 	La participaci6n de otros prof sionales en la ejecuci6n de la auditorfa operativa promueve la calidad 
de los productos elaboradc', sin embargo, las funciones que dichos profesionales no deben ser 
consideradas como parte del trabajo de auditorfa. 

( ) 	Las funciones especfficas de todos los niveles de auditorfa que participan en la ejecuci6n de un 
trabajo, no permiten identificar funciones de responsabilidad compartida o solidaria. 

( ) 	Cuando menos existen seis momentos en los cuales debe participar la supervisi6n para asegurar la 
calidad del trabajo ejecutado. 

( ) 	A mayor nivel de autoridad menor responsabilidad, es un principio que deberfa aplicarse en el 
proceso de supervisi6n de la auditorfa. 

( ) El objetivo de mejor calidad y mwior .roducci6n es una constante de aplicaci6n continua, mientras 
se apliquen las consideraciones de control de calidad contenidas en el SAS-4. 
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Instruccionespara Preparar el Informe de
 
Supervision de Auditoria 
 Capitulo 11 

Durante el desarrollo del caso pr~ctico, varios profesionales han desempefiado las 
funciones de supervisi6n del equipo de trabajo, cumpliendo diferentes responsabilidades
de acuerdo con las condiciones existentes en cada fase del proceso de la auditorfa. 

Al finalizarse el trabajo, fase 5 comunicaci6n de resultados, el profesional que tiene la 
funci6n de supervisar el trabajo debe presentar un informe tdcnico y administrativo de
las actividades cumplidas por el equipo en conjunto, que incluya la calificaci6n individual 
de los miembros en las distintas responsabilidades que tuvieron. 

Dicho informe debe ir por los papelesacompafiado 	 de trabajo de supervisi6n que
sustentan las labores desempefiadas. Sin embargo, para el presente caso no se requiere 
su presentaci6n. 
Es 	responsabilidad del supervisor en la fase 5 preparar el informe de supervisi6n que 
contenga los siguientes elementos: 

Destinatario y asunto 

Aspectos tcnicos 

I. 	 Alcance de las actividades de supervisi6n, considerando el ntimero de equipos
asignado;; y la participaci6n directa en los momentos b~sicos de ia supervisi6n. 

2. 	 Opini6n sobre el apego a los criterios t~cnicos y normativos vigentes para el 
ejercicio de la auditorfa profesional. 

3. 	 Opini6n sobre el cumplimiento del objetivo general y de los objetivos especfficos de 
la auditorfa, con base en los definidos en la planificacion detallada. 

4. 	 Apoyo tdcnico recibido durante la ejecuci6n de la auditorfa. 

5. 	 Sugerencias para mejorar el trabajo ejecutado en posteriorcs ocasiones. 

Asuntos administrativos 

I. 	 Cumplimiento de las normas administrativas vigentes en la Instituci6n, al desarrollar 
ef trabajo en las oficinas de la entidad auditada. 

76 



Aspectos Introductorios Curso de Auditoda Operativa 

2. 	 Calificaci6n individual a los miembros del grupo, el supervisor calificard al 
encargado del trabajo y en forma conjunta a los miembros del equipo. Para la 
calificaci6n utilice los siguientes criterios: 

A = Excelente 
B = Muy bueno
 
C = Regular
 
D = Deficiente
 

3. 	 De considerar necesario realice una ligera explicaci6n sobre la calificaci6n asignada 
a cada miembro. 

4. Suscriba el reporte y haga conocer el mismo al encargado de la auditorfa. 
Este reporte constituye la evidencia formal de que el trabajo ha sido concluido y que
todos los integrantes del equipo han retornado a ia Instituci6n para integrarse en otros 
grupos de trabajo. 

El contenido del reporte es resumido, de tal manera que ayude a la unidad operativa de 
auditorfa a mantener un control sobre el avance y conclusi6n de los trabajos. 

Areas a considerar para futuros estudios 

El informe debe incluir informaci6n relativa a las actividades que en criterio del 
supervisor ameriten su enfoque en la ejecuci6n de futuros estudios, para de esta manera 
ayudar en la orientaci6n y la planificaci6n de las actividades de auditorfa de los niveles 
generenciales de ia ISA o unidad de auditorfa interna. 
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EVALUACION SORPRESIVA 2 

VERDADERO 0 FALSO: 	 En el pardntesis de ]a izquierda coloque una V para las frases correctas 
y una F para las incorrectas. 

) 1. El tinico prop6sito de la supervisi6n es asegurarse el cumplimiento de los objetivos dt ia 
auditorfa. 

( ) 2. La supervisi6n debe estar dirigida s6lo al mdtodo de fiscalizaci6n. 

) 3. Para la ejecuci6n eficiente de ]a auditorfa es necesario el liderazgo del nivel directivo, la 
participaci6n activa de la supervisi6n y la administraci6n adecuada de los recursos. 

( ) 4. El proceso de supervisi6n tdcnica incluye todas las fases de la auditorfa. 

) 5. La determinaci6n de las muestras a examinar es responsabilidad exclusiva del jefe de equipo 
de auditorfa. 

) 6. La revisi6n del informe de auditorfa es responsabilidad directa del auditor encarg.do del 
estudio, 

) 7. La supervisi6n debe dirigirse fundamentalmente al control L.dministrativo de las actividades 
del equipo. 

) 8. La supervisi6n del jefe del equipo de auditorfa sobre los colaboradores debe ser inmediata, 
independientemente de la complejidad del estudio. 

) 9. La periodicidad de la supervisi6n del desarrollo de la auditorfa no requiere programaci6n 
y se realiza de acuerdo con el ritmo de avance del trabajo. 

k ) 10. El jefe de equipo de una auditorfa operativa debe ser contador ptblico. 
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Aspectos Introductorios Curso de Auditorla Operativa 

EVALUACION SORPRESIVA 2 

VERDADERO 0 FALSO: 	 En el pardntesis de la izquierda coloque una V para ias frases correctas 
y una F para las incorrectas. 

) 1. Para la ejecuci6n eficiente de la auditorfa es necesario el liderazgo del nivel directivo, la 
participaci6n activa de la supervisi6n y la administraci6n adecuada de los recursos. 

( ) 2. El proceso de supervisi6n tdcnica incluye todas las fases de la auditorfa. 

) 3. La determinaci6n de las muestras a examinar es responsabilidad exclusiva del jefe ce equipo 
de auditorfa. 

) 4. La revisi6n del informe de auditorfa es responsabilidad directa del auditor encargado del 
estudio. 

) 5. La supervisi6n debe dirigirse fundamentalnente al copmrol administrativo de las actividades 
del equipo. 

) 6. El dnico prop6sito de la supervis6n es asegura,-se el cumplimiento de los objetivos de la 
auditorfa. 

( ) 7. La supervisi6n debe estar dirigida s6lo al m6todo de fiscalizaci6n. 

) 8. La supervisi6n del jefe del equipo de auditorfa sobre los colaboradores debe ser inmediata, 
independientemente de la complejidad del estudio. 

) 9. La periodicidad de la supervisi6n del desarrollo de la auditorfa no requiere programaci6n 
y se realiza de acuerdo con el ritmo de avance del trabajo. 

( ) 10. El jefe de equipo de una auditorfa operativa debe ser contador piblico. 
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EXAMENES PARCIALES Capftulo 12
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O Price Waterhouse Curso de Auditora Operativa 

EXAMEN PARCIAL 1 

INSTRUCCIONES GENERALES 

El participante dispone de cinco minutos para leer cuidadosamente el contenido antes de 
iniciar su soluci6n. Durante este lapso podr, dirigirse al instructor para aclarar cualquier 
duda. 

Iniciada la evaluaci6n dispone del tiempo indicado en cada pregunta para responderla. 

I. PREGUNTAS DE DESARROLLO 

La administraci6n ptiblica estg conformada por el sector central y el sector 
descentralizado. Prepare un esquema en el cual defina cada una de las modalidades de 
control aplicables por la Contralorfa General de la Reptiblica de acuerdo con la 
competencia que le otorgan la constituci6n y las leyes. 

Tiempo: 20 minutos 

Clasifique las tdcnicas de auditorfa y enumere las pricticas mAS utilizadas. 

Tiempo: '15 minutos 

Una de las recomendaciones fundamentales para mantener la calidad de las auditorias es 
disponer de un cuerpo de normas tdcnicas por parte de la Contralorfa General de la 
Repdblica. Explique brevemente el significado de esta recomendaci6n en relaci6n con su 
actividad como miembro del equipo de audiorfa. 

Tiempo: 15 minutos 
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II. 	 SELECCION MULTIPLE 

Identificar cada expresi6n con la relaci6n de tftulos especificada. 

TITULOS 

Auditorfa Financiera y 
_ 	 de cumplimiento. 

Auditorfa Operativa 

Examen de Cuentas 

Tkcnica de Auditorfa 

Alcance de la Auditorfa 

Estdndares de Auditorfa 

Cont ol interno 

Evaluaci6n Areas Crfticas 

Evaluaci6n de la Estructura 
de Control Interno 

Independencia de las entidades 
fiscalizadoras superiores 

Tiempo: 

EXPRESION 

A. 	 Evaluaci6n de las tres E. 

B. 	Perfodo y actividad analizada 

C. 	Postulado de INTOSAI 

D. 	Hallazgos de auditorfa. 

E. 	Objetivos de auditorfa. 

F. 	Verificar 

G. 	Norma de obligatorio cumplimiento. 

H. 	Responsabilidad de la administraci6n. 

I. 	 Control num6rico legal. 

J. 	 Razonabilidad de los estados 
financieros. 

K. Observar 

10 Minutos. 
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Iii. ESTABLECER LA SECUENCIA 

A continuaci6n se relacionan algunas actividades que deben cumplirse durante la fase de planificaci6n de 

la auditorfa: 

( ) Efectuar una inspecci6n de las instalaciones. 

( ) Evaluar la estructura del control interno. 

( ) Fijar el objetivo y alcance de la auditorfa. 

( ) Comunicar la conveniencia de continuar con el desarrollo de la auditorfa. 

( ) Actualizar el archivo permanente. 

( ) Solicitar el personal de especialistas para ejecutar la auditorfa. 

( ) Presentarse ante las autoridades del COA. 

( ) Estructurar el plan de referencias. 

Indique la secuencia, que en su opini6n iebe seguirse para planificar la auditorfa en el caso de estudio. 

Tiempo: 10 minutos. 
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IV. 

Prepare la nota dirigida al Jefe del Departamento de Auditorfa, con el prop6sito de 
notificarle la conveniencia de efectuar la auditorfa en el caso de estudio. 

Tiempo: 15 minutos. 

Prepare un esquema del proceso de la auditorfa operativa. Especifique el nombre de cada 
fase y el prop6sito de la misma. 

Tiempo: 15 minutos. 

Indique 5 diferencias importantes entre la auditorfa financiera y la auditorfa operativa. 

Tiempo: 10 minutos. 
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Examen Parcial 

INSTRUCCIONES GENERALES 

1. Lea cuidadosamente el contenido de la evaluaci6n. 

2. Dispone de 5 minutos para efectuar cualquier pregunta a los instructores. 

3. Se sagiere responder en forma concreta cada pregunta. 

I. 	PREGUNTAS DE DESARROLLO 

1. Prepare un esquema en el que defina cada uno de los componentes de ]a estructura del 
control interno. 

Tiempo: 20 minutos 

2 	 Cu1 es la diferencia que existe entre el riesgo inherente y el riesgo de control? 

Tiempo: 10 minutos 

3. Relacione 5 deficiencias de control interno y explique en que consiste cada una. 

Ejemplo: 

Deficiencia 	 Explicaci6n 

Falta de normas y Tratamiento distinto 
procedimientos escritos a situaciones de igual naturaleza. 

Tiempo: 15 minutos 
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I1. Identificar cada expresi6n con la relaci6n de titulos especificada. 

TITULOS EXPRESION 

Control interno 1. 

Riesgo de control 2. 

Hallazgo de auditorfa 3. 

Condici6n 4. 

Ambiente de control 5. 

Procedimientos de control 6. 

Criterios 7. 

Efecto
 

8. 
Polftica 

9. 
Presupuesto 

10. 

11. 

Tiempo: 10 Minutos. 

Control ffsico y financiero.
 

Objetivos de la organizaci6n.
 

Situaci6n encontrada por el auditor.
 

Lneas de acci6n
 

Autorizaci6n de transacciones.
 

Medici6n del impacto de la deficiencia de control
 

Posibilidad de error significativo a pesar de la
 
existencia de normas y procedimientos.
 

Relaci6n causa-efecto.
 

Protecci6n de los activos.
 

Opini6n de expertos
 

Evaluaci6n detallada
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II1. APLICACIONES PRACTICAS 

1. Clasifique y califique el riesgo, de acuerdo con la informaci6n que se le proporciona a continuaci6n: 

Factores de riesgo Clasificaci6n / Calificaci6n 

El supervisor de planta ejerce control sobre
 
60 trabajadores.
 

Las polfticas definidas por el Centro son 
conocidas s6lo por el Director y el 
Superintendente. 

El estandar de producci6n fue definido hace
 
5 afios.
 

El programa de bienestar no ha sido 
revaluado desde su creaci6n. 

No se ha disehado un organigrama. 

Los formularios para el control de 
recaudaci6n de fondos no se encuentran 
prenumerados. 

Tiempo: 20 minutos 
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2. 	 En las sesiones te6ricas se demostr6 el rmbito de aplicaci6n de la estructura de control interno. Se le 
pide que identifique uno de los elementos del control interno en la dependencia o actividad en la que 
usted se desenvuelve. 

Tiempo: 10 minutos. 

3. 	El pdrrafo incluido a continuaci6n constituye parte del informe que usted comunicard al COA. Se le 
pide que identifique cada uno de los componentes del hallazgo de auditorfa y los relacione por 
separado. Por ejemplo: 

Criterio: Estandar de producci6n. 

TITULO: 	 La optimizaci6n de los costo.,; de producci6n, una contribuci6n al cumplimiento 
de los objetivos del COA. 

La orientaci6n de los andlisis de la Contralorfa permiti6 detectar que la administraci6n del COA 
observa el cumplimiento de los procedimientos previstos para la adquisici6n de los materiales que
utiliza durante el proceso de fabricaci6n de equipos, particularmente en lo relacionado con la 
pintura la cual debe reunir requisitos t~cnicos que garanticen la resistencia adecuada a los 
elementos corrosivos, de acuerdo con las especificaciones t6cnicas de la empresa que diseflo los 
equipos fabricados por el COA. Sin embargo, al examinar las posibilidades de obtener un costo 
mds bajo, con igual calidad, determinamos que al variar la presentaci6n del producto el costo es 
menor en 25 colones por gal6n, lo que representa una economfa aproximada de 25 millones de 
colones al afio, de acuerdo al nimero de equipos fabricados actualmente por el COA. 

Consideramos que ademds de los proveedores locales la administraci6n del COA debe consultar 
otros suplidores o solicitar de los actuales que suministren el producto en envases de mayor
capacidad, de tal forma que el COA no absorba el costo de adquirir el producto en embases de 
un gal6n. 

TIEMPO: 30 	minutos. 
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EXAMEN PARCIAL 3 

INSTRUCCIONES GENERALES 

Estimado participante: 

A. 	 Esta prueba contiene preguntas disefiadas para una respuesta corta, y para cada una 
de las cuales cuenta usted con el tiempo m~ximo indicado para su resoluci6n. 

B. 	 Si experimenta dificultades con alguna pregunta pase a la siguiente y vuelva a la que 
tiene pendiente m~s tarde. 

C. 	 En cada pregunta se expresa claramente lo que se pide de usted pero si algo no estA 
claro no conjeture, consulte durante los primeros diez (10) minutos de la prueba. 

D. 	 Si usted necesita salir moment~neamente del recinto donde se administra la prueba 
puede hacerlo con libertad. 

4 de marzo de 1991. 
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Identifique cada expresi6n con la relaci6n de tftulos especificada. 

TITULOS 

Control interno financiero 

Riesgo de control 

SAS 60 

Sistema contable 

Ambiente de control 

Procedimientos de control 

Responsabilidad de la 
administraci6n 

Planificaci6n detallada 

Pol iticas 

Presupuesto 

Tiempo: 10 Minutos. 

EXPRESION 

1. 	 Cuantificaci6n de los objetivos. 

2. 	 Registro oportunamente todas las 
transacciones 

3. 	 Disefiar pruebas sustantitivas 

4. 	 Uneas de acci6n 

5. 	 Autorizaci6n de transacciones 

6. 	 Establecimient, y mantenimiento de la 
estructura del control interno 

7. 	 Posibilidad de error significativo a pesar de la 
existencia de normas y procedimientos 

8. 	 Condiciones reportables. 

9. 	 Protecci6n de los activos 

10. 	 Filosoffa y estilo de operaci6n de la gerencia 

11. 	 Evaluaci6n detallada. 
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II Marque los siguientes enunciados acerca de la estructura del control interno, con ura 
"V"si considera que son verdaderos o con una "F" si considera que son falsos. 

( ) 1. 	 La estructura de control interno de una entidad consiste en las polfticas y procedimientos
establecidos para proporcionar una seguridad razonable de poder lograr los objetivos
especfficos de la entidad. 

( ) 2. 	 El auditor utiliza los conocimientos derivados del entendimiento de la estructura de control 
interno y del nivel evaluado del riesgo de control para determinar la naturaleza, oportunidad 
y alcance de las pruebas sustantivas. 

( ) 3. El ambiente de control representa el efecto colectivo de varios factores en establecer, realzar 
o mitigar la efectividad de procedimientos y polfticas especfficos. 

( ) 4. 	 El enfoque gerencial para asumir y vigilar los riesgos empresariales, forman parte de los 
procedimientos de control. 

( ) 5. 	 Los procedimientos de control se definen como los procedimientos y las polfticas, aparte
del ambiente de control y el sistema de registro e informaci6n establecido por la gerencia, 
para proporcionar una seguridad razonable de lograr los objetivos especfficos de la entidad. 

( ) 6. Las pruebas sustantivas comprenden las pruebas de detalle y procedimientos analfticos,
efectuados para detectar las declaraciones incorrectas importantes incluidas en los 
componentes. 

( ) 7. 	 La evaluaci6n de la estructura del control interno permite lasidentificar debilidades 
relevantes que requieren un examen detallado. 

( ) 8. Terminada la evaluaci6n practicada en la Fase III de la auditorfa, no es necesario continuar 
evaluando la estructura de control interno. 

( ) 9. 	 El riesgo de control es la suceptibilidad a errores o irregularidades significativas de la
informaci6n operativa, administrativa y financiera sujeta a estudio, antes de considerar la 
efectividad de los procedimientos de control. 

( ) 10. 	 La hoja matriz de calificaci6n de los riesgos de auditorfa constituye el fundamento para ia 
planificaci6n detallada. 

TIEMPO: 	 8 MINUTOS 
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II1. Marque con una "X" la opci6n correcta: 

Las siguientes constituyen deficiencias en el disefio de la estructura del control interno: 

( ) Ausencia de una adecuada segregaci6n de funciones acorde con objetivos de control adecuados. 

( ) Evidencia de fallas en la administraci6n de activos. 

( ) Provisiones inadecuadas para la protecci6n de activos. 

( ) Procedimientos inadecuados para la evJluaci6n y aplicaci6n correcta de los principios de 
contabilidad. 

) Evidencia de violaci6n intencional de la estructura del control interno. 

Las siguientes representan fallas en la operaci6n de la estructura del control interno. 

( ) 	 Evidencia de fallas de controles identificados para la prevenci6n y detecci6n de omisiones en la 
informaci6n contable. 

( ) 	 Definici6n de revisiones y aprobaciones apropiadas de transacciones, registros contables o 
reportes impresos. 

( ) 	 Incumplimiento de funciones que son parte de la estructura de control interno. 

( ) 	 Evidencia de omisi6n intencional en la aplicaci6n de principios de contabilidad. 

( ) 	 Evidencia de falta de capacidad y entrenamiento de los empleados o la gerencia para el desarrollo 
de sus funciones. 

TIEMPO: 7 MINUTOS
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Exilmenes Parciales Curso 	de Auditora Operativa 

Complete las siguientes oraciones. 

1. 	 La planificaci6n , incluye la siguiente informaci6n: 

• 	 Objetivo de la auditorfa. 

• 	 Objetivos especfficos por de la auditorfa. 

* 	 Alcance de la 

0 de la 	auditorfa. 

* 	 Recursos necesarios para y concluir el estudio. 

* 	 Instrucciones para el trabajo. 

2. 	 Los programas detallados de trabajo para cada uno de los componentes importantes de la 

auditorfa, contienen Io siguiente: 

* 	 Objetivos 

* Muestras a
 

0 por aplicar.
 

TIEMPO: 15 MINUTOS 
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ATRIBUTOS DE UN HALLAZGO 

A continuaci6n le proporcionamos un p~rrafo, correspondiente a la redacci6n de un 
hallazgo de auditorfa. Lo estructuramos de tal forma que usted pueda identificar cada uno 
de sus atributos y sefialarlo en el espacio correspondiente. Se refiere al resultado del 
seguimiento de las acciones correctivas ordenada por la Junta Directiva de CORPET 
acerca del manejo de la bodega de repuestos situada en la refinerfa. 

1. 	 Titulo del Hallazgo 

La optiniizaci6n de los costos de almacenamiento de repuestos por medio de la 
modernizaci6n del control de existencias en ]a bodega de Ila refineria. 

2. 	 Desarrollo del Hallazgo 

Mantener el ritmo de producci6n de las plantas de destilaci6n constituye una de las 
principales metas de la Gerencia de Refinaci6n y para ello la Junta Directiva de CORPET 
proporcion6 el apoyo requerido mediante una serie de acciones dirigidas a limitar el 
efecto causado por la participaci6n de diferentes gerencias en el suministro de las 
inaterias primas, materiales, repuestos y servicios requeridos duraiite los distintos 
procesos.
 

Por acuerdo N° 253 del 24 de febrero de 1988, la Junta Directiva asign6 a la Gerencia 
de Refinaci6n, la responsabilidad del manejo de la bodega de repuestos, fundamentado 
en las dificultades para el normal desempefio de dicha Gerencia, en virtud de la falta de 
oportunidad en la atenci6n de los pedidos. Transcurridos dos (2) afios, los auditores 
externos plantean nuevamente las mismas situaciones detectadas en los estudios 
anteriores, sobre el manejo de la bodega y el costo que ello implica para CORPET. 

Al efectuar el seguimiento, se solicit6 a la Gerencia de Refinerfa, el prograrnia para la 
adquisici6n de repuestos correspondiente al afio 1991, cuyo andlisis incluy6 la 
comprobaci6n de la relaci6n existente entre dicho programa y las actividades de 
mantenimiento que lieva a cabo la Gerencia de Operaciones de la refinerfa, lo que 
permiti6 evidenciar la falta de coordinaci6n interdepartamental entre las distintas unidades 
encargadas de preparar los programas de mantenimiento para identificar los repuestos
requeridos en cada uno de los mantenimientos programados. Esta situaci6n ha traido 
como consecuencia lo siguiente: 

* 	 Los mfnimos y mdximos de existencias permanecen desactualizados desde el afio 
1986, lo que implica dos situaciones: 

- La paralizaci6n del proceso productivo de las unidades por falta de 
repuestos, por lapsos que varfan entre 2 y 45 dfas, lo que represent6 una 
p6rdida total de 2.5 millones de M.L., tal como se demuestra en el anexo 
No 1. 
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Mantener existencias valoradas en 12 millones de M L. cuya rotaci6n es de 
aproximadamente carla 3 afios. Adicionalmente, el espacio destinado a 
dichos repuestos representa el 35% del espacio disponible en la bodega. 

CONDICIONES: 

CRITERIOS 

CAUSAS
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EFECTOS: 

TIEMPO 20 MINUTOS
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VI. Complete las siguientes oraciones. 

1- Las conclusiones de auditorfa pueden clasificarse en conclusiones 
.............................. y conclusi6n .................... 6sta Itima referida
 
al ....................... de la auditorla
 

2- Los hallazgos de auditorfa constituyen ....................... que permite la
 
presentaci6n de los resultados de la auditorl'a. 

3- Generalmente las conclusiones de auditorfa son documentadas mediante 
..................................... que estA evidcenciada con la firma de los 
miembros del equipo de auditorfa que la elaboraron. 

4- La calidad de los papeles de trabajo es fundamental,por lo que debe 
evitarse al m~xim o su ...........................................
 

5- La cantidad de labor necesaria para desarrollar y respaldar un hallazgo 
depende de .................................... y el .................................. 

TIEMIPO 12 MINUTOS 
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VII. 	 Identifique cada expresi6n con la relaci6n de tftulos especificada. 

TITULOS 

Condici6n 


Requisito del hallazgo 


Paso para desarrollar 

un hallazgo. 

Causa 

Hallazgo de auditor'a 

Prod',7to del EPAC 

Caracterfsticas del papel de trabajo. 

Efecto 

Referenci," cruzada 

Conclusi6n de auditorfa 

TIEMPO 10 MINUTOS
 

EXPRESION 

1- Raz6n por la que se presenta la 
desviaci6n. 

2-	 Resumen de los resultados del trabajo. 

3-	 Claro y conciso. 

4-	 Acumulaci6n de informaci6n. 

5-	 Situaci6n actual encontrada. 

6-	 Objetivos, polfticAs y metas 

7-	 Importancia relativa del hallazgo o 
aspecto deficiente. 

8-	 Convincente. 

9-	 Recopilaci6n y sfntesis de informaci6n 
especffica sobre una operaci6r. que se 
haya evaiuado y que los resultados sean 
de inter6s para la entidad. 

10-	 Determinar las conclusiones. 

11-	 Estructura del contenido del informe. 

12-	 Relacionar informaci6n importante 
contenida en un papel de trabajo con 
respecto a otro. 
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VIII. 	 Indique los pasos para desarrollar un hallazgo de audito
ria. 

TIEMPO 15 MINUTOS
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Fundamentos de Auditor/a 

IfTRODUCCION 
Los esfuerzos de los organismos internacionales y regionales para fortalecer el 
control fiscal en ]a Regi6n de America Latina y el Catibe se han materializado de
multiples formas, particularmente en lo que se refiere a crear .a base 
doctrinaria y normativa que sirve de gufa a los organismos superiores de control
de los paises del drea para actualizar su legislaci6n y adecuar su estructura a la
dindmica de ]a administraci6n ptiblica. 

Es necesario un momento de reflexi6n cuando surge la pregunta obligada acerca
de los logros alcanzados y lo que falta por hacer. Al respecto, el ritmo de
evoluci6n de los organismos superiores de control es lento en relaci6n el
crecimiento y complejidad de la administraci6n puiblica lo que implica que
deben continuar la revisi6n de su legislaci6n para que se adapte a la realidad 
que regula y planificar su desarrollo institucional coherente con modernas
tendencias dirigidas a constituir el control fiscal en elemento de apoyo de la 
administraci6n ptiblica. 
Lo antes indicado constituye el marco de referencia para definir Aa orientaci6n 
de este documento, elaborado para proporcionarle a los participantes del curso
de AUDITORIA OPERATVA, una guia producto del estudio de las normas y
t~cnicas vigentes a nivel nacional e internacional asf como de la experiencia
adquirida por Price Waterhouse. Estas dos vertientes proporcionan al lector, ]afundamentaci6n te6rica, imprescindible para conformar criterios propios, y
tambi~n aporta el resultado de aplicarlas, factor que facilitard dimensionar suimportancia; compararlas con las normas vigentes en Costa Rica y propiciar los
ajustes que se consideren pertinentes, a fin de disponer de un moderno cuerpo
de normas que regulen el quehacer de la Contralorfa General de la Repliblica. 
Para el fin propuesto, este material estA estructurado de la siguiente manera: 

CONSIDERACIONES PREVIAS 
A ]a par de algunas referencias sobre refornma y modernizaci6n de ]a
administraci6n pidblica se comentan los resultados de algunos programas de
fortalecimiento de los organismos superiores de control, identificando las
tendencias con respecto al control pliblico proporcionado por los organismos
internacionales. 

I1 AUDITORIA OPERATIVA, OBJETIVOS. DEFINICION E IMPORTANCIA 
El Manual Latinoamericano de Auditorfa Gubernamental constituye la principal
fuente de informaci6n para destacar la amplitud del alcance de la auditorfa 
operativa, asi como la importancia de su aplicaci6n en el Sector Puiblico. 

III NORMAS DE AUDITORIA 
La fuente proporcionada por los organismos internacionales constituven ]a base 
para conjugar en este capitulo, los postulados y normas de auditoria con algunas
experiencias que facilitaran la definici6n de diferencias y semejanzas entre la 
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auditorfa financiera y la auditorfa operativa, como paso previo al antlisis de las 
normas que rigen ]a planificaci6n, ejecuci6n y comunicaci6n de resultados de ]a 
auditoria. 

IV PROCESO DE LA AUDITORIA 

Es indiscutible la ventaja de seguir un proceso metodol6gico para alcanzar un 
objetivo. Este capitulo presenta de manera secuencial los distintos pasos que 
deben cumplirse para gerenciar, supervisar y ejecutar la auditorfa operativa, 
bajo el supuesto bdsico de ]a responsabilidad compartida durante todo el 
proceso. 

V EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DEL CONTROL INTERNO 

Como parte del proceso de planificaci6n de la auditorfa debe evaluarse la 
estructura del control interno. Por su importancia este tema merece un capitulo 
aparte, con especial 6nfasis en los aspectos metodol6gicos de esta etapa del 
proceso de la auditorfa. 

Vi EXAMEN PROFUNDO DE AREAS CRITICAS 

La definici6n del sistema de control interno y los mdtodos empleados para su 
evaluaci6n sirven para proporcionarle un marco de referencia al andlisis 
detallado que se requiere para establecer la relaci6n de causa y efecto, parte 
fundamental de los hallazgos de auditorfa. 

VII PAPELES DE TRABAJO 

El auditor encuentra en este capitulo una gufa para la elaboraci6n y consecuci6n 
de los papeles de trabajo, fundamentada en la experiencia que proporciona la 
auditoria financiera. 

VIII COMUNICACION DE RESULTADOS 

En este capitulo se incluyen los procedimientos que deben observarse para 
lograr adecuados resultados de la discusi6n del borrador del informe; ]a forma 
de dejar constancia de esta importante etapa; el contenido y presentaci6n del 
informe final y por filtimo el programa de seguimiento de las recomendaciones 
formuladas por la Contraloria. 

Adicionalmente, mediante ap~ndice se incluye el documento preparado por el 
Dr. Edison Estrella, titulado Control de Calidad en la Auditoria Gubernamental, 
debido a su indiscutible utilidad para los fines del curso de Auditorfa Operativa. 

Por tiltimo este documento es producto de ]a revisi6n de la versi6n del material 
de apoyo utilizado en el primer curso de auditorfa operativa, dictado entre el 11 
de julio y el 19 de agosto de 1990 en la Contraloria General de la Reptiblica de 
Costa Rica 
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CONSIDERACIONES PREVIAS 

La administraci6n ptiblica, para el cumplimiento de los fines del Estado,generalmente se encuentra agrupada de acuerdo a la naturaleza de losorganismos que ]a conforman, a cuyo efecto se divide en administraci6n central 
y administraci6n descentralizada. 
La administraci6n central, conformada por los ministerios y serviciosaut6nomos, se rige generalmente conforme a la ley orgdnica en la cual se leasignan las funciones a cada dependencia. EstA sujeta al r6gimen de bienesnacionales; el sistema de contabilidad es presupuestario y se encuentra sujeta atodas las formas de control prev i y posterior. 
La administraci6n descentralizada se divide en dos grupos: 
1. La administracion funcionalmente descentralizada, constituida por los in

stitutos aut6nomos y las empresas del estado; y 
2. La ad ministraci6n territorialmente descentralizada, conformada por las gober

naciones y los concejos municipales. 
Ahora bien, para fines de planificaci6n de las actividades del estado se definendos agrupaciones bdsicas: por sectores econ6micos y de acuerdo a la regi6ngeogrdifica, sin embargo atin se mantiene la tendencia de mantener lasprincipales decisiones a nivel central. Durante los filtimos 40 afios los programaspara ]a reforma administrativa parten del supuesto bAsico de que la estructuradel estado es una de las principales limitantes para cumplir con sus fines. Sinembargo, lo extenso y complicado de los procesos de reforma y la presencia dela voluntad politica para introducir cambios, son materias ajenas al prop6sito deeste material pero que convienen sefialarlos para los fines del control fiscal,actividad que no escapa a las consecuencias de los procesos de reformaadministrativa, que en ocasiones no son concluyentes. 

Otros programas no menos importantes lo han patrocinado organimosinternacionales como las Naciones Unidas, referidos a la desburocratizaci6n osimplificaci6n de los procesos administrativos, dirigidos fundamentalmente aagilizar las actividades del Estado. Ejemplo de ello lo constituyen inciativas como las del Brasil, pais que cre6 un ministerio para cumplir con el programa dedesburocratizaci6n, proceso que abarc6 un periodo aproximado de cinco afios 
para su disefio e implementaci6n. 
En este mismo contexto, es necesario sefialar que los organismos superiores decontrol varian en denominaci6n, estructura y funciones seg6n la legislaci6n decada pafs. No obstante, las modalidades de control previo y posterior, tienden atener aceptaci6n universal, raz6n por la cual se comentan de seguidas y seestablece la relaci6n entre 6stas y las diferentes formas de organizaci6n del 
estado a que se hizo referencia. 

A. Control Previo 
Comprende la verificaci6n de la disponibilidad presupuestaria; la correcta
imputaci6n a las partidas del presupuesto asi como la legalidad del gasto. Un
aspecto muy discutido pero que tiende a incluirse en ]a legislaci6n es ]a
competencia que se otorga a los EFS para opinar sobre la razonabilidad de
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precios de las obras piblicas y bienes adquiridos por el estado. En estamodalidad conviene sefialar que uno de los beneficios que reporta esta forma decontrol, es detectar de manera oportuna las incorrecciones en la elaboraci6n decontratos y ordenes de pago emitidos por la adrninistraci6n central. 
Una forma, poco usual, de hacer mis efectivo el control previo es que ]a EFSmantenga registros acerca de las observaciones formuladas a la administraci6n,de tal forma que peri6dicamente solicite del responsable la adopci6n demedidas tendientes a corregir las causas de las deficiencias y en consecuencia
evitar la recurrencia de las observaciones de la EFS. 
Este registro tambidn puede ser utilizado para informar las deficiencias
detectadas a la unidad encargx ta de cumplir con el plan anual de auditorfa de laEFS, a fin de que las considere como una gufa mds para la definici6n de las
respectivas prioridades. 
El Ambito del control previo varia segiin la legislaci6n de cada pais, siendo losorganismos que conforman ia administraci6n central los que se encuentransujetos a dicha modalidad aplicdndose por excepci6n a instituciones aut6nomas.Las tendencias actuales mantienen vigente la discusi6n acerca de ]aconveniencia del control previo; sin embargo la experiencia indica, que esta
materia debe analizarse en funci6n de la realidad de cada EFS. 

B. Control posterior 
El examen de cuentas, las inspecciones fiscales y las auditorfas financiera yoperativa, constituyen las formas tradicionales de control posterior. Debido alprop6sito de este material, s6lo nos referiremos brevemente a las auditorfasfinanciera y operativa, las cuales serdn objeto de nuestro estudio. 
1. Auditorla Financlera 
Dentro del contexto de la auditorfa gubemamental, son distintas lasaceptaciones pero iddntico el alcance de la auditoria financiera, que en el casodel sector pfiblico, incluye como parte de su prop6sito la verificaci6n delcumplimiento de las principales normas legales. Es decir, el auditor ademds decumplir con ]as normas y procedimientos de auditorfa para cerciorarase de larazonabilidad de los estados financieros, debe comprobar el cumplimiento delas disposiciones legales m~s importantes a que est6 sujeto el ente fiscalizado. 
Es evidente el nivel de desarrollo alcanzado por ]a auditorfa financiera en elsector privado; no obstante, se advierte en el sector piblico la tendencia de lasEFS de practicar ]a auditoria financiera, s6lo por requerimiento de los
organismos fin incieros internacionales. 
2. Auditoria Operativa 
Al igual que otras disciplinas en evoluci6n, existe una variedad de t6rminos para identificar a Iaauditorfa dirigida a evaluar ]a eficiencia, efectividad yeconomfa en ]a inversi6n de los recursos ptiblicos. Para nuestros fines se adoptael tftulo de Auditorfa Operativa, incluido en las Normas T6cnicas de Contralorfa
General de la Repfiblica de Costa Rica. 
Las dos forrias de auditoria son aplicables seg-dn la legislaci6n de cada pais, alas distinta .ormas de organizaci6n de la administraci6n piblica, y puede estardirigida a un programa, instituci6n o actividad. En el pr6ximo capitulo seincluyen las t6cnicas aplicables para el desarrollo de las auditorfas financiera y
operativa. 
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II AUDITORIA OPERATIVA: OBJETIVOS DEFINICION E IM-
PORTANCIA 

La auditoria operativa se inicia el momento en el cual se toma ]a decisi6n de 
efectuar el examen. El primer paso es definir el objetivo principal y los objetivos 
especificos de la auditoria. 

En el presente documento se discute la auditoria operativa en t6rminos del 
examen de las operaciones de una entidad para simplificar ]a terminologia. Sin 
embargo, debe ser claramente 2ntendido que la auditoria operativa puede 
dirigirse a una entidad o uno o rns programas, actividades, segmentos o 
funciones de ]a misma, en funci6n de la cual se definieran los objetivos de la 
misma. 

Normalmente el objetivo principal de ]a auditoria operativa abarca uno o mis 
de aquellos enumerados mis adelante en relaci6n a la entidad, programa,
actividad, segmento o funci6n a ser examinado, pudiendo establecer: 

1. 	 El grado en que las entidades, su administraci6n y sus empleados han 
cumplido adecuadamente con los deberes y atribuciones que les han sido 
asignados. 

2. 	 Si tales funciones se han ejecutado de manera eficiente, efectiva y econ6mica; 
3. 	 Si los objetivos y las metas propuestas han sido logrados; y, 
4. 	 Si la informaci6n gerencial producida es adecuada y confiable. 

A. Objetivos generales 
El cumplimiento cabal de la importante responsabilidad de efectuar la auditorfa 
implica el logro de una serie de posibles objetivos generales, como los siguientes: 
1. 	 Promover mejoras o reformas constructivas en las operaciones, en los sistemas 

administrativos y financieros y en el control interno gerencial de las en
tidades. 

2. 	 Determinar si se estdn llevando a cabo, exclusivamente, aquellos programas o 
actividades autorizados, conduci~ndose en forma debida y cumpliendo con 
los objetivos establecidos. 

3. 	 Verificar si los programas y actividades se Ilevan a cabo de manera eficiente, 
efectiva y econ6mica. 

4. 	 Evaluar el cumplimiento de los planes, politicas, normas y procedinilentos es
tablecidos. 

5. 	 Examinar y evaluar los sistemas de control interno gerencial, determinando el 
grado de confiabilidad que merece la administraci6n en el ejerr'cio directo 
del control sobre los recursos humanos, materiales y financieros. 

6. 	 Determinar la suficiencia, oportunidad, utilidad y grado de confiabilidad de la 
informaci6n financiera y administrativa elaborada y utilizada para la toma 
de decisiones gerenciales internas. 
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7. 	 Establecer si los recursos humanos, materiales y financieros son utilizados demanera eficiente, efectiva y econ6mica y si se encuentran adecuadamente 
controlados. 

8. 	 Determinar si los sisternas de contabilidad y de informaci6n financieracumplen con las normas contables y demAs requerimientos prescritos que 
sean aplicables. 

9. Deterninar si todas las rentas e ingresos resultantes de las operaciones hansido correctamente determinados, recaudados, contabilizados e informados. 
10. Establecer si los programas o actividades autorizados y ejecutados siguen

cumpliendo los prop6sitos autorizados en forma eficaz o determinar si exis
ten otras alternativas prActicas a considerar. 

11. 	 Evaluar el rendimiento y/o productividad de las entidades, su 
administraci6n y sus empleados. 

12. Revisar y constatar el grado de responsabilidad sobre los recursos y las
medidas tomadas para salvaguardarlos y evitar su desperdicio. 

13. Determinar sobre el uso eficiente y econ6mico de los recursos, especialmente 
de aquellos con costos significativos. 

14. 	 Identificar unidades, funciones y tareas obsoletas o de poca o ninguna impor
tancia, cuya eliminaci6n puede beneficiar a la entidad. 

15. 	 Asegurar que los procedimientos implantados sean beneficiosos o de costo 
justificable. 

16. Determinar el exceso o la deficiencia del personal utilizado y evaluar su 
idoneidad. 

17. Evaluar el flujo y disponibilidad de los recursos financieros y materiales 
necesarios. 

18. 	 Identificar ]a acumulaci6n de cantidades excesivas o innecesarias de 
materiales, equipos y otros activos. 

19. 	 Obtener evidencia suficiente para fundamentar conclusiones concretas en los casos de irregularidades descubiertas o divulgadas, manteniendo una actitud positiva al dar 6nfasis a ]a eliminaci6n de posibles deficiencias o irregularidades s':,dlares en el futuro, mds que a la aplicaci6n de sanciones 
por operaciones del pasado. 

20. 	 Proporcionar ayuda a nivel gerencial, al descargar efectivamente sus deberesy funciones, entregando andlisis, evaluaciones, comentarios, conclusiones yrecomendaciones pertinentes a los responsables de los programas o ac
tividades examinadas. 

21. Comunicar oportuna y claramente a la administraci6n de la entidad y a otros 
niveles sobre todo hallazgo significativo. 

Un objetivo bfisico de ]a auditorfa modema es evitar que las deficienciasencontradas en el examen vuelvan a ocurrir en el futuro. Una vez identificada elArea problema o critica, el auditor debe analizar adecuada y detenidamente lascircunstancias, hasta determinar si se trata de un problema aislado o esrepetitivo. Si el problema es repetitivo debe considerar y recomendar lasmedidas adecuadas y necesarias para corregir el problema bdsico. 
La concentraci6n en los problemas bfsicos que originan desperdicios oineficiencias similares, presenta un enfoque dirigido al alcance de resultadosbeneficiosos para las entidades auditadas. Tambi6n resultarS en un mayor 
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6nfasis al mejoramiento de las politicas y m~todos gerenciales, siendo esta una
cuesti6n constructiva, en la cual ]a entidad estS frecuentemente de acuerdo, a 
pesar que, puede negar el reconocimiento del desperdicio o prdida ocurrido en 
un caso especifico. 

B. Objetivos especfflcos 

Para cada auditoria de una entidad, unidad, programa o segmento de un 
servicio deben establecerse los objetivos especificos de acuerdo con la naturaleza 
y ]a realidad del examen. Nunca serd pr~ictico efectuar un examen de alcance 
suficiente como para poder evaluar el rendimiento de las actividades totales de 
una entidad y en todas las Areas de inter6s descritas en los objetivos generales.
Por lo tanto, es necesario definir objetivos especfficos para alcanzarlos con base 
en el tiempo y los recursos humanos disponibles para ia auditoria. 
Los objetivos fundamentales de cada fase de la auditoria operativa deben 
establecerse antes de elaborar el programa de auditorfa respectivo, pues dichos 
objetivos establecerdn el marco general para definir los procedimientos a ser 
incluidos en dicho programa. 

C. Deflnici6n e Importancla de la auditorfa operativa 
Con base en las caracteristicas discutidas anteriormente, consideramos que la
mejor definici6n de auditoria operativa es la presentada por el ILACIF, en el 
Manual de Auditoria: 

Es el examen objetivo, sistemitico y profesional de las operaciones,
identificando y revisando profundamente aquellas Areas consideradas como 
crfticas, efectuado con la finalidad de: 

1. 	 Verificarlas y evaluarlas; 
2. 	 Establecer y aumentar el grado de eficiencia, efectividad y economia de su 

planificaci6n, organizaci6n, direcci6n y control interno, 
3. 	 Informar sobre los hallazgos significativos resultantes, presentando comen

tarios, conclusiones y recomendaciones para rr.ejoras; y 
4. 	 Determinar el cumplimiento conforme las disposicioncs legales relacionadas. 
La auditoria operativa enfoca la forma como se Ilevan a cabo las actividades al 
momento de efectuar el examen y como podrfan ser mejo'adas dichas
actividades. Las mejoras pueden ser especificamente en las actividades o en los 
procesos gerenciales. 
El prop6sito del examen y evaluaci6n es establecer y aumentar el grado de las 
tres "E", simbolos de la auditorfa operativa respecto de los componentes b~sicos 
de la gerencia. Las tres "E"pueden ser definidas en forma concisa y sencilla 
como sigue: 

Eficlencla: Rendimiento efectivo sin desperdicio innecesario. 

Efectividad: Logro de los objetivos o metas programados. 

Economia: Operaci6n al costo minimo posible. 
Los componentes o elenientos b6sicos do la gerencia an tenido muchas 
definiciones, sin embargo a fin de complementar el concepto cn la auditoria 
operativa se considera necesario incluir a continuaci6n los siguientes conceptos: 
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1. Planificaci6n 
Establecimiento de los objetivos y metas bisicas, con base en la formulaci6n de
las estrategias, politicas, m~todos y procedimientos, para determinar las fuentes 
y usos de los recursos nece -rios para conseguir dichos objetivos y metas. 
2. Organizacin 
Establecimiento de la estructura o agrupaci6n de las actividades necesarias paraIlevar a cabo los planes y definir las lineas de autoridad y responsabilidad,
respectivas. 

3. Direccl6n 
Hacer que todo el personal participe de manera coordinada y motivada en laejecuci6n de los planes dentro del marco organizacional y normativo, logrando
asi los objetivos y metas. 

D. 	 Tdcnicas y Prccticas de Auditoria 
El prop6sito de la presente secci6n es discutir algunas t~cnicas y pr~cticas
aplicadas en ]a auditoria operativa, las cuales han sido desarrolladas por la
profesi6n del contador p6blico. 

1. Tdcnicas de auditoria. 

a. Naturaleza 
La ejecuci6n de las labores de auditoria se desarrollan mediante ]a aplicaci6n deciertas formas de acci6n detalladas y determinadas por el auditor en labtisqueda de ]a evidencia necesaria que respaldarA su informe. Estas formas deacci6n son las tcnicas de auditorfa que se utilizan en el desarrollo del trabajo en
las entidades auditadas. 
Las t6cnicas de audito. ia son los m~todos bisicos utilizados por el auditor paraobtener la evidencia necesaria a fin de formarse un juicio profesional sobre loexaminado. Son las herramientas del auditor y el empleo de ellas se basa en sucriterio o juicio profesional, segin las circunstancias. Como cualquierherramienta, unas son empleadas con mayor frecuencia que otras. 
Durante la fase de planeamiento y programaci6n el auditor determina cudles
t6cnicas va a emplear, cudndo debe hacerlo y de quimanera. Las tdcnicasseleccionadas para una auditorfa especifica, al ser aplicadas se convierten en los
procedimientos de auditorfa. 

b. Definici6n 
Son los m~todos pricticos de investigaci6n y prueba que utiliza el auditor paraobtener la evidencia necesaria que fundamente sus opiniones y conclusiones. 
Las tcnicas de auditoria son m6todos pricticos aplicados por auditores
profeionales durante el curso de sus labores. Ademds de las t~cnicas, los
auditores emplean pricticas para reunir la evidencia. 
c. Clases de t6cnicas 
En la auditorfa operativa las t6cnicas se clasifican generalmente con base a la
acci6n que se va a efectuar. Estas acciones verificadoras pueden ser oculares,verbales, por escrito, por revisi6n del contenido de documentos y por el examen 
fisico. 
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Siguiendo esta clasificaci6n las t~cnicas de auditorfa se agrupan especificamente 
de la siguiente manera: 

Tdcnicas de Veriflcacin: 

Ocular Comparaci6n 
Observaci6n 
Revisi6n Selectiva 
Rastreo 

Verba Itidagaci6n 

Escrita Andlisis 
Conciliaci6n 
Confirmaci6n 

Documental Comprobaci6n 
Computaci6n 

Fisica Inspecci6n 

No se ha creido conveniente describir cada una de estas t cnicas, por
considerarlo de conocimiento general por parte del auditor. 
2. Prccticas de Auditorla 
Es muy usual que las prcticas de auditoria sean confundidas con las t6cidcas,
sin embargo, se debe considerar que sirven en la labor de auditoria como 
elementos auxiliares muy importantes. 
La aplicaci6n de pruebas selectivas a juicio del auditor puede involucrar casi
todas las t6cnicas enumeradas en ]a secci6n anterior y la aplicaci6n con base a 
los principios de muestreo estadisfico inciuye ]a utilizaci6n de t6cnicas de otras 
disciplinas. 

La prueba 3electiva consiste en la prdctica de simplificar ]a labor total de 
medici6n, evaluaci6n o verificaci6n, tomando una muestra representativa del 
total. El cSlculo de probabilidades puede utilizarse para determinar cual debe 
ser el tamafio de la muestra o el auditor puede efectuar dicha determinaci6n a 
base de su juicio profesional. 

a. Pruebas selectivas juicio del auditor 
Normalmente el volumen de las transacciones que deben comprobarse se 
determinan seleccionando al azar una muestra significativa de cada grupo de 
partidas andlogas, sin embargo, esa muestra puede aumentarse o disminuirse 
segiin el grado de eficiencia del control interno. 
En resumen, la respuesta al interrogante de cuAl es el grado de comprobaci6n 
por prueba selectiva mAs eficiente serA: "el suficiente para satisfacer al auditor". 
b. Sintomas 
Al sintoma se lo define como "sefial o indicio de una cosa" en un ejemplo
elemental el humo sefiala ]a existencia de fuego. 
La utilizaci6n de los sfntomas como pr~ctica de la auditoria es provechosa, por
cuanto el auditor enfatiza en el examen de determinados rubros sobre la base de 
ciertos indicios o sfntomas preliminares. 
La t6ciiica denominada revisi6n selectiva se dirige a buscar sfntomas en las 
transacciones u operaciones que merecen una revisi6n profunda. 
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c. Intuici6n 
En la auditorfa, la intuici6n es aplicable en ciertas ocasiones, pero no son pocoslos casos en que determinadas predicciones puedan emplearse on el examen.Los auditores muy experimentados f.ecuentemente confian en el "sexto sentido"denominado intuici6n. Este seria el resultado de su habilidad de reacci6nr~pida ante ciertos sintomas, que otros con menos experiencia los dejarian pasar. 
d. Sospecha 
Esta pr~ctica consiste en la acci6n, costumbre o actitud de desconfiar de algunainformaci6n que por diversas circunstancias especiales no se le otorga el cr&iitosuficiente. El auditor operativo no debe demostrar una actitud negativa abierta,pero siempre debe exigir una prueba adecuada de lo examinado. 
El criterio profesional del auditor debe determinar la combinaci6n de last&cnicas y practicas m~s adecuadas, que le proporcionen ]a evidencia necesaria yla suficiente certeza para fundar sus opiniones y conclusiones, de tal manera que
sean objetivas y profesionakcs. 
En el examen de cualquier operaci6n, actividad, Area, rubro o transacci6n, elauditor normalmente aplica un conjunto de tcnicas y pr~cticas. Es imperativoque el tenga la habilidad, juicio y prudencia para escoger las rr~s efectivas,eficientes y econ6micas de estas herramientas, de acuerdo a las cfr'unstancias 
que le rodean en un determinado momento del trabajo. 
La experiencia profesional constituye el principal elemento que proomueve laeficiente determinaci6n de las tcnicas y pr~cticas de aud:itoria a ser utilizadasen determinadas circunstancias. Por lo tanto, es responsabilidad de los nivelesde supervisi6n y de direcci6n, orientar las actividades tcnicas de los equipos d2auditores para alcanzar los objetivos programados con mayores niveles de 
eficiencia y efectividad. 
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III 	 NORMAS DE AUDITORIA 
Uno de los prop6sitos de este tema, es dimensionar la importancia de las 
Normas de Auditoria como base para mantener y mejorar la calidad y el 
contenido de las auditorias y de obtener la aceptaci6n y el reconocimiento 
generales por la forma en que se llevan a cabo las mismas. Para ello conviene 
citar en primer lugar las diversas formas como se describen las normas,
conforme al estudio comparativo hecho por el Departamento de Cooperaci6n
Tcnica de la Secretaria de las Naciones Unidas, para luego resumir la valiosa 
fuente de informaci6n que proporciona la definici6n y comentario de las 
Normas de Auditoria de la Organizaci6n Internacional de Organimos 
Superiores de Cuntrol (INTOSAD) por considerar que constituyen un marco de 
referenda para establecer principios y procedimientos para regular ]a pr~ctica 
de las auditorias. 

Ciertamente las normas de auditoria se han descrito de diversas maneras, tal 
como lo indica el estudio citado: 
1. 	 "Las normas de comprobaci6n de cuentas son medidas generales de la calidad 

y la adecuaci6n del trabajo realizado. Se refieren asimismo a las 
calificaciones profesionales del auditor". (Oficina General de Contabilidad 
de los Estados Unidos). 

2. 	 "Las normas de comprobaci6n de cuentas son conceptos fundamentales de la 
auditoria que detenninan la indole y el alcance de ]a informaci6n que se 
debe obtener por medio de la aplicaci6n de los procedimientos de 
comprobac-6n de cuentas y que pcrmiten evaluar la calidad del trabajo del 
auditor". (Contralor General del Ecuador) 

3. "Las norrmas de comprobaci6n de cuentas prescriben los principios y las 
practicas fundamentales que se espe-a han de seguir los miembros al 
realizar una auditorfa". (Instituto de Contadores Colegiados de Inglaterra y 
el Pais de Gales". 

El rnismo documento sefiala que la elaboraci6n y adopci6n de normas de 
comprobaci6n de cuentas cumplen cuatro finalidades: 
1. 	 "...especifican las calificaciones personales que debe tener un auditor y ]a 

calidad de trabajo realizado que se debe conseguir;" 
2. 	 "...establecen los criterios por medio de los cuales se debe evaluar ]a labor de 

un auditor;" 

3. 	 "...establecen una comunicaci6n entre los auditores y todos los demos 
usuarios del trabajo de los auditores. La credibilidad es fruto de esa 
comunicaci6n;" 

4. 	 "...reflejan la madurez de la profesi6n de auditoria y, al mismo tiempo, 
promueven la expansi6n de los profesionales." 

Ahora bien, sin lugar a duda, las definiciones en referencia constituyen el marco 
conceptual para analizar las normas de la INTOSAI y propiciar la comparaci6n 
entre 6stas y las vigentes en la Contraloria General de la Repiblica de Costa Rica. 
Para el fin propuesto, a continuaci6n se incluyv7 ]a sintesis de las Normas de 
Auditoria aprobadas por el Co-- it46 de Normas de Auditoria de la INTOSAI en 
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junio de 1989, asf como los comentario- pertinentes para ampliar el contenido de 
algunas normas: 

A. 	 Postulados bdsicos. 
B. 	 Normas generales 

C. 	 Normas para el trabajo de campo 
D. 	 Normas para la presentacifn de informes 

A. 	 Postulados bda1cos 
1. 	 La Entidad Fiscalizadora Superior (EFS) deberd considerar la conveniencia deobservar las normas de auditorfa de la INTOSAI en todos los asuntos quese juzguen importantes. Para juzgar la importancia pueden considerarse los 

siguientes aspectos: 
a. Si el conocimiento de un asunto puede influir sobre el usuario de losestados financieros o del informe de auditorfa de gesti6n. 
b. Valor monetario; naturaleza o caracteristicas de una partida o de un 
grupo de partidas y el contexto en que se presenten. 
c. La evidencia que se desee obtener en la auditoria. 

2. La EFS deberA aplicar su propio criterio en las diversas situaciones que se 
presenten en el curso de las auditorfas gubernamentales a su cargo. 

a. Las normas de auditoria de la INTOSAI no pueden tener carActer 
preceptivo y su aplicaci6n no seri obligatoria para la EFS. 
b. La EFS deberd determinar el grado en que las normas externas de

auditorfa sean compatibles con el cumplimiento de las funciones a su cargo. 
c. Las normas difundidas por instituciones normativas oficiales pararegular las auditorias de estados financieros del sector privado pueden seraplicables a la auditoria gubernamental. 

3. A medida que el piblico se ha vuelto mds consciente de sus derechos, la exigencia de que todas las personas o entidades qu.e manejan recursosptiblicos informen de los resultados de su ges~i6n se ha hecho cada vez mAsevidente, por lo cual es necesario que el proceso de rendici6n de cuentas se
instituya y opere eficazmente. 

a. La obligaci6n de rendir cuenta debe comprender todas las formas deorganizaci6n del estado, independientemente de la manera en que est~nconstituidas, de sus funciones de su grado de autoromfa y del r6gimen
financiero a que esten sujetas. 

4. El desarrollo de sistemas adecuados de informaci6n, control, evaluaci6n ypresentaci6n de informes en el Ambito gubernamental facilitarA el procesode rc,,dici6n de cuentas. La administraci6n es responsable de que la forma y el contenido de los informes financieros y de otra informaci6n semejante 
sean correctos y Euficientes. 

5. 	 Las autoridades competentes deber~n asegurarse de que se difundan normasde contabilidad generalmente aceptadas para la elaboraci6n de informesfinancieros y para ]a revelaci6n de informaci6n relevante que satisfaga lasnecesidades gubernamentales; por su parte, las entidades auditadasdeber~n establecer objetivos especificos y mensurables, asf como metas de
eficiencia. 

p~gina 10 
A. 	Postulados bsicos 



Fundamentosde Auditofna Normas de Auditoria 

6. 	 La aplicaci6n consistente de las normas de contabilidad generalmente acep
tadas deberA conducir a la presentaci6n razonable de la situaci6n financiera 
y de los resultados de las operaciones. 

7. 	 La existencia de un adecuado sistema de control interno reduce al rnfnimo la
probabilidad de errores y de irregularidades. 

8. 	 El establecimiento de disposiciones legales al respecto facilitarA la cooperaci6n
de las entidades auditadas con objeto de que siempre haya acceso a toda la
informaci6n relevante que se requiera para evaluar en forma integral las ac
tividades sujetas a auditorfa. 

9. 	 Todas las actividades deber~in quedar comprendidas dentro de las 
atribuciones de fiscalizaci6n de las EFS. 

a. La funci6n esencial de ]a EFS es apoyai v promover ]a correcta rendici6n
de cuentas lo que implica, la promoci6n de prdcticas administrativas, 
econ6micas y financieras id6neas. 
b. El alcance total de la auditorfa gubernamental incluye auditorfas de 
regularidad y de la gesti6n. 

La auditorfa de regularidad comprende: 
" Verificar el cumplimiento de ]a responsabilidad financiera. 
" Revisar los sistemas y operaciones de caricter financiero, lo que

incluye evaluar ]a observaci6n de las disposiciones legales y
reglamentarias aplicables. 

" Revisar el control interno y el cumplimiento de las funciones de 
auditoria interna. 

" Evaluar la probidad e idoneidad de las decisiones administrativas 
tomadas en la entidad auditada. 

" Informar sobre cualesquiera otros asuntos que se deriven de la 
auditoria. 

c. La auditorfa de ]a gesti6n tiene por objeto revisar la economna, eficiencia y
eficacia. 
d. Las disposiciones legales correspondientes deber~n establecer claramente
las facultades y responsabilidades que posea ]a EFS para realizar auditorfas 
de la gesti6n en todos los campos de la actividad gubernamental, entreotros prop6sitos para facilitar a la EFS ]a aplicaci6n de normas de auditora 
apropiadas. 

10. 	 Las EFS deberAn esforzarse por mejorar las tecnicas que apliquen a fin de
evaluar la idoneidad de las medidas implantadas para elevar la eficiencia. 

11. 	 Las EFS deberdn evitar conflictos de intereses entre los auditores y la entidad 
auditada. 

Tales postulados, como su nombre lo indica, constituyen la base para definir el 
grupo de normas que se indican en el pr6ximo aparte. 

B. Normas Generales de Auditorfa Gubernamental 
A continuaci6n se inluyen las normas comunes a los auditores y a las EFS: 
1. 	 El auditory ]a EFS deben ser independientes con respecto al poder legislativo; 

el poder ejecutivo y la entidad auditada. 
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2. El auditory la EFS deben poseer la competencia requerida. 
3. El auditor y la EFS deben proceder con el debido cuidado e interds para

cumplir las normas de auditorfa de la INTOSAI. Lo anterior incluye el
debido cuidado para determinar, obtener y evaluar evidencia, asi como para presentar los resultados, conclusiones recomendaciones en los infor
mes respectivos. 

4. Las normas generales establecen que la EFS deberd instituir politicas y 
procedimientos para: 

a. Reclutar al personal id6neo. 
b. Desarrollar y capacitar a su personal, a fin de que sea capaz dedesempefiar sus tareas con eficacia y fijar las bases para el desarrollo de los
auditores y demis personal. 
c. Preparar manuales y otras gufas e intructivos relacionados con la prdctica
de las auditorias. 
d. Fomentar los conocimientos y la experiencia de su personal e identificaraquellas aptitudes de que carezca; distribuir las tareas de auditoria entre elpersonal seglin su capacidad y asignar un n6mero suficiente de personas a
cada auditorfa; y Ilevar a cabo una adecuida planeaci6n y supervisi6n quele pemitan alcanzar sus objetivos con el nivel requerido de cuidado y de 
inter6s. 

a Es necesario que se determinen adecuadamente los recursos 
humanos requeridos para realizar cada auditorfa, a fin de que el
trabajo se asigne a personal debidamente capacitado y se controlen 
los recursos humanos que se emplearin en la auditorfa. 

a Las politicas y procedimientos que rigen la supervisi6n de las
auditorias son factores importantes para que ]as funciones de laEFS se desempefien con un nivel apropiado de competencia. La 
EFS deberSi asegurarse de que la planificaci6n y supervisi6n de las
auditoras se encomienden a auditores competentes, que conozcan 
sus normas y mdtodos y est6n familiarizados con las condiciones y
pect-liaridades del medio en que se practiquen. 

a A menos que la EFS cuente con los recursos requeridos para lievar 
a cabo, en un tiempo razonable, todas las auditoras pertinentes,
incluyendo auditorias operacionales que abarquen todas las 
operaciones de la entidad auditada, serA necesario establecer
criterios para determinar el alcance de las actividades de auditoria 
que, en un periodo o ciclo de auditorias, permitan conocer con la 
mayor seguridad posible el grado en que cada entidad auditada 
cumple sus obligaciones en materia de rendici6n de cuentas. 

a Antes de que se emprenda cada auditoria. su inicio deberd ser
autorizado debidamente por el personal de ]a EFS que haya sido 
designado con ese prop6sito. En ]a autorizaci6n respectiva deber~n
indicarse claramente los objetivos, alcance y enfoque de ]a
auditorfa; la cantidad y ]as aptitudes de los recursos humanos que
habrdn de emplearse en ella; las medidas que se establezcan para
supervisar su desarrollo en puntos apropiados; y las fechas en que
deber6 concluirse el trabajo de campo y presentarse el informe 
correspondiente. 
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5. 	 Revisar la eficiencia y eficacia de sus normas y procedimientos internos. 
a. La EFS deberAi establecer sistemas y procedinientos para: 

a Confirmar que los procesos implantados para garantizar ]a calidad 
integral han operado en forma satisfactoria. 

a Cerciorarse de ia calidad de los informes de auditorfa. 
a 	 Asegurarse de que mejorarA el desempefio y se evitarzn las 

deficiencias detectadas. 
b. 	Es conveniente que la EFS instituya un 6rgano de auditorfa interna 
dotado de amplias atribuciones para que le ayude a administrar 
eficazmente st; operaciones y a mantener la calidad de su desempefio. 

C. Normas para el trabajo de campo de la auditorfa gubernamental 
Las normas aplicables al trabajo de campo en todo tipo de auditorfa son: 
1. 	 El auditor deberS planear la auditorfa de una manera que garantice que habrA 

de realizarse con alta calidad y con economfa, eficiencia y eficacia. 
a. Al planear una auditorfa, el auditor deberA: 

a 	 Identificar aspectos importantes del medio en el cual opere la 
entidad auditada. 

a 	 Precisar las relaciones de responsabilidad en el proceso de 
rendici6n de cuentas. 

a 	 Considerar la forma, el contenido y los usuarios de los dict~menes,
conclusiones o informes de auditorfa. 

a Especificar los objetivos de la auditorfa y las pruebas necesarias 
para alcanzarlos. 

a Identificar los principales sistemas y controles administrativos, y
evaluarlos en forma preliminar para conocer tanto sus virtudes 
como sus deficiencias. 

a Determinar la importancia de las materias que habrin de 
examinarse. 

a Revisar el 6rgano de auditorfa interna de la entidad auditada y su 
programa de trabajo. 

a Evaluar el grado de confianza que pueda depositarse en otros 
auditores, por ejemplo, en el 6rgano de auditoria interna. 

a Adoptar el enfoque de auditoria que sea mAs eficiente y eficaz. 
a 	 Prever una revisi6n para determinar si se han adoptado medidas 

apropiadas respecto de resul tados y recomendaciones de auditorfa 
que se hayan comunicado anteriormente. 

a 	 Tomar las providencias necesarias para que se documenten 
debidamente el plan de la auditorfa y el trabajo de campo 
propuesto. 

2. 	 El trabajo del personal de auditoria en cada nivel v fase de ]a auditoria deberA 
ser supervisado constantemente durante su ejecuci6n, y los papeles de 
trabajo deberdn ser revisados por un miembro superior de ese personal.
Ello implica que todo trabajo de auditorfa deberAi ser revisado por un 
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miembro superior del personal a cargo de la auditoria antes de que se terminen de preparar los dictdmenes o informes correspondientes. La revisi6n
deberi realizarse a medida que se avance en las distintas fases de laauditorfa. La revisi6n permitirA que en el trabajo de auditoria participen
varios niveles de experiencia y de criterio, y deberi garantizar: 

a. Que todas las evaluaciones y las conclusiones de ]a auditoria est6ndebidamente fundamentadas y apoyadas en evidencia competente,relevante y razonable que sirva de base para formular el dictamen o el
informe final de la auditoria. 
b. Que todos los errores, deficiencias y anomalfas se hayan detectado ydocumentado debidamente y, de no haberse subsanado en formasatisfactoria, que se hayan comunicado a un miembro o a miembros de 
mayor jerarquia de la EFS. 
c. Que los cambios necesarios para mejorar las auditorias se hayan
propuesto, documentado y considerado en planes de auditoria posteriores
y en actividades encaminadas al desarrollo del personal. 

3. Antes de determinar el objetivo y el alcance de la auditoria, el auditor deberS 
examinar el control interno y evaluar su confiabilidad. 

El estudio y la evaluaci6n del control interno deberAn Ilevarse a cabo de acuerdo 
con el tipo de auditoria que vaya a practicarse. En el caso de las auditoriasfinancieras, el estudio y la evaluaci6n se efectian principalmente en relaci6n conlos controles que contribuyen a salvaguardar los activos y los recursos y a
garantizar la exactitud e integridad de los registros de contabilidad. En lasauditoras de regularidad, el estudio y la evaluaci6n comprendenfundamentalmente los controles que ayudan a que ]a administraci6n observe lasleyes y reglamentos aplicables. Por lo que respecta a las auditorfas 
operacionales, se estudian y evalian los controles que ayudan a que Jasoperacione3 de la entidad auditada se realicen de manera econ6mica, eficiente yeficaz; a que se cumplan las politicas administrativas , y a que Iairiformaci6n
financiera y administrativa que se produzca sea confiable y oportuna. 
4. DeberS obtenerse evidencia competente, relevante y razonable para sustentarla opini6n y las conclusiones del auditor respecto al organismo, programa,

actividad o funci6n que sea objeto de la auditorfa. 
a. Los resultados, las conclusiones y las recomendaciones de ia auditoriadeberin basarse en evidencia. Puesto que los auditores rara vez tienen
oportunidad de examina, toda la informaci6n relacionada con la entidadauditada, es esencial que el universo de datos y las t(cnicas de muestreo se 
seleccionen cuidadosamente. 
b. El auditor deberS tener presente que el contenido y el orden de lospapeles de trabajo reflejan el grado de su competencia, experiencia yconocimientos. Los papeles de trabajo deberin ser completos ysuficientemente detallados para que, posteriormente, un auditor
experimentado que no haya tenido ninguna relkci6n con la auditoria puedaconocer con certeza el trabajo que se realiz6 para sustentar las conclusiones. 

5. En el curso de las auditorfas financieras, y cuando proceda en auditorias deotro tipo, los auditores deber~in analizar los cstados financieros para determinar
si se cumplieron las normas de contabilidad generalment2 aceptadas que seanaplicables a la informaci6n financiera y a la revelaci6n. DeberA Ilevarse a cabo un andlisis de los estados financieros a tal grado que so obtenga una base
racional para expresar una opini6n sobre ellos. 
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a. El andlisis de los estados financieros tiene por objeto verificar que los 
diferentes elementos de los estados financieros guarden entre si la relaci6n 
esperada para, en su caso, identificar las relaciones an6malas y cualquier
tendencia irregular. Por tanto, el auditor deberd analizar los estados 
financieros para determinar si: 

a Los estados financieros fueron preparados de acuerdo con normas 
de contabilidad aceptables. 

a Los estados financieros se presentan con la debida consideraci6n a 
las circunstancias de la entidad auditada. 

a Se revela suficiente informaci6n respecto a varios elementos de los 
estados financieros. 

a Los diferentes elementos de los estados financieros se evalan, 
miden y presentan de manera apropiada. 

b. Los m6todos y las t6cnicas del andlisis financiero dependerdn en gran
medida de la naturaleza, del alcance y del objetivo de la auditoria, asi como 
de los conocimientos y del criterio del auditor. 

D. Normas para la presentaci6n de Informes en la Auditorfa Gubernamental 

La INTOSAI establece en sus normas que no es pr~ctico establecer reglas para la 
presentaci6n de los informes aplicables en cualqu-cr situaci6n; sobre tal 
afirmaci6n existe coincidencia por lo cual s6lo se incluye a continuaci6n ]a 
norma para la presentaci6n de informes aprobada por dicha organizaci6r 
internacional: 

Al t6rmino de cada auditorfa, el auditor deberd redactar un dict~men o uit 
informe, segfin proceda, donde exponga los resultados de una manera 
apropiada. Su contenido deberS ser f~cil de entender y expresarse sin 
vaguedades ni ambigiiedades; incluir unicamente informaci6n que est6 apoyada 
en evidencia de auditorfa confiable y relevante y reflejar unla actitud 
independiente, objetiva, imparcial y constructiva. 
Por 61timo, las normas en referencia y los breves comentarios considerados 
pertinentes, constituyen la base para incluir a continuaci6n una estructura b~sica 
propuesta por el Departamento de Cooperaci6n T6cnica para el Desarrollo de ]a 
Secretarfa de las Naciones Unidas, con el prop6sito de examinar el contenido de 
normas individuales y, para el presente caso, agrupar las vigentes en ]a 
Contraloria General de la Repilblica de Costa Rica, actividad que se cumplirA 
durante las sesiones prdcticas en aula: 

1. Predmbulo de las normas de comprobaci6n de cuentas 

a. Las razones de la comprobaci6n de cuentas 
b. La indole y el alcance de ]a comprobaci6n de cuentas 

c. Las entidades fiscalizadas y sus responsabilidades 

d. Relaciones con las entidades fiscalizadas 

2. Normas profesionales 

a. Independencia y objetividad 

b. Eficiencia 

c. Cuidadado debido 

d. Caricter reservado de ia informaci6n 

D. Normas para la presentaci6n de informes on la Auditor(a Gubernamental pigina 15 



Normas de Auditorfa Fundamentos de Auditoria 

3. Normas operativas 
a. Planificaci6n de una comprobaci6n de cuentas 

b. Supervisi6n 
c. Evaluaci6n de control interno 

d. Pruebas y documentaci6n 

e. Evaluaci6n del cumplimiento de leyes y los reglamentos 
4. Normas relativas a la terminaci6n de ]a comprobaci6n de cuentas 

a. Conclusi6n del trabajo de auditorfa 
b. Informes de comprobaci6n de cuentas 

" Forma, distribuci6n y oportunidad 

" Contenido 

" Presentaci6n 
5. Normas relativas al mantenimiento de la calidad 

a. Planificaci6n por parte de las oficinas de auditorfa 
b. Gesti6n de las comprobaciones de cuentas 
c. Controles de calidad 
d. Relaciones con los auditores externos 

6. Normas diversas 
Por dlti.no, se estima que al concluir el andlisis de este tema los participantes seconstituyan en los principales promotores de la revisi6n y actualizaci6n de las 
normas de auditorfa vigentes en ia Contralorfa General de la Reptblica. 
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IV. PROCESO DE LA AUDITORIA OPERATIVA 
Una vez que se han definido los objetivos de la auditorfa operativa, el siguiente 
paso es elaborar brevemente un programa do auditorfa para su primera fase, con 
base en los conoci mientos generales previos. 
Las fases de la auditoria operativa presentadas a continuaci6n son necesarias en 
el caso del primer examen de una entidad. Evidentemente en exzimenes
subsiguientes la informaci6n disponible sobre ]a entidad daria como resultado ]a
necesidad de s6lo actualizar el conocimiento general, e iniciar el estudio y
evaluaci6n del control interno y ain esta fase podria limitarse a la confirmaci6n
de si la informaci6n original sigue siendo vdlida, cuando no se han efectuado 
cambios considerables, y enfatizando en la revisi6n de otros aspectos no
cubiertos completamente en el examen anterior. La siguiente fase, asimismo,
puede dirigirse a otras Areas criticas previamente identificadas, pero no 
examinadas o a nuevas Areas criticas que hayan surgido. 
En la auditorfa interna, obviamente no serfa necesaria la fase, excepto respecto a 
asuntos ,-luy especificos cuando se examinen unidades o actividades 
determinadas, ya quoen forma peri6dica el auditor interno puede revisar 
objetivamente el sistema de control interno general, identificando y as"'aando 
prioridades a varias Areas criticas y efectuando posteriormente ex~menes 
separados de cada una de dichas Areas. 

A. Declsifn y estdndares de ejecucl6n (DEE) 
El prop6sito de identificar este paso en el proceso de ejecuci6n de la auditorfa es 
el establecer ]a orientaci6n o direcci6n que se observard en ]a ejecuci6n de una 
auditoria operativa especifica. 
La posibilidad de calificar el tipo de estudios a ejecutar s6lo es factible identificar
al momento de definir el objetivo general del estudio, elemento fundamental de 
la planificaci6n institucional a corto, mediano o largo plazo. 
Cuando se toma la decisi6n de realizar un estudio de auditorfa, previamente
deberd estar definido el objetivo general que se pretende alcanzar en el nivel 
directivo del organismo contralor y pasard a constituirse en el principal est~ndar 
a ser cumplido en la ejecuci6n del trabajo. 
Existen adem~s otros estindares que son parte de ]a planificaci6n institucional, 
y deberzin incluirse preliminarmente en el plan de trabajo para proyectar las
actividades t~cnicas de la Contralorfa como son: La determinaci6n del alcance 
del trabajo (periodos, actividades, Areas, proyectos, etc.), los recursos previstos
para ]a ejecuci6n del trabajo (personal de apoyo y materiales), dpoca mAs 
propicia para desarrollarlo y las instrucciones especificas que el nivel directivo 
emita. 

Corresponde a la direcci6n superior de la Contralorfa definir el tipo de estudio arealizar cuando prepara el plan anual de auditorfa y de igual manera al decidir 
la ejecuci6n de un estudio por solicitud o denuncia. Sin embargo, en los dos 
casos se deberia determinar el objetivo general del trabajo y los otros estdndares 
sefialados en el pdrrafo anterior. 
Desde el punto de vista conceptual y t6cnico, la decisi6n de ejecu tar la auditoria 
operativa no deberia tomarse sino previa ]a ejecuci6n de la Revisi6n Preliminar 
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(RP) para disponer de ]a informaci6n actualizada que ayude en la toma de una 
decisi6n acertada. 
La decisi6n y estdndares de ejecuci6n (DEE) incluye los procedimientos
aplicados y las consideraciones tomadas en cuenta al decidir sobre la ejecuci6n 
de un estudio. 

1. Objetivo general del trabajo 
2. Alcance del estudio a realizar 
3. Instrucciones especificas de ejecuci6n 
Esta fase es responsabilidad de la direcci6n superior, la cual estard reflejad- en una asignaci6n de trabajo que oriente las actividades de campo, respecto a ]a
direcci6n del estudio. 
Para su cumplimiento deberAi observarse como minimo, lo siguiente: 

1. Ccnocimiento de antecedentes 

a. Ultimosestudiosrealizados 

b. Estr~tegia definida por ]a Contraloria 

c. Denuncias o solicitudes recibidas 

d. Manejo gerencial de ]a entidad a auditar 
e. Politicas de planificaci6n definidas 

2. Enfoque de lo mds importante a lo menos relevante 
a. A nivel de la administraci6n pfiblica 

b. A nivel de la entidad a estudiar 
c. Al decidir la ejecuci6n del estudio 

3. Inclusi6n en el plan anual de auditorfa 

a. Decisi6n del nivel directivo 

b. Aprobaci6n del nivel superior 

B. 	 Revisi6n preliminar (RP) 
El prop6sitc de la revisi6n preliminar es obtener informaci6n general de todos
los aspecto-, nportantes de la entidad o parte de la misma. Dicha informaci6n
debe ser reunida de manera utilizable y de fdcil asimilaci6n, que sirva como uninstrumento de trabajo para la planificaci6n de las futuras fases de la auditoria. 
Una revisi6n general de Iainformaci6n obtenida durantte el estudio preliminar
permitirAi al auditor analizar las actividades o funciones de ]a entidad en lospuntos importantes, con base en los cuales se pueda comenzar a planificar el 
trabajo de auditoria y hacer planes para una revisi6n detallada de las 
actividades y sus controles. 
La base de un buen plan de auditoria debe ser el conocimiento de las actividadesdesarrolladas por ]a entidad, conjuntamente con una evaluaci6n de los factoresextemos que miis puedan afectar sus operaciones o su situaci6n financiera. 
Si bien el personal superior tiene a cargo ia responsabilidad principal de lograrun conocimiento apropiado de las actividades y servicios brindados por la 
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entidad, todo el personal necesita poseer un cierto grado de ese conocimiento a 
fin de poder cumplir con sus deberes en forma efectiva. 
En auditorias recurrentes no serd necesario desarrollar una nueva informaci6n 
b~sica. Los conocimientos acumulados sobre las actividades de una empresa 
estar~n bien documentados en nueAros archivos. El contacto frecuente nos
permitird estar al corriente de los acontecimicntos internos y externos, a medida 
que los mismos tienen lugar. Las reuniones peri6dicas con los ejecutivos de alto 
nivel para discutir los iltimos acontecimientos serdn de gran ayuda para la 
preparaci6n de un eficaz plan de auditorfa. 

Nuestra informaci6n bdsica actualizada deberA estar documentada para tener ]a
segurid ad de que toda la informaci6n necesaria serd considerada durante el 
pruceso de planificaci6n y comunicada a los miembros del personal 
involucrados en ]a auditoria. 

1. Consideraciones acerca de 1, entidad: 
Nadie espera que los auditores se transformen en expertos en el ramo de ]a
entidad p~iblica. Sin embargo, si pretendemos ayudar a la administraci6n es 
imprescindible que estemos interiorizados de sus actividades y seamos capaces
de evaluarlas inteligentemente. Debemos conocer tambi6n a las personas que
dirigen ]a entidad, las razones de su 6xito o fracaso, y el medio en el cual ]a 
entidad opera. 
Las consideraciones sobre las actividades desarrolladas son importantes para la
auditoria en los aspectos que puedan ayudar a evaluar las actividades y
operaciones de la entidad, la influencia de los factores externos que podrfan
tener una incidencia importante en los resultados, y aquellos sectores de ]a
instituci6n que requieren un 6nfasis adicional o especial de la auditoria. Resulta 
fdcil o es comfin, particularmente en el caso de personal sin experiencia, gastar
innecesariamente tiempo examinando aspectos perifericos de la entidad sin 
Ilegar a las actividades sustantivas. 
La informaci6n b~sica sobre el negocio serdi documentada en formn-a concisa e 
incluird aspectos tales como: 

1. Breve historial, antecedertes y prop6sitos de las actividades bajo examen. 
2. Datos sobre la organizaci6n de la entidad con 6nfasis primordial en las ac

tividades principales o las especificadas en los objetivos del examen. 
Dicho material debe incluir informaci6n sobre lo siguiente: 

a. Divisi6n de deberes y responsabilidades; 

b. Principales delegaciones de autoridad; 

c. Naturaleza, tamafio y ubicaci6n de las dependencias; 
d. Ntimero de empleados por unidades y su ubicaci6n. 

Se debe obtener copias de organigramas y descripciones de funciones clave, si es 
posible, en ese momento. Un estudio breve de esta materia propo;ciona al
auditor la informaci6n preliminar sobre la forma en que ests organizada la 
entidad para lievar a cabo sus funciones y de como estin divididas las 
responsabilidades. 
3. Naturaleza, inversi6n y ubicaci6n de los recursos involucrados en las ac

tividades bajo revisi6n. 

4. Otra informaci6n financiera: 
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a. Estados financieros de los ditimos afios; 
b. Presupuestos aprobados de los ilimos afios; 
c. Detalle de los ingresos anuales, clasificados po:. operaciones produc

toras de ingresos; 
d. Mdtodos de financiamiento, incluso operaciones de crdito. 

ZHasta qu6 grado obtener o acumular informaci6n financiera? Este es un asunto
de juicio a ser determinado basndose primeramente en su necesidad y utilidadpara el trabajo corriente y para comprender los antecedentes y operaciones de la 
entidad. 
5. La politica gerzral segiin ]a cual la entidad Ileva a cabo las actividades que se 

revisarAn. 
6. 	 Descripci6n general de los m6todos de operaci6n. 
7. 	 Disposiciones legales aplicables a las actividades examinadas. 
8. 	 Descripci6n de cualquier problema importante relacionado con las actividades a ser examinadas, de acuerdo a revelaciones identificadas en las entrevistas

prelinminares con funcionarios de la entidad. 
9. 	 Resultados de labores ejecutadas por la anditorfa interna en los dltimos afios, 

asi como por cualquier firma privada de auditorfa. 
10. 	 Los planes a corto, mediano y largo plazo elaborados por la entidad. 
La informaci6n obtenida en las entrevistas con los funcionarios administrativos
debe ser resumida en forma de memorando. Al principio, se debe obtenerinformaci6n general al nivel administrativo mds alto o de los funcionarios
designados para este prop6sito por la administraci6n. 
La informaci6n detallada sobre las operaciones, se obtiene a un nivel intermedio 
apropiado. 
2. Revisl6n de los objetivos 
Los planes y presupuestos de la entidad normalmente establecen los objetivos y
metas que deben ser identificados. Es esencial que el auditor conozca losobjetivos y determine en forma preliminar si 6stos son adecuados y estindebidamente comunicados a todos los funcionarios responsables directamente
de prticipar en su logro. M no encontrar un planeamiento orientado hacia ellogro de los objetivos concretos, el auditor tendr6 irndicios de una posible Area 
critica significativa. 

3. Revisi6n de las politicas 
Las politicas generales obtenidas deben ser revisadas y comparadas con lamisi6n principal de la entidad, y los objetivos trazados para determinar su
consistencia o identificar algtdn vacio. Deficiencias en las politicas y lacomunicaci6n a los servidores, son sintomas de ireas criticas importantes para el
desarrollo posterior de un hallazgo de auditora. 
4. Revisi6n de la normatividad
 
Brevemente el auditor debe revisar en forma selectiva las normas, reglas,

directivas, manuales, etc., para familiarizarse principalmente con su .;istencia y
Areas de aplicaci6n. 
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C. 	 Evaluacl6n de la Estructura del Sistema de Cuntrol Interno, 
Planificacl6n y Programaci6n Especifica (EECIPPE) 
De acuerdo con la politica de dirigir los esfuerzos de auditoria hacia las Areas 
que se necesita mejorar las politicas y m6todos de trabajo, el objetivo al efectuar 
una revisi6n del control interno es evaluar su efectividad e identificar sus 
posibles d hilidades importantes que puedan requerir un examen detallado. 
Segin lo indicado, el anAlisis de la informaci6n general obtenida durante ]a
revisi6n prelininar es a menudo (itilpara identificar Areas o actividades en las 
cuales la existencia de una debilidad administrativa puede afectar seriamente los 
intereses de ]a entidad. 

En algunos casos, inicialmente se habrdn encontrado indicios de serias 
debilidades administrativas o importantes efectos adversos en determinada Area 
o actividad, sin embargo, seguramente se necesitard informaci6n adicional antes 
de determinar si es necesario un examen detallado. Durante la revisi6n y
evaluaci6n del control intemo el auditor debe acumular informaci6n adicional 
sobre el funcionamiento de los controles intemos existentes, lo cual serd ditil al 
identificar los asuntos para los que se requerird tiempo y esfuerzo al hacer un 
examen profundo. 

Con ]a informaci6n adicional obtenida en ]a revisi6n y evaluaci6n de la 
estructura del control interno el auditor encargado puede tomar decisiones mAs 
apropiadas acerca de la naturaleza y el alcance del examen profundo de las 
Areas criticas. Tambi~n serA 6iti! al hacer un estimado de los requerimientos de 
personal adicional, programar el trabajo en distintos lugares, preparar 
programas adecuados para el examen profundo y fijar plazos para la 
terminaci6n de la labor de auditoria y presentaci6n del informe final. 

1. Enfoque prtctico 
Un enfoque satisfactorio para una revisi6n y evaluaci6n de la naturaleza,
 
efectividad y utilidad del control interno es revisar los procedimientos y
 
pricticas aplicadas en operaciones especfficas.
 
Despu~s de seleccionar las actividades a ser examinadas durante la auditorfa,
 
bas.indose en el conocimiento obtenido, se debe hacer un examen detallado de
 
algunas transacciones especificas relacionadas con la actividad (pruebas de
 
recapitulaci6n). Este examen debe ser lo suficientemente profundo come, para
 
obtener informaci6n prActica de lo siguiente:
 

a. Formr' en que se efectfian las operaciones; 

b. Necesidad o utilidad de los distintos pasos en el procesaniento de las transac
ciones; 

c. Resultados de las transacciones seg-in los objetivos de la entidad, requerimien
tGs legales y pricticas de sentido comin; 

d. Efectividad del control interno. 
Este m6todo de revisi6n permite determ.nar los procedimientos seguidos y las 
politicas aplicadas por ]a entidad con relhci6n a operaciones especificas. Es mAs 
satisfactorio que una revisi6n detenida general de los manuales de politicas y
procedimientos o una eventual sclecci6n de operaciones o transacciones 
especificas sometidas a examen para determinar si se estS cumpliendo con las 
politicas y procedimientos prescritos. 
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Un excesivo estudio de los manuales de ia entidad para revisar y evaluar el

control interno sin hacer referenda a las operaciones reales no conduce a una
 
auditoria eficiente y efectiva.
 

La experencia ha demostrado que un enfoque directo da como resultado la

identificaci6n mdis r~ipida y eficiente de las debilidades o deficiencias que

requieren un examen profundo. Por lo tanto, la revisi6n de las politicas y

procedimientos que gobiernan las actividades de una entidad, se harA

normalmente basdndose en un examen directo de dichas actividades,
 
operaciones, transacciones o proyectos seleccionados.
 
Tambi6n se pueden identificar las debilidades en el sistema de control interno
 
de una empresa por medio de:
 

a) Un examen de los informes gerenciales; 

b) Un examen de los informes de auditoria interna; 
c) Una inspecci6n fisica de las actividades involucradas; y 
d) Conversaciones con los funcionarios responsables y con el personal
directamente vinculado. 

Se det~en ton-ar en cuenta debidamente las circunstancias especiales y los
objetivos establecidos para cada auditorfa, al determinar la naturaleza y alcance 
de la revisi6n del control interno para un caso especifico. 
Por lo tanto, no se pueden establecer reglas rigidas en relaci6n al trabajo que
debe efectuarse o a las tecnicas que deben utilizarse en la revisi6n del control
interno, el juicio e ingenio del equipo de auditores juega un papel importante en 
esta labor y su enfoque debe concordar con cada situaci6n. 
Al completar esta fase el auditor tiene informaci6n suficiente para formarse una
conclusi6n tentativa sobre la confiabilidad del sistema de control interno. Sin
embargo, durante el examen profundo de Areas criticas el auditor continua 
evaluando el control interno. 
2. Seleccl6n de operaclones o transacclones especificas 
La naturaleza de las operaciones que han de revisarse dependerA de la
natuticza de los objetivos y metas de la entidad y del anzlisis que se haga de los 
componentes importantes de las actividades bajo examen. Pueden consistir en
el otorgamiento de contratos, eximenes de solicitudes de prdstamo, aprobaci6n
o rechazo de pr6stamos, celebraci6n de contratos de arrendamiento, venta de
activos, fijaci6n de precios, contrataci6n de empleados, pr~stamo de dinero, etc.
Representan actos, pasos, o procesos aplicados en casos especificos al efectuar 
una operaci6n.
 
Las frarsacciones seleccionadas para revisi6n deben representar las operaciones

involucradas y deben incluir cualquier asunto importante fuera de lo comfin.
 
Con este prop6sito, el ndmero de transacciones seleccionadas para este tipo de
estudio es menos importante que su cardcter representativo. 
En muchas entidades la magnitud, alcance y complejidad de las operaciones
hard impracticable una revisi6n de todas las actividades importantes. En estos 
casos, se debe considerar adoptar un programa de ciclos, el cual, despu~s de 
unus afios, cubrirA todas las partes importantes en detalle. 
3. Factores a tomar en cuenta al evaluar el control interno Los objetivos
fundamentales de la evaluaci6n del control interno son obtener informaci6n 
prdctica, determinar su conveniencia y efectividad segfin los prop6sitos 
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establecidos e identificar posibles debilidades de suficiente importancia como 
para justificar el examen profundo. 

En la evaluaci6n d&I sistema de control interno de una entidad se deben tomar 
en cuenta los siguientes factores generales: 

a. 	 Si ]a politica y los procedimientos y prdcticas relacionados seguidos en ]a 
realidad, est~n en conformidad con las autoridades bdsicas. 

b. 	 Si los procedimientos y el sistema de cortrol interno dan como resultado ac
tividades que estin en conformidad con lo planeado por la alta direcci6n, 
en forma eficiente y econ6mica. 

c. 	 Si el sistema de control interno proporciona un control satisfactorio de los 
recursos, obligaciones, ingresos y gastos. 

d. 	 Si las pricticas de la entidad dan como resultado la promoci6n o protecci6n de 
los intereses de la organizaci6n, tomando en cuenta todos los factores. 

Los factores especificos que deben considerarse durante esta revisi6n incluyen: 

a. 	 Duplicaci6n de esfuerzos; 
b. 	 Uso inapropiado o indebido de fondos disponibles; 

c. 	 Falta de aceptaci6n de las responsabilidades; 

d. 	Falta de control apropiado de los recursos o actividades; 

e. 	 Organigramas o procedimientos engorrosos o inadecuados; 
f. 	 Falta de idoneidad del personal, especialmente con referencia a las 

debilidades o deficiencias encontradas; 

g. 	Utilizaci6n ineficaz o antiecon6mica de recursos; 
h. 	 Unidades de operaciones o de servicios innecesarios o ineficaces con 

relaci6n a su costo de mantenimiento; 
i. 	 Atrasos en el trabajo y forma de combatirlos; 

j. 	 Carencia de normas y/o metas o mala aplicaci6n de las normas existen
tes que impiden ]a evaluaci6n de los logros, producci6n, eficiencia y 
utilizaci6n de recursos y servicios. 

k. 	 Falta de claridad en los procedimientos escritos, lo cual resulta en inter
pretaciones inapropiadas e incompatibles por parte de varias 
unidades o personas dentro de la organizaci6n. 

Ademis debe tomarse en consideraci6n, la diversidad de causas por las cuales 
las entidades tenden a perder rentabilidad o productividad, entre ellas 
podervos mencionar: 

a. 	 Falta de objetivos generales establecidos. 

b. 	 Falta de anticipaci6n a los cambios en el contexto extemo, es decir, las vari
ables no controlables hacen variar las condiciones fundamentales del ser
vicio, pero desde el punto de vista estructural no se producen cambios en 
los planes, politicas y objetivos. 

c. 	 Problemas en lis sistemas de infcrmaci6n, entidades que est~n en situaciones 
criticas de rentabilidad o en situaciones deficitarias y no pueden medir su 
gesti6n. 

d. 	 Estrategias de trabajo inadecuadas. 
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e. En situaciones de crisis, o 6stas no se perciben a tiempo para corregirlas. 
f. 	 Desbalance de recursos, es decir una inadecuada asignaci6n entre los distintos 

sectores que conforman la entidad. 
g. 	 Exceso de burocracia, entidades con estructuras que poco aportan en tdrminos 

de agilidad y eficiencia. 
h. 	 Problemas de liderazgo, en muchos casos la entidad entra en situaci6n critica 

de rentabilidad y productividad por problemas de liderazgo o de sucesi6n. 
Estas son algunas de las causas aunque la lista podria ser mds larga.Si se toman 
en cuenta esta clase de factores durante el estudio, se puede obtener un
conocimiento bisico y total de las fases en que se efectfian realmente las
operaciones bajo revisi6n y una percepci6n de la efectividad del sistema de
control intemo. Tal conocimiento es esencial para una auditoria eficaz. 
4. 	 Comparaci6n del rendimiento con planes y programas La efectiva

administraci6n de un programa o actividad requiere entre otras cosas un
planeamiento anticipado seg6n las operaciones, acciones o transacciones 
especfficas con base ca; sus recursos fijando metas y plazos sugeridos para
el logro. 

Para ]a revisi6n y evaluaci6n del control interno se debe revisar los planes
existentes en relaci6n con ]a actividad examinada, sea cual fuere la forma en que
los utilice ]a entidad y averiguar los m6todos seguidos por la administraci6n al
 
comparar el rendimiento real con las operaciones planeadas. Esta prdctica

proporciona una percepci6n directa de la efectividad de todo el sistema de

control interno, tambi~n ayuda a identificar los problemas que requieren

especial atenci6n en el examen profundo.
 
Al revisar los controles, el enfoque debe averiguar la forma en que los

funcionarios determinan si se estin siguiendo las politicas prescritas, si los

procedimientos autorizados y prescritos son eficaces y si se los cumple en forma
 
eficiente y ecen6mica.
 
La evaluaci6n de la estructura de control interno tiene los prop6sitos de:
 
a) Identificar las Areas criticas o problemdticas de mayor significaci6n que merez

can un examen profundo y cuyos resultados representarfan beneficios im
portantes. 

b) Permitir el establecimiento del alcance y profundidad de las pruebas a ser 
aplicadas en la siguiente fase. 

c) Facilitar la deternminaci6n de los recursos humanos necesarios a ser solicitados 
y utilizados en las siguientes fases o parte de ellas; tanto auditores con 
especialidades especfficas y personal de apoyo especializado, como de asis
tentes. 

d) Estimar el tiempo requerido para completar el examen y presentar el informe. 
Al terminar ]a ejecuci6n del programa de auditoria de esta fase es necesario 
considerar en forma objetiva la importancia relativa de las posibles desviaciones
observadas y su impacto en las operaciones, identificando y seleccionando 
aquellas ireas criticas o problem~iticas mis importantes, que con el tiempo yrecursos disponibles permitirin su examen en la profundidad necesaria, como 
para desarrollar e informar sobre los hallazgos correspondientes. 
En efecto este momento de pausa, reflexi6n y planificaci6n del resto del examen 
es quiz6 una de las funciones mAs importantes del equipo encargado del trabajo. 
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Tiene que discutirse con los miembros del equipo de auditores que han 
participado en las primeras fases. Al elaborar el programa de la siguiente Area 
critica para determinar: 

a) Si realmente requiere acci6n correctiva. 

b) Si su importancia merece dicha acci6n y su correspondiente costo. 

c) Si la acci6n debe ser tomada. 

d) Su naturaleza general. 

D. Examen Profundo de Areas Criticas 

Basados en ]a evaluaci6n del control interno, es posible comprender la forma en 
que los m~todos, procedimientos y prActicas de la entidad promueven y 
ejecutan el control sobre la actividad, operaci6n o funci6n bajo examen y
permiten identificar las posibles Areas de debilidad. Asimismo se pueden tomar 
decisiones acordes con ]a realidad y ]a naturaleza y alcance del examen 
profundo, al obtener informaci6n y evaluar las actividades para lograr los 
objetivos especfficos de auditoria aprobados. 

El examen profundo de las Areas criticas esta orientado a la aplicaci6n de 
procedimientos de revisi6n de registros y archivos y ]a prueba, verificaci6n y 
confirnaci6n de la informaci6n contenida en ellos para los prop6sitos de 
auditoria. Tal examen incluye actividades de obtenci6n de informaci6n por
medio de entrevistas, inspecciones fisicas y contactos con terceros. 

El prop6sito de esta fase es desarrollar los posibles hallazgos identificados, 
determinando si la situaci6n es de tal importancia que merezca una accibn 
correctiva, proporcionando asi los elementos necesarios para informar sobre los 
resultados de la auditorfa. 

1. Objetivos del examen profundo 
Esta fase constituye el medio para lograr los objetivos de la auditorfa 
establecidos por drea especifica. Basados en dicha labor se desarrollan los 
hallazgos, se forman opiniones, se Ilegan a conclusiones y se hacen 
recomendaciones. Tal informaci6n representa la base del informe y otras 
comunicaciones relacionadas con los resultados de ]a auditorfa. 

No es factible examinar todas las operaciones y transacciones efectuadas por 
una entidad, ni tampoco es necesario un examen de tal magnitud. Las prdcticas 
administrativas implican sistemas, m~todos, procedimientos y prActicas que
proporcionan un control eficaz de las operaciones y transacciones. El auditor 
puede cumplir con su responsabilidad por medio de la revisi6n y prueba 
adecuada de tales sistemas a travs de un examen lo suficientemente profundo, 
como para poder emitir opiniones apropiadas, respaldadas en la efectividad de 
tales sistemas y para identificar y revelar las debilidades que, en el interns 
piblico deben ser corregidas. 

Algunos objetivos especificos de auditoria que se lograrfan mediante el examen 
profundo de las Areas crfticas, se encuentran relacionados con la comprobaci6n 
de los siguientes aspectos: 

a. Adhesi6n a la politica prescrita; 

b. Logro de los prop6sitos establecidos; 

c. Eficiencia operativa; 

D. Examen Profundo de Areas Criticas pAgina 25 



Proceso de la Auditoria Operativa Fundamentos de Auditonfa 

d. Eficiencia y economfa en la utilizaci6n de recursos y servicios; 
e. Control de recursos, obligaciones, ingresos y gastos; 
f. Propiedad y utilidad del sistema contable y los informes financieros,
dirigidos a producir datos confiables y precisos, que apoyen la toma de 
decisiones dentro de las Areas examinadas. 

Para estas amplias Areas de responsabilidad, el cumplimiento de los

requerimientos reglamentarios y decisiones pertinentes son de interns
 
fundamental.
 

Al cumplir con las labores de auditoria, todas las Areas de responsabilidad arriba
mencionadas son de interns al auditor, pero en grados que varfan segin la tarea.El grado de enfasis dado a cualquiera de estas Areas de labor en una entidad o
actividad especffica, dependerd de la racional utilizaci6n de los recursos 
humanos en funci6n de los distintos factores analizados. 
2. Adhesl6n a la politica prescrita 
Para una efectiva labor de auditorfa s requiere un conocimiento de la politica
general y especifica aplicables a ]a actividad, operaci6n o funci6n bajo examen.
La labor de auditorfa debe incluir el estudio de la politica aplicada en las 
operaciones diarias para verificar su propiedad al efectuar las actividades

autorizadas de manera efectiva, eficiente y econ6mica. 
 Ademis, debe verificarse 
el grado de adhesi6n a la politica prescrita aplicable y las causas de desviaciones 
importantes y continuas. 

3. Logro de los prop6sitos 
Otro requerimiento que es parte principal de ]a revisi6n de una actividad u
operaci6n (distinta del examen de una transacci6n especifica) es la necesidad de 
establecer si dicha actividad u operaci6n logra sus prop6sitos. 
Para efectuar esta investigaci6n es necesario conocer ampliamente los prop6sitos
de la actividad u operaci6n y tomar en cuenta cuidadosamente la forma mAs
eficaz de medir y juzgar su 6xito. Los m~todos utilizados por la misma entidad,
tales como fijar metas o normas e informar acerca de los logros, deben ser el 
punto de partida obligatorio para esta labor. 
Otro asunto es determinar si Iaactividad bajo examen, segin se efectia, sigue

sirviendo eficazmente a su prop6sito original. 
Un examen de esta naturaleza

requiere un amplio conocimiento de los antecedentes y prop6sitos de la

normatividad que autoriza las actividades. Con un conocimiento tal se puede

evaluar mejor los logros de la empresa o actividad bajo examen. El anglisis de
las operaciones y actividades de la entidad durante ia auditorfa tambi~n puede

proporcionar informaci6n importante de esta Area.
 

4. Eficlencla operativa 
El t6rmino "eficiencia" es muy amplio. En auditoria, significa un rendimiento 
efectivo sin desperdicio innecesario de recursos. 
Como requeri miento general, debe considerarse la eficiencia de las operaciones,los mctodos, los procedimientos y las prActicas de la entidad en toda la labor 
desarrollada y considerando todos los aspectos que, para los auditores denotan 
ineficiencias. 
El alcance de 6ste requerimiento es tan amplio como el alcance de cada auditorfa 
en particular. Una posible conclusi6n a la que podrian Ilegar los auditores 
despu6s de efectuar casi todo examen profundo es que la eficiencia con que lieva 
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a cabo la operaci6n o funci6n bajo examen en si, o los posibles defectos adversos 
de tal operaci6n o funci6n sobre otras operaciones o funciones de la entidad. 

5. Utilizaci6n de recursos 

El alcance de ]a labor de auditoria requiere un examen de efectividad, eficiencia 
y economia con que se utilizan los recursos humanos, materiales v financieros 
de la entidad. Normalmente este tipo de labor no se efectuard como parte 
separada y distinta de una auditoria, sino, que estard integrada en el exarnen ,le 
las actividades de la entidad. Para algunas actividades importantes, un 
programa separado de trabajo para revisar la utilizaci6n de los recursos puede 
ser la mejor forma de efectuar este tipo de labor. 

Durante estos exdmenes, el auditor debe estar alerta para encontrar pricticas 
antiecon6micas, inapropiadas o insatisfactorias en la utilizaci6n de los recursos 
y examinar ampliamente las deficiencias aparentes. Su inter s en ]a 
administraci6n de recursos se extiende no s6lo a los bienes propiedad de la 
empresa sino a todos los bienes bajo su custodia. 

Las normas generales principales que deben seguirse al revisar la utilizaci6n de 
recursos, se dirigen a que 6stos sean: 

a. Utilizados solamente para prop6sitos autorizados y necesarios. 

b. Salvaguardados apropiada y eficazmente. 

c. Utilizados de manera eficiente y econ6mica. 

6. Revisi6n de transacciones financleras en la Auditorla Operativa 

La responsabilidad administrativa de conducir las actividades y programas 
autorizados tanto eficaz como eficiente y econ6micamente, y en conformidad 
con los requerimientos legales es un punto importante a considerarse en ]a 
auditoria operativa. 

Por medio de revisiones apropiadas de registros contables, transacciones 
financieras e informes y procedimientos relacionados, el auditor puede probar la 
efectividad de los m~todos que la entidad utiliza para ejercer el control 
financiero sobre las operaciones en !as Areas criticas examinadas. EstA 
especialmente interesado en verificar el control que mantiene Ia entidad sobre 
sus ingresos, gastos, obligaciones y bienes. Tambi~n estS interesado en la 
propiedad del registro de sus recursos, o de las transacciones financieras y de la 
precisi6n, confiabilidad y utilidad de sus informes. 

Debido al hecho de que cualquier operaci6n tiene su costo y cualquier 
evaluaci6n de la misma tiene que considerar dicho aspecto financiero, la 
auditorfa operativa siempre involucra aspectos de la auditoria financiera y los 
limites entre estas clases de auditorfa no estAn totalmente definidos. 

En fin, no importa que Aieas criticas sean examinadas en profundidad, el 
examen siempre debe incluir la revisi6n de los aspectos financieros pertinentes 
para ser completo. 

7. Comunlcacin de los resultados (COR) 

Constituye la comunicaci6n verbal a trav6s de una o mis reuniones efectuadas 
al finalizar el trabajo de campo para exponer el contenido del borrador del 
informe y luego su presentaci6n final por escrito. 
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V. EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DEL CONTROL INTERNO 
Tal como se indic6 al principio de este documento, se acudird a la experiencia de 
manera frecuente para complementar los aspectos te6ricos. En el caso de la
evaluaci6n de la estructura de control intemo, incluiremos a continuaci6n la
referencia acerca de los documentos relativos a las normas y estudios sobre esta 
materia, provenientes de distintas fuentes. Asimismo, producto de la
experierncia, se hari 6nfasis en los aspectos metodol6gicos de la evaluaci6n del 
control interno. 
Los principales documentos que deberdn ser consultados son: 

1. 	Declaraci6n sob.e normas de auditorfa No. 55 (SAS 55) aprobadas por el 
Instituto Americano de Contadores Ptiblicos; y 

2. 	 Manual Sobre Normas T6cnicas de Auditoria y de Control Intemo para
la Contraloria General de ]a Reptblica y las Entidades y Organos
Sujetos a su Fiscalizaci6n y las demAs normas vigentes sobre la 
materia. 

Al examinar el titulo del SAS 55 - Evaluaci6n de la estructura de control interno 
en una auditorfa de estados financieros - surge la pregunta obligada acerca de suutilidad para fines de ia auditorfa operativa. La respuesta es afirmativa sin lugar 
a duda, ya que las definiciones que aporta, si bien hacen 6nfasis en los aspectos
financieros, constituyen una gufa para ampliarla y adaptarla a los
requerimientos de a auditoria operativa, tal como veremos a continuaci6n: 

A. Estructura del Control Interno 

1. El amblente de control. 
a. 	 Filosofia y estilo de operaci6n de ]a gerencia. 
b. 	 Estructura Organizativa de la entidad. 
c. 	 Funcionamiento del Consejo de Administraci6n y sus comit6s, en particular el 

comit6 de auditoria. 
d. 	 M~todos de control administrativo para supervisar y dar seguimiento al 

desempefio incluyendo auditoria interna. 
e. 	 Politicas y prActicas de personal. 
f. 	 Diferentes influencias externas que afectan las operaciones y pr~cticas de una 

entidad, tales como exzimenes de organimos regulatorios bancarios. 
2. Sistema Contable. 
a. Identifican y registran todas las transacciones vdlidas. 
b. 	 Describen oportunamente todas las transacciones con suficiente detalle para

permitir I:3 adecuada clasificaci6n de las mismas, para incluirse en la 
informaci6n financiera. 

c. 	 Cuantifican el valor de las operaciones de modo que se registre el valor 
monetario adecuado en los estados tinancieros. 

d. 	 Determinan el periodo en que las transacciones ocurren permitiendo registrar
las en el per6do contable apropiado. 
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e. 	 Presentan debidamente las transacciones y revelaciones correspondientes en 
los estados financieros. 

3. Procedimlentos de Control. 

a. 	 Debida autorizaci6n de transacciones y acitividades. 

b. 	 Segregaci6n de funciones que disminuyen las oportunidades para cualquier 
persona de estar en posibilidades de tanto perpetrar, como ocultar errores 
u obligaciones en el curso normal de sus funciones, asignando a diferentes 
personas las responsabilidades de autorizar las transacciones, registrarlas y 
custodiar los activos. 

c. 	 Diseflo y uso de lo documentos y registros apropiados para ayudar a asegurar
el registro adecuado de transacciones y hechos, tales como vigilar el uso de 
documentos de embarque foliados. 

d. 	 Dispositivos de seguridad adecuados sobre el acceso y uso de activos y
registros, tales como instalaciones aseguradas y autorizaci6n para acceso a 
los programas de c6mputo y los archivos de datos. 

e. 	 Arqueos independientes de desempefio y evaluaci6n debida de cifras 
registradas, tales como arqueos administrativos, conciliaciones, 
comparaci6n entre activos y contabilidad registradas, controles 
programados en computadora, revisi6n administrativa de informes que 
resumen el detalle de los saldos de cuentas y revisi6n de usuarios de infor
mes generados en la computadora. 

Los aspectos precedentes coinciden con ]a tendencia de que se le estS dando mAs 
atenci6n al hecho de que los funcionarios gubernamentales tengan mds 
responsabilidad en la evaluaci6n del extenso espectro de los controles 
direccionales (los cuales incluyen, sin estar limitados, a los controles internos 
contables) en programas y actividades como parte de la auditorfa global y de los 
programas de evaluaci6n. Al realizar estas revisiones, la perspectiva del que
revisa se aumenta considerando cu~n efectivas y eficientes se conducen las 
actividades. Para poder contestar a esta pregunta tan amplia, es necesario 
considerar y evaluar asuntos tales como los objetivos del departamento, 
controles administrativos, el personal y los resultados que se logren a travs de 
una actividad. 

Muchos de estos aspectos de gerencia efectiva son significativos para una 
evaluaci6n del sistema interno de control contable. Por consiguiente el beneficio 
<indirecto> que se obtiene al utilizar este enfoque es el poder discernir sobre 
asuntos como: 
1. 	 Lo apropiado de ]a estructura de la organizaci6n y la delegaci6n de autoridad 

dentro de esa estructura; 

2. 	 Alcance, cobertura y relevancia de las politicas y procedimic....s; 

3. 	 Efectividad de la comunicaci6n de las politicas y procedimientos; 

4. 	 Existencia de controles redundantes; 

5. 	 Capacidad del personal; e 

6. Importancia de ]a informaci6n que Ileva al control y a la toma de decisiones. 

La forma de desarrollar la evaluaci6n preliminar para los fines de la 
planificaci6n de ]a auditorfa es variable. Para este fin en el pr6ximo aparte se 
incluyen algunas sugerencias acerca de la entrevista como medio para obtener la 
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informaci6n necesaria para el conocimiento y evaluaci6n de la estructura del 
control interno. 

B. 	 Conocimlento de la Estructura del Control Interno 
Tradicionalmente el cuestionario es el medio ms utilizado para la evaluaci6n 
del control interno. Sin embargo, por la naturaleza y alcance de la auditoria 
operativa, la entrevista abierta contituye uno de los procedimientos mis
adecuado para ia obtenci6n de ]a informaci6n b~sica. Por ello ademds del
plantemiento del SAS 55 sobre este particular, consideramos conveniente incluir 
a continuaci6n algunas sugerencias de orden prdctico sobre la programaci6n y
uso de las entrevistas para fines de evaluaci6n de la estructura del control 
interno: 

1. 	 Concliido el anzlisis preliminary el estudio de la informaci6n bzsica, el
auditor tiene un amplio conocimiento sobre el objeto de la entidad, estruc
tura, recursos y procesos operativos. Sobre esta base, debe preparar una
guia de entrevistas para comenzar esta fase de la auditorfa que le permitirS 
a su vez concluir ]a etapa de planificaci6n y facilitard la definici6n de los
procedimientos detallados requeridos en la fase de andilisis de 6reas criticas. 

2. 	 La preparaci6n del programa de trabajo para la evaluaci6n facilita el diseflo de
las entrevistas, las cuales deben contener una gufa de los aspectos que el 
auditor le interesa conocer. Recordemos los prop6sitos del programa de 
trabajo: 

a. 	 Proporciona un plan sister-tico de cada fase del trabajo a realizar; 
b. 	 Sirve de base de asignaci6n de las tareas a supervisores y auditores; 
c. Es un medio de evaluaci6n del desarrollo de la auditoria; y 
d. Constituye una gufa para el personal de auditores. 

El esquema bzsico de su contenido es el siguiente: 

a. 	 Introducci6n, cuando sea necesario; 
b. 	 Objetivos, definidos de tal manera que pueda evaluarse su cumplimien

to; 

c. 	 Instrucciones especiales; 
d. 	 Plan de trabajo con indicaci6n de los procedimientos a seguir para el 

logro de los objetivos propuestos; el tiempo estimado y los recursos 
disponibles. 

3. 	 Preparado el programa de trabajo y ]a entrevista, el auditor debe ponderar los 
detalles que harzn m~is efectiva su labor: 

a. Cerciorarse del nombre y cargo de ]a persona que proyecta entrevistar;
conviene que las entrevistas guarden una secuencia l6gica en cuanto a 
]a jerarquia de los entrevistados. 

b. 	 Definir el prop6sito de su visita y proporcionarle al entrevistado el 
esquema que guiarA ]a conversaci6n. El auditor debe ser puntual. 

c. 	 Evitar las interrrupciones durante la entrevista. La duranci6n ideal es de 
45 minuftos a una hora. 

d. 	 Mantener el control de la entrevista y no convertirse en el entrevistado. 
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e. 	 Solicitar cualquier informaci6n complementaria durante el desarrollo 
de la entrevista. Es posible que sea necesario formalizar dicha solicitud 
y sefialar ia documentaci6n que serd devuelta a la entidad al concluir 
el estudio. Conviene mantener estricto control de la informaci6n 
solicitada. 

4. 	 A medida que concluya las entrevistas es menester tomar nota de los aspectos 
relevantes y de aquellos que posiblemente ameriten ser aclarados. La 
acumulaci6n de los resultados de las entrevistas para luego procesarlas es 
inconveniente. El auditor debe recordar que la memoria es fragil yes 
reducido Li porcentaje de informaci6n que se puede recordar despu6s de 
varios dias de efectuada ]a entrevista. 

5. 	 Deben organizarse los papeles de trabajo de tal forma que el prograrna con
stituya la gufa para la conservaci6n e identificaci6n de los documentos 
proporcionados por la entidad y los preparados por el auditor. 

Hasta ahora, se estima que el auditor dispone de los elementos de juicio que le 
permitiran realizar sus actividades manteniendo una secuencia 16gica. 

p~gina 31 	 B. Conocimiento de la Estructura del Control Interno 



VI. EXAMEN PROFUNDO DE AREAS CRITICAS (EPAC) 
Sin lugar a duda el proceso mis importante de la labor de auditoria es el
desarrollo de oportunidades para el mejoramiento (hallazgos). Los hallazgos de
auditorfa fundamentan las conclusiones y recomendaciones y 6stas son
comunicadas a los funcionarios responsables y otras personas interesadas. 
La palabra "hallazgo" tiene muchos significados y connotaciones, ademis 
transmite una idea diferenie a distintas personas. Sin embargo, en la auditorfa
tiene el sentido de recopilci6n y sfntesis de inforinaci6n especifica sobre una 
operaci6n, actividad, organizaci6n, condici6n u otro asunto que se haya
analizado y evaluado, o que se considera de interns o 'atilidad para los 
funcionarios de la entidad. Normalmente se le emplea en un sentido critico y se
refiere a deficiencias o debilidades presentadas a trav6s del informe de
auditorfa; pero cabe sefialar que tambi6n existen hallazgos positivos. 
El t6rmino "hallazgo"abarca hechos y otra informaci6n pertinente obtenida,
incluyendo casos, situaciones y relaciones reales. No abarca las conclusiones del
auditor basadas en el andlisis del significado e importancia de los hechos y otra 
informaci6n, ni las recomendaciones resultantes. 
En el informe se incluyen los hallazgos dentro de los comentarios que el auditor 
redacta en forma narrativa sobre las deficiencias o aspectos sobresalientes 
encontrados durante el examen, debiendo contener en forma l6gica y clara los 
asuntos de importancia y suficientemente comprensibles para el lector del 
informe. 
Un hallazgo de auditoria es algo observado o encontrado durante el examen. La
informaci6n en la cual se basa estd disponible en la entidad y posiblemente es 
conocida por otros. Es el resultado de ]a informaci6n desarrollada, una reuni6n
l6gica de datos y una presentaci6n objetiva de los hechos y otra informaci6n 
pertinente. Un hallazgo es la base para una o mds conclusiones y
recomendaciones, pero t6stas no constituyen parte del mismo. 
El prop6sito del presente capitulo es discutir la importancia y metodologia
empleada en el desarrollo sistemAtico y profesional de los hallazgos de 
auditorfa. 

A. Requisitos BsIcos en un Hallazgo de Auditorla 
Los siguientes constituyen los requisitos b~sicos de cualquier hallazgo de 
auditorfa: 
* Importuncia relativa que amerite su comunicaci6n; 
" Basado en hechos y evidencias precisos que figuren en los papeles de trabajo; 

" Objetivo; 
* Basado en una labor suficiente para respaldar cualquier conclusi6n 

resultante; 
" Convincente a una persona que no ha participado en la auditoria. 
Cada uno de estos requisitos est~n sujetos a interp,'etaciones. Es imposible 
definir exactamente tdrminos tales como "importancia", "preciso", "relativa", 
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"conincente" y "suficiente". Aunque en este capitulo no se definen estos 
tnrminos, si se presentan ciertas consideraciones bdsicas que serdn utilizadas al 
reconocer y desaiTollar los hallazgos que, si se aplican adecuadamente, 
ayudardn a lograr los requisitos necesarios. 

Como se indic6 anteriormente, un hallazgo normalmente no es favorable a la 
entidad auditada. La cantidad de labor necesaria para desarrollar y respaldar 
un hallazgo depende de las circunstancias y el juicio profesional del auditor. Es 
importante que la presentaci6n del hallazgo no conduzca a conclusiones 
err6neas y que su contenido est6 plenamente justificado por ]a labor efectuada. 
La mayor parte de la auditoria en el campo se utiliza para revisar actividades 
que deben mejorarse. 

B. Factores a Considerar al Desarrollar los Hallazgos 

Lob aliditores tanto como el personal t~cnico que participe cn el equipo de 
auditoria, deben estar capacitados en las tcnicas para desarrollar hallazgos en 
forma objetiva y tener un punto de vista realista para hacer juicios y Ilegar a 
conclusiones. Los factores que se deben tener en mente son !os siguientes: 

1. Las condiciones y circunstanclas existentes al momento en que ocurrI6 
el hecho o se efectuo la transaccl6n bajo examen y no aquellas existentes 
al momento de efectuar el examen. Para obrar con justicia, objetividad y 
realismo debe evitarse juicios y conclusiones sobre el rendimiento, basdndose en 
una percepci6n tardia. El auditor debe asumir el peso de la prueba si su 
evaluaci6n le conduce a la conclusi6n de que la decisi6n de la entidad fue 
irracional, incorrecta o inapropiada. 

2. Indole, complejidad y magnitud cuantitativa y financlera de las 
operaciones o segments que se estan evaluando. A pesar de que el 
auditor siempre estd interesado en mejorar el rendimiento, no hay que pensar 
que debe criticarse cualquier asunto que no e- pfrfecto. El adoptar un punto de 
vista de esta naturaleza, no significa que no se informarA a la administraci6n de 
la entidad sobre asuntos importantes junto con las recomendaciones para lograr 
mejoras. Sin embargo, cualquier evaluaci6n de estos aspectos debe reflejar un 
juicio raduro y r-"ilista de lo que razonablemente puede esperarse, segfin las 
circunstancias. 

3. La necesidad de someter el hallazgo potenclal a un antllsis honesto y 
cOitico para encontrar posibles fallas y un razonamlento ll6goco al 
relaclonar hechos y situaclones o al juzgar sus efectos. La prdcfica de 
hacer el papel de "abogado del diablo" es muy itil para identificar puntos 
d~biles en los hallazgos potenciales. Deben observarse normas muy altas de 
objetividad. Por lo tanto, el auditor debe estar en guardia contra la tendencia 
natural de racionalizar interpretaciones de los hechos y dejar de considerar la 
informaci6n contraria. Tambi6n debe estar en guardia contra la tendencia de 
"evitar" hallazgos que requieren una gran inversi6n de tiempo y esfuerzo al 
tratar de desarrollarlos adecuadamente, sin alcanzar buenos resultados. 

4. La labor de auditorla debe ser Iosuflclentementp completa para presen
tar un base s6lida para las concluslones y recomendaciones y para poder 
demostrar claramente su propledad y racionalidad a terceras personas en 
forma convincente. No se puede asumir que otros aceptarbn las con
clusiones y recomendaciones simplemente porque el auditor las manifles
ta. 
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A pesar de que la labor de auditoria lleva al auditor a Areas en las cuales no se 
considera como un experto, se adquiere cada vez mis experiencia tdcnica en
Areas tales como PED, comercializaci6n, finanzas, administraci6n, estadfstica e
ingenierfa. La utilizaci6n de servicios de consultores externos a menudo es dtil 
para resolver asuntos tdcnicos, cuando no se cuenta con auditores profesionales
especiaiizados en otras disciplinas. 

5. Diferenclas de opini6n. Al ejercer las facultades discrecionales, los 
funcionarios de la entidad pueden tomar decisiones con las cuales el auditor no 
esta de acuerdo No debe criticarse tales decisiones si parecen estar basadas en
consideraciones adecuadas de los hechos disponibles en el momento. Tampoco
debe criticdrselas solamente porque el auditor tiene una opini6n distinta acerca
de la naturaleza de la decisi6n que debfa haber sido tomada. No se debe
sustituir el juicio del auditor por el de los funcionarios de la entidad. En estas
circunstancias, las conclusiones y recomendacio-es deben basarse en los 
resultados o el efecto de la decisi6n en cuanto al programa, operaciones, gastos,
etc., de la entidad. Es posible sefialar por ejemplo que la entidad se equivoc6 en 
su proceso de toma de decisiones porque no contaba con un sistema disefiado 
para proporcionar toda la informaci6n necesaria para ]a toma de decisiones. 

C. Pasos a Seguir en el Desarrollo de los Hallazros de Auditorla 
Una vez que el equipo de auditorfa haya determinado una debilidad o
deficiencia importante en la forma en que se efectud ]a operaci6n, el auditor
responsable debe elaborar los planes especfficos para el desarrollo apropiado y
rdpido de todos los aspectos pertinentes del problema. El proceso de desarrollo 
de un hallazgo implica los siguientes pasos: 
1. Identificar la condici6n o asuntos deficientes, defectuosos, etc., segn se les 

mida en comparaci6n con criterios aceptables que generalmente son formas 
demostradas de hacerlo mejor. Algunos criterios aceptables pueden ser los 
establecidos por las directivas de ]a empresa, y si Astos no han sido es
tablecidos el auditor tiene que desarrollarlos y enunciarlos con sumo 
cuidado. 

2. 	 Identificar las lineas de autoridad y de responsabilidad con respecto a las 
operaciones implicadas. 

3. Verificar las causas de la deficiencia. 

4. 	Deterinnar si la deficiencia es un caso aislado o una condici6n muy difun
dida. 

5. Determinar los efectos o importancia de la deficiencia. 
6. 	Obtener comentarios de las personas u organismos directamente interesados 

que pueden estar afectados en forma adversa por el hallazgo. 
7. Determinar las conclusiones de auditoria con base en la evidencia reunida. 
8. 	Determinar las posibles acciones correctivas o recomendaciones para 

mejoras. 

La labor efectuada, ia informaci6n obtenida y las conclusiones alcanzadas en el 
desarrollo de los hallazgos deben estar ampliamente respaldadas y
documentadas en los papeles de trabajo, conforme se va efectuando ]a labor.
Este paso no debe diferirse nunca hasta que la fase de preparaci6n del informe 
est6 en proceso. 
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El desarrollo total de un hallazgo exige que se informe al titular o mdxima 
autoridad de ]a entidad. Todo ei proceso de desarrollo de un hallazgo requiere 
la acumulaci6n de ipformacien apropiada para informar adecuadamente de 
actierdo con las normas, cara :teristicas y requerimientos bdsicos de ]a auditorfa. 
El saber que es necesario preparar un informe y pensar en dicho informe 
mientras se desarrolla un hallazgo tendrA como resultado una auditoria y un 
informe de mejor calidad. 

Se debe evaluar continuamente ]a naturaleza, la existencia y la importancia de 
un hallazgo durante su proceso de desarrollo, para determinar si serAn 
:necesarios futuros esfuerzos para completarlo. Al dirigir y controlar la 
utilizaci6n de los recursos humanos, es necesario pensar en trminos de una 
revisi6n preliminar; una evaluaci6n de la estructura del control interno y de un 
examen profundo ace dreas criticas. 

Estas fases del esfuerzo son obligatorias para completar el desarrollo de los 
hallazgos. Sin embargo, debe reconocerse que pueden haber casos en los cuales 
se ha desarrollado un hallazgo sin haber completado fisicamente todas las fases 
di trabajo de la auditoria. Si en cualquier momento durante la labor, el auditor 
pien!, que tiene un hallazgo importante y adecuadamente desarroflado 
(condici6n, criterio, efecto, causa, responsabilidad, legalidad y mejoras
necesarias), debe informar de inmediato a los funcionarios de !a entidad, 
comuricando las conclusioies y recomendaciones, asi como el preparar la parte 
del informe relacionado. 

1. Idntificar la condici6n deficlente. Este paso abarca el examen necesario 
para reunir y establecer claramente todos Jos hechos pertinentes. En tdrminos 
mis s'Amples, esta operaci6n es la fase del "qu6 - cuAndo - d6nde -c6mo". 
Inch-ye ]a comparaci6n de operaciones reales con los criterios o requerimientos 
este:blecidos, ya sea en forma de reglamentos, normas tcnicas, normas de 
reidimiento, presupuestos operativos o directivas del titular. Puede implicar un 
examen del criterio o requerimiento establecido o la falta de loF mismos. 

Tambi6n incluye la determinaci6n del grado de rerhdimiento cuando no existen 
normas prescritas (por ejemplo, hacer viajes innecesarios, comprar materiales no 
requeridos, asignar tareas inapropiadas a los empleados). En estos casos 
frecuentemente se identifican los desperdicios que se pueden evitar, una forma 
mAs eficaz de operar o un procedimiento mAs econ6mico. 
El auditor debe Ilegar a acuerdos con los funcionarios correspondientes de la 
entidad sobre la correcci6n de los hechos, aunque puedan haber desaveniencias 
en cuanto a los motivos, importancia, necesidad de medidas correctivas, etc. La 
incapacidad de Ilegar a acuerdos aceri de los hechos, no excluye ]a necesidad 
de informar sobre un asunto, si el auditor estA razonablemente seguro de la 
correcci6n de la informaci6n que ha desarrollado. 

2. Identificaci6n de las ineas de autoridad y de responsabildad en la en
tldad con respecto a las operaclones Impllcadas. Es necesario identificar a 
las personas directamente responsables de la operaci6n y los niveles m~s altos 
de responsabilidad para saber con qui~n debe discutirse el problema y a quien 
debe dirigirse las comunicaciones pertinentes. Tal identificaci6n es 
especialmente importante en las oficinas descentralizadas que estAn sujetas a la 
direcci6n de niveles mds altos de la entidad. 

Para lograr un control interno administrativo, financiero y t6cnico eficaz sobre 
las operaciones, es necesario contar con una clara asignaci6n de responsabilidad 
y con ]a debida autoridad para Ilevarla a cabo. 
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3. 	 Verificar las causas de la deficlencla. Es de suma importancia identificar 
y comprender las causas de una deficiencia si ha de revisarla apropiadamente, 
en forma imparcial y eficazmente, para sugerir acciones correctivas. 
Debe averiguarse por qu6 tuvo lugar ]a situaci6n adversa, por qu6 sigue
existiendo y si se han establecido procedimientos internos para evitar dicho
resultado, o si aquellos establecidos han sido ineficaces o mal implantados.
Pueden haber varias causas. Lo mis importante, generalmente, es que una 
debilidad en el siste.na de control interno permiti6 que ocurra ]a deficiencia, la 
cual, a no ser que se la corrija, facilitard que aparezcan deficiencias similares en 
el futuro. Las medidas correctivas normalmente implicardn mejoras en el 
sistema de control interno. 
Al comprender la causa de la deficiencia frecuentemente se puede identificar 
otros problemas que requerird.n ser revisados durante la auditorfa. 
4. Determinar si la deficlencla es aislada o muy difundida. Esta 
determinaci6n es necesaria para: 
a. 	 Llegar a conclusiones apropiadas acerca de la importancia relativa de la 

deficiencia. Esto es esencial en el esfuerzo por alentar a los funcionarios de
la empresa a tomar medidas correctivas. Tambi6n afectan la decisi6n sobre 
el nivel apropiado para comunicar el hallazgo. 

b. Hacer recomendaciones apropiadas para acciones correctivas. Si el auditor
estA convencido de que la condici6n estd muy difundida y/o es probable 
que vuelva a ocurrir, debe recomendar a la entidad que tome las medidas 
necesarias para impedir errores similares en el futuro, tanto como iden
tificar y, si es posible, remediar los errores anteriores. 

Las pruebas de auditorfa deben ser suficientes como para mostrar si la condici6n 
estA muy difundida. Sin embargo, debe recomendarse que la empresa tome las
acciones necesarias para determinar la extensi6n total de la deficiencia. 
Solamente en circunstancias especiales el equipo de auditorfa debe comprometer 
sus limitados recursos humanos ms all de lo razonable para demostrar que el 
asunto requiere atenci6n. Despu~s de que la entidad haya empezado con la 
labor de determinar la extensi6n total, la funci6n de los auditores es seguirla y
revisarla de vez en cuando, para establecer si los esfuerzos de ia entidad se han 
orientado en forma debida y si han corregido los errores y eliminado las 
deficiencias en forma adecuada. 
Aunque un tipo especifico de deficiencias o irregularidades no sea frecuente o 
no est6 muy difundido,jos casos individuales pueden ser en ocasiones lo
suficientemente importantes, por su naturaleza, magnitud, precedente o peligro
potencial como para requerir su desarrollo total e informe. Asi, una condicidn 
adverse percibida en un programa relativamente nuevo puede no estar muy
difundida ain, pero podria tener implicaciones o posibilidades importantes si 
no se la eliminarfa. 

5. Determlnar los efectos o importancla de la deficlencla. Debe 
considerarse completamente los efectos o importancia de ]a deficiencia de ]a
forma en que la entidad Ileva a cabo sus operaciones. El auditor estA interesado 
no s6lo en el resultado inmediato, sino en los efectos colaterales, intangibles, de 
largo alcance u otros efectos, tanto reales como potenciales. 
Cuando sea posible, debe determinarse los efectos financieros o Ia p&dida 
ca,,sada por una deficiencia identificada. Tales determinaciones demuestran la 
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necesidad de medidas correctivas y facilitan ]a presentaci6n de un informe 
convincente. 

A veces no es prictico ni posible calcular ur prdida financiera, real o futura. 
La incapacidad de medir o estimar una p~rdida financiera no es una raz6n 
vilida para no informar acerca de los hallazgos importantes. Una de las 
funciones del auditor es sciialar las condiciones que podrian ocasioiiar prdidas 
de un tipo o de otro. Cuando ]a importancia de una deficiencia se presenta por 
una p6rdida potencial, el informe debe sefialar claramente este factor. 

El auditor cumple inicialmente con su responsabilidad cuando sefiala tales 
condiciones a los funcionarios responsables, insinuindoles la necesidad de 
tomar medidas correctivas. La administraci6n debe entonces asumir la 
responsabilidad de establecer acciones correctivas o preventivas apropiadas o 
aceptar el riesgo de posibles p~rdidas. El objetivo fundamental de la auditoria 
es que se Ileven a cabo las acciones correctivas o mejoras. Por lo tanto el auditor 
debe seguir posteriormente las acciones de la entidad y, si es necesario efectuar 
mAs revisiones del asunto. 

6. Determinar las concluislones de suditoria. Con bas. en toda la 
evidencia de auditoria reunida a travs de condiciones, criterios, causas, efectos, 
comentarios de la entidad u otra infonnaci6n el auditor llega a conclusiones 
concretas sobre la situaci6n o deficiencia revisada. 

7. Detenninar las posibles acclones correctivas o recomendaclones. Los 
hallazgos y conclusiones normalmente deben estar seguidas con 
recomendaciones a los funcionarios responsables para corregir ]a deficiencia o 
evitar su reaparici6n. 

No siempre se puede recomendar especificamente las acciones que eliminardn 
un defecto. La funci6n b~sica de auditoria es identificar las deficiencias y 
prdcticas a ser corregidas o fortalecidas. La administraci6n de la entidad es 
responsable de tomar las medidas pertinentes. 

Por otra parte, el estudio del problema por el auditor generalmente serd lo 
suficientemente amplio como para permitirle hacer sugerencias constructivas 
acerca de las medidas correctivas apropiadas que se deben !omar. 

Si ]a deficienca en estudio es un incumplimiento de los requerimientos legales o 
reglamentos relacionados, la recomendaci6n debe ser mis constructiva que el 
limitarse a sugerir que se cumpla con llos. Debe hacerse una recomendaci6n 
bAsica que d6 como resultado un fortalecimiento de los procedimientos o 
pricticas seguidas para evitar la reaparici6n de la deficiencia. Debe considerarse 
siempre, sin embargo, el costo de la aplicaci6n de las medidas recomendadas en 
relaci6n a los beneficios. 

D. Camblos en el Alcance y Direccion de la Labor Desarrollada 

La informaci6n adquirida seg-6n progresa el trabajo de auditorfa puede indicar 
la necesidad de un cambio en la direcci6n o 6nfasis del trabajo planificado 
inicialmente y/o una extensi6n o reducci6n en su alcance. Para reconocer ]a 
necesidad de dichos cambios se sugiere la supervisi6n continua sobre el 
desarrollo de hallazgos potenciales, una estrecha revisi6n de la informaci6n 
recientemente obtenida y una evaluaci6n de la informaci6n que hard posible la 
toma de decisiones oportu nas, en cuanto a la forma en que se debe proceder. 
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En general, el desarrollo de un hallazgo debe continuarse siempre y cuando su
importancia y los logros potenciales justifiquen la utilizaci6n de los recursos 
humanos de auditoria. Sin embargo, si lo que se estA tratando no es importante 
como se crefa en un principio y se va a lograr muy poco por medio de un trabajo
futuro, se debe descontinuar la labor y explicar claramente dicho proceder en los 
papeles de trabajo. El desarrollo no debe continuar en ningCin caso s6lo para
racionalizar el gasto de potencial humano ya efectuado o para tratar de "hacer 
algo de la nada". La decisi6n de descontinuar la labor en las Areas de auditoria 
que son poco prometedoras debe ser aprobado por el super ufisor de auditoria 
responsable. 

Otro cambio en el alcance que debe considerarse es la necesidad de obtener
informaci6n en todos los lugares descentralizados seleccionados en el 
planeamiento. En algunos casos se podria encontrar, que una cantidad de
lugares que se habia planeado visitar pueden ser mAs de los necesarios para
demostrai-adecuadamente el punto que se estA tratando de sefialar. Si una 
revision limitada establece razonablemente ]a necesidad de una mejora
administrativa, debe informarse de inmediato a los funcionarios acerca de las
oportunidades de mejoramiento, las conclusiones y las recomendaciones. En 
algunos casos una presentaci6n verbal de los hallazgos serd la forma mAs eficaz 
y eficiente de transmitir el mensaje y de obtener acciones correctivas oportunas 
y decisivas. Se recomienda hacer uso de cuadros, grAficos y otras ayudas
visuales para una presentaci6n eficaz. Sin embargo, adn cuando s6lo se haga 
una. presentaci6n verbal es necesario elaborar el informe por escrito. 

E. Atributos de los hallazgos 
Es de importancia primordial que el auditor desarroile totalmente las 
oportunidades de mejoramiento para poder informar completa y claramente 
sobre los mismos. Por lu tanto, debe grabar en su memoria los atributos para
una oportunidad de mejoramiento (hallazgo de auditoria) que tienen que ser 
desarrollados en cada caso: 

Atribiftos del "hallazgo" 
Denominacin Breve descripci6n Significado 
CONDICION Situaci6n actual encontrada "Lo que es" 
CRITERIO Unidades de medida o norms "Lo que debe ser' 

aplicables 
EFECTO Importancia relativa del asunto 

(preferible en tdrminos 
"La diferencia entre Io 
que es y Ioque debe 

monetarios) ser" 
CAUSA (S) Razones de desviaci6n "porque sucedi6" 

Condlcin 
La situaci6n encontrada por el auditor con :especto a una operaci6n, actividad o
transacci6n. La condici6n refleja el grado en que los criterios est,..l siendo
logrados. Es importante que la condici6n se refiera directamente al criterio o 
unidad de medida porque el objetivo de la condici6n es describir lo bien que se 
comporta la organizaci6n en el logro de las metas expresadas como criterios. 
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Formas de condiclones 

* Los criterios se estdn logrando satisfactoriamente 

" Los criterios no se logran. 

" Los criterios se estin logrando parcialmente. 

Criterio 

Es la norma con ]a cual el auditor mide la condici6n. Son las metas que la 
entidad est6 tratando de lograr o las normas relacionadas con el logro de las 
mismas. Necesariamente son unidades de medida que permiten la evaluaci6n 
de la condici6n actual. 

* 	 Criterios tipicos 

1. Disposiciones por escrito 

a. 	 Leyes y/o reglamentos 

b. 	 Instrucciones en forma de planes estratdgicos, manuales, directivas, 
procedimientos, etc. 

c. 	 Objetivos, politicas y metas. 

2. Sentido comiin 

3. Experiencia del auOitor 

4. 	Opiniones independientes de expertos 

5. 	Prfcticas comerciales prudentes 

6. 	 Instrucciones verbales 

7. 	Experiencias administrativas 

8. Objetivos o politicas generales expresados verbalmente 

9. Pricticas generalmente observadas 

Puede ser necesark, tener informaci6n que sirva de evidencia de que no se han 
establecido criterios por escrito. En tales casos, cuando se emplea el sentido 
comfin o juicios externos, es necesario tener en mente que 6ste debe tener 
sentido, ser 16gico y suficientemente convincente para el lector. 

Efecto 

Ese resultad- !-4,erso real o potencial que resulta de ]a condici6n encontrada. 
Normalmente ,-presenta la p~rdida en dinero o en efectividad causada por el 
fracaso en el logro de las metas. 

El efecto es especialmente importante para el auditor en los casos que quiere 
persuadir a la administraci6n de que es necesario un cambio para alcanzar el 
criterio o la meta. 

Siempre que sea posible, el auditor debe expresar en su informe el efecto 
cuantificado en dinero u otra unidad de medida. Sin embargo, ciertos aspectos 
no pueden ser expresados en tales tdrminos. 

* 	 Efectos tipicos 

1. Uso antiecon6mico o ineficiente de los recursos humanos, materiales y 
financieros. 

2. 	Pdrdida de ingresos potenciales. 
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3. 	 lncumplimiento de disposiciones generales. 
4. 	Inefectividad en el trabajo (no se estA realizando como fue planeado o lo 

mejor posible). 

5. 	 Gastos indebidos. 
6. 	 Informes o registros poco titiles, poco significativos o inexactos. 
7. 	 Control inadecuado de recursos o de actividades. 

8. 	 Inseguridad en que el trabajo se est6 realizando. 
9. 	 Desmoralizaci6n del personal (falta de motivaci6n). 

Si el informe de auditoria no presenta informaci6n sobre el efecto real o 
potencial, el lector puede Ilegar a la conclusi6n de que la aparente falta de
preocupaci6n del auditor determina que el hallazgo no es muy importante. Si el 
efecto es verdaderamente insignificante debe considerarse el no incluirlo en el 
informe. 

Causa 
Es la raz6n o rzones fundamentales por las cuales se present6 ]a condici6n, o es 
el motivo por el que no se cumpli6 el criterio o nonna. La simple aseveraci6n en
el informe de que el problema existe porque alguien no cumpli6 las normas es 
insuficiente para convencer al lector. 
Tambi6n este enfoque simplista encasilla al auditor en la m~s superficial
recomendaci6n de que "se cumplan las normas" hecho que la mayoria lo sabe,
sin necesidad de que se lo digan. 

Causas tipicas 

1. 	Falta de capacitaci6n. 

2. 	 Falta de comunicaci6n. 

3. 	 Falta de conocimiento de los requisitos. 

4. 	 Neglicencia o descuido. 

5. 	 Normas inadecuadas, inexistentes, obsoletas o imprficticas. 
6. 	 Conciente decisi6n o instrucci6n de desviarse de las normas. 
7. 	 Falta de recursos humanos, materiales o financieros. 

8. 	 Falta de buen juicio o sentido comfin. 
9. 	 Falta de honestidad. 

10. Inadvertencia del problema. 
11. Inadvertencia de beneficios potenciales desarrollados al efectuar cam

bios. 

12. Falta de esfuerzo e interns suficientes. 

13. Falta de supervisi6n adecuada. 

14. Falta de voluntad para cambiar. 

15. Organizaci6n defectuosa. 

16. Falta de delegaci6n de autoridad. 

17. Auditoria interna deficiente. 
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F. Comparar la Condicl6n con el Criterio 
La mayoria de los hallazgos de auditoria se originan de la comparaci6n de 'lo 
que es" - CONDICION con "lo que debe ser" - CRITERIO. Cuando el auditor 
identifica una diferencia entre los dos, ha dado el primer paso en el desarrollo de 
un hallazgo. 

El hecho de que no existe ninguna diferencia entre "lo que es" y "lo que debe ser" 
constituye un hallazgo positivo importante, especialmente cuando el objetivo es 
evaluar o informar sobre la efectividad de un programa o actividad. 

En ]a selecci6n de las condiciones a informar, asi como de los criterios o normas 
a usar en la evaluaci6n de dichas condiciones, juega un papel importante el 
conocimiento profesional, la experiencia, los antecedentes y la pericia 
profesional del equipo de auditorfa. Es importante reconocer, sin embargo, que 
el auditor asume la responsabilidad y obligaci6n de convencer al lector de la 
validez y el sentido comiin de los criterios que usa. 

G. F.valuar la Importancia de los Hallazgos 
La atenci6n que se presta a un hallazgo depende en su mayor parte de la 
demostraci6n que se haga de su importancia. Para facilitar lo anterior debe 
indicarse si las situaciones adversas informadas son casos aislados o estdn 
extendidos ampliamente y su proporci6n o frecuencia en que suceden. El uso 
del muestreo estadistico es una pr~ctica muy valiosa en la ,aeterminaci6n de la 
proporci6n o frecuencia con que suceden. 

La importancia se juzga generalmente por el EFECTO. Los efectos, sean actuales 
o potenciales pueden exponerse frecuentemente en t~rminos cuantitativos, tales 
como unidades monetarias, tiempo, unidades de producci6n o nfimero de 
transacciones. Algunas veces los efectos son intangibles, pero no obstante 
importantes. Cualquiera sea el uso de t6rminos, el informe debe incluir datos 
suficientes como para convencer al lector que el asunto merece su atenci6n. 

H. Expllcar el Porque Ocurrio la Desvlacl6n 

Se debe identificar y explicar las razones de por qu6 existe una desviaci6n entre 
'lo que es" y "lo que debe ser". Cuando se conoce porque sucedi6 algo, la 
CAUSA, puede determinarse mis fAcilmente como prevenir su repetici6n. Una 
recomendaci6n constructiva depende de la identificaci6n de la deficiencia bdsica 
administrativa que permiti6 ocurra la desviaci6n. En todos los casos debe 
presentarse clara y l6gicamente la relaci6n entre la causa establecida y cualquier 
recomendaci6n. 

En vista de la responsabilidad del auditor para promover una administraci6n 
financiera efectiva, es importante que revele completamente las desviaciones, 
cuando sus causas bdsicas se relacionen con asuntos financieros. Este es un 
medio para comunicar como la contabilidad puede contribuir con una 
administraci6n efectiva. 

Cuando se encuentre que la ausencia de la auditoria interna ha contribuido a ]a 
deficiencia administrativa, debe incluirse una exposici6n de esta situaci6n como 
parte del hallazgo. Si se encuentra una falta general de auditorfa interna o si son 
procedentes algunos comentarios generales o sugerencias referentes a dicha 
unidad, seria apropiado tener un capitulo separado para tratar el asunto. 
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A. Ordenamlento, Revisi6n y Aprobac6n 
Debido a la variedad y volumen de los papeles de trabajo, su ordenamiento 
l6gico es importante, tanto durante el curso de la auditoria como despuds de 
terminado e incluso para su archivo. 
En la auditorfa financiera el orden l6gico usado por los auditores es aquel que
sigue la secuencia de las cuentas en el balance de comprobaci6n. En otras 
palabras, los papeles de tr-bajo se arreglan segfin su relaci6n con diversas 
cuentas y en ei orden de los activos, pasivos, ingresos y gastos. 
En la auditoria operativa el orden l6gico dado por las actividades principales y
las Areas criticas examinadas en profundidad, segin el esquema determinado 
por el auditor encargado. 

B. IndIce 
Es importante tener un indice que ordene los papeles de trabajo y que facilite ]a
referenda cruzada cuando esten relacionados entre si. 
El indice de los papeles especificos en la auditoria financiera se elaborarAn 
agrupando las cuentas del balance de comprobaci6n presentado por la entidad 
auditada, tomando en cuenta su finalidad y secuencia l6gica. Los resultados de 
esta agrupaci6n son presentados en las c6dulas sumarias. En la auditoria 
operativa, el criterio general es el mismo, el indice estarfa dado por cada 
segmento, programa, Area o actividad sujeta a examen. 
El indice de los papeles de trabajo especificos se identificaria con letras 
mayisculas simples para las c6dulas sumarias y letras mayfisculas combinadas 
seguidas de nmero correlativos para los papeles de andlisis o de soporte, puede
considerarse un esquema similar que asegure su ordenamiento uniforme. 
Normalmente se escribe el indice en el Sngulo superior o inferior derecho de 
cada hoja con lpiz de color rojo, dependiendo de ]a manera como se archiven 
las hojas. 
Otra alternativa para sefialar los indices es el incluir las dos primeras letras del 
Area o actividad auditada para idcntificar un grupo de papeles de trabajo, de 
manera similar a las sumarias, en la cual se incluirfa la informaci6n relacionada 
con los elementos que conforman el Area auditada. Por ejemplo si se trata de la 
actividad de recursos humanos, se incluye el indice RH sumaria y el resto con 
nfimeros correlativos ascendente;.. 
Acontinuaci6n se incluye un ejemplo comparativo de los indices, en auditorfa 
financiera yen auditoria operativa: 
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AUDITORIA FINANCIERA 	 AUDITORIA OPERATIVA 

Indice 

A 

Cuenta 

Caja y Bancos 

Indice Segmerto* 

A Sistema de Informaci6n Gerencial 

B Inversiones B Direcci6n General 

C Cuentas a Cobrar C Recursos Humanos 

D Inventarios D Gesti6n Financiera 

G Activo FijoEVentas, Cuentas a Cobrar 
y Cobranzas 

AA 

BB 

Obligaciones 

Cuentas a Pagar 

F 

G 

Costos de Producci6n y Existencias 

Activos Productivos 

DD Patrimonio H Compras, Cuentas a Pagar y Pagos 

PIG P~rdidas y Ganancias I 

J 

N 

Retribuciones salariales y gastos 
complementarios del personal 

Licitaci6n del Proyecto Hoja Seca 

Niveles de Producci6n Existentes 

* Incluye proyectos, dreas, ciclo operativo o actividad. 

Un esquema de ]a estructura de los papeles de trabajo de auditoria operativa, 
podria incluir los siguientes elementos, ordenados de acuerdo con el proceso de 
la misma: 

C. 	 Planificaci6n de la Auditoria 

Indice del contenido del expediente. 

1. Admlnlstracl6n del trabajo. 

a. 	 Organizaci6n del equipo, iniciales utilizadas, fecha de integraci6n y 
fecha de terminaci6n del trabajo asignado. 

b. 	 Instrucciones de los niveles superiores de ]a CGR. 

c. 	 Correspondencia enviada y recibida de la entidad auditada. 

d. 	 Registro de tiempos y asignaciones de trabajo. 

e. 	 Reportes emitidos. 

2. Documentaci6n tdcnica de [a planiflcacl6n. 

a. 	 Documentaci6n de la Revisi6n Preliminar (RP): 

" Plan preliminar de la auditoria (RP) 

" Programa de trabajo 

" Entrevistas iniciales 

a Recopilaci6n de informaci6n 

a Reporte de ejecucion de ]a RP 
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b. 	 Documentaci6n de la Evaluaci6n de la Estructura del Control Interno,
Planificaci6n y Programaci6n Especifica (EECIPPE) 

" Programa de trabajo (EECIPPE)
 

" 
 Resultados del rastreo y evaluaci6n de las principales actividades o 
ciclos de operaci6n 

" Entrevistas realizadas (resdmenes) 

" Reportes parciales 

a Reuniones con la adininistraci6n de la entidad 
" Informe sobre la evaluaci6n de la estructura del control interno 
" Planificaci6n definitiva de la auditorfa operativa @LEVEL - A - - = 

Programa de auditoria para el examen profundo de las Areas 
crfticas (EPAC) 

D. 	Ejecuclon de la Auditorla 

Indice del contenido del expediente: 

A Resumen del segmento, Area, proyecto, ciclo de operaci6n o actividad 
calificada como crftica al concluir la evaluaci6n del control intemo. 

AP 1/nPrograma especffico para desarrollar el hallazgo A. 
AA 	 1/n Papeles de trabajo que documenten los procedimientos aplicados del 

programa AP. 
o Resultados de observaciones a las actividades evaluadas. 

" Indagaciones con los funcionarios y empleados sobre el Area 
problema. 

a Correspondencia con la entidad y otras organizaciones
relacionadas con el Area critica. 

a Documentos entregados por la entidad referentes a ]a actividad 
evaluada. 

a Articulos de prensa, publicaciones en revistas t6cnicas y
pronunciamientos de organismos colegiados sobre el Area 
examinada. 

a Indagaciones realizadas en otros organismos. 

a Encuestas aplicadas a los usuarios de los servicios relacionados 
con el Area critica. 

a Fotograffas, videos y disquettes con ]a informaci6n relativa al 
problema analizado. 

o Documentos para evidenciar las discusiones con los funcionarios 
encargados del manejo y direcci6n de las actividades criticas. 

a 	 Opiniones por escrito presentadas y otros documentos que las 
sustenten. 

o 	 Opiniones independientes de t6cnicos en ]a materia, cuando sea 
necesario. 
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a Opiniones juridicas sobre los hechos incluidos en el Area de 
hallazgo. 

a Citas de disposiciones legales, reglamentarias o normativas 
diferentes al Area critica evaluada. 

a Otros. 

B Resumen del segmento drea, proyecto, ciclo de operaci6n o actividad 
calificada como critica al concluir la evaluaci6n del control intemo. 

BP 1/n Programa especifico para desarrollar el hallazgo B. 

BB 1/n Papeles de trabajo que documenten los procedimientos aplicados del 
programa BP. 

C Resumen del segmento, Area, proyecto, ciclos de operaci6n o actividad 
calificada como critica al concluir la evaluaci6n del control intemo. 

CPI/n Programa especifico para desarrollar el hallazgo C. 

CC 1/n Papeles de trabajo que documenten la aplicaci6n del programa CP. 

D Igual que los anteriores variando los segmentos. 

DP 1/n Igual variando el hallazgo. 

DD 1/n Similar, pero referidos al Area critica especifica. 

E Continua con igual estructura. 

I 1/n Informe de auditoria. 

IP 1/n Programa especifico para comunicar los resUltados formales. 

Il1/n Papeles de trabajo que documentan los procedimientos aplicados del 
Programa IP. 

Al interior de cada segmento pueden asignarse campos en la utilizaci6n de los 
digitos, de acuerdo al programa de auditoria elaborado, permitiendo asi la 
asignaci6n de funciones a dos o mds an-di.u, es sobre una misma Area critica. 

Las actividades tcnicas de supervisi6n tambi~n requieren ser documentadas en 
el proceso de ejecuci6n de ]a auditoria en general y de la auditoria operativa de 
manera particular. En consecuencia, el supervisor asignado deberA preparar un 
expediente de papeles de trabajo dL supervisi6n, en los cuales al menos se 
deberA incluir: 

1. 	Planificaci6n de la supervisi6n. 

2. 	 Programas de supervisi6n (uniformes) a aplicar. 

3. 	 Historial de ]a supervisi6n. 

4. 	 Instrucciones importantes presentadas formalmente. 

5. 	 Reporte administrativ, sobre la ejecuci6n de la auditoria. 

6. 	 Reporte t~cnico del trabajo incluyendo ]a calificaci6n del personal que 
particip6 en el trabajo. 

Todos los papeles de trabajo en los que haya una relaci6n directa de informaci6n 
importante deben ser referenciados Entre ellos. 

El prop6sito de la referencia cruzada es mostrar en forma objetiva, a trav~s de 
los papeles de trabajo, las conexiones entre actividades, c6dulas, anilisis, 
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soportes, etc. y su correspondiente relaci6n con el contenido del informe de 
auditoria. 

E. Revisi6n y Aprobacl6n de los Papeles de Trabajo 
Para lograr la maxima utilidad y eficiencia y para garantizar la calidad de la
 
auditora, es necesaria la revisi6n de los papeles de trabajo, por el nivel de
 
supervisi6n asignado al equipo.
 

El auditor jeie del equipo, revisari los papeles de trabajo elaborados por los
 
miembros del grupo de auditoria al tiempo que reune el juego completo. Esto
 
naturalmente es necesario, pero una revisi6n objetiva hecha por una personas
 
que no ha participado directamente en las labores de auditoria, es algo
 
imperativo durarte su ejecuci6n y a su t6rmino.
 

La revisi6n final y objetiva de los papeles de trabajo es responsabilidad del
 
supervisor de auditoria. Por supuesto, durante el curso del trabajo el supervisor

habrA revisado muchos de los papeles de trabajo elaborados, sin embargo, es
 
necesaria una revisi6n final del juego completo.
 

El auditor supervisor debe poner sus iniciales en todos los papeles de trabajo
 
que haya revisado, en sefial de aprobaci6n. Al revisar los papeles de trabajo

debe determinar si la evidencia resumida en ellos es suficiente, a su juicio, para

llegar a las mismas conclusiones y opiniones, como estAn expresadas en el
 
borrador del informe.
 

La aprobaci6n final que da el supervisor de auditoria al borrador del informe,
 
ticitamente indica ]a aprobaci6n de todos los papeles de trabajo relacionados
 
con 6l y la suficiencia de su contenido para respaldar el informe en su tota!,dad.
 

F. Naturaleza Confidenclal de los Papeles de Trabajo 
La naturaleza confidencial de algunos papeles de trabajo es una condici6n de 
especial importancia debido al hecho de que su contenido revela el alcance de ]a
auditoria y ]a extensi6n y naturaleza de las pruebas aplicadas en forma selectiva. 
Esta naturaleza confidencial se mantiene durante el curso de la auditoria y de 
manera permanente en los archivos de la entidad auditada. 
Bajo ninguna circunstancia, el auditor debe divulgar el contenido de los papeles 
de trabajo, calificados como de naturaleza confidencial, mostrdndoselos a otras 
personas o haciendo copias o extractos de los mismos. Debe dejar los papeles de 
trabajo guardados bajo las debidas seguridades, cuando no est~n en su poder. 

G. Pre-oaracion de Resumenes 
La naturaleza y los resultados de la labor de auditoria en cada segmento de un 
examen debe resumirse de manera clara y concisa en los papeles de trabajo. Se 
puede considerar un segmento como algo rela cionado a un aspecto o -rupo de 
aspectos de un hallazgo o tema. Como resultado de ]a auditoria se acumula gran 
cantidad de papeles de trabajo que contienen una variedad de informaci6n en 
diversos formatos, por ejemplo, copias o resfimenes de leyes, reglamentos y
procedimientos de ]a entidad, correspondencia, resultados de las entrevistas y 
una variedad de cuadros y programas relacionados con una o varias fases de un 
examen. A pesar de que esta informaci6n puede ser interesante, titil y 
pertinente es de poco valor si no se analiza y organiza en forma l6gica e 
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interrelacionada. En la mayoria de los casos esto puede lograrse con mayor 
efectividad por medio de la preparaci6n de restimenes de los papeles de trabajo. 

El prop6sito de dichos resfimenes es extractar en forma clara, precisa y 
convincente la eserncia de la labor efectuada, para hacer resaltar los resultados 
logrados, las conclusiones alcanzadas y cualquier recomendaci6n, segfin se 
reflejan en los papeles de trabajo que lo respaldan. 

Si los restimenes de los papeles de trabajo estAn bien concebidos y preparados, 
ocupan un lugar muy importante y especial en la labor del auditor. Dichos 
resfimenes sirven a dos prop6sitos fundamentales e interrrelacionados: 

1. 	 Obligan a un anilisis critico y oportuno de la evidencia obtenida y de ]a labor 
efectuada, ayudando a identificar requerimic )s adicionales, tambi~n sir
ven de base para decidir sobre ]a inclusi6n de los resultados obtenidos en el 
informe de auditoria. 

2. 	 Hacen posible la preparaci6n del borrador del informe, como parte integral de 
la labor. 

Los elementos bdsicos de un resumen de auditoria son los siguientes: 

1. 	 Objetivos: En esta secci6n debe aparecer una declaraci6n expuesta sobre el 
prop6sito de la labor de auditoria, una explicaci6n del motivo por el cual se 
efectfia y lo que se estd tratando de lograr. 

2. 	 Labor efectuada: Debe figurar exactamente lo que se ha ejecutado en relaci6n 
a lo que se iba a realizar. Si no se han podido efectuar ciertas labores 
programadas, deben informar acerca de este hecho y explicar los motivos. 

3. 	 Resultados logrados: Incluirse una sintesis de los hechos y la L-'idencia ob
tenida en relaci6n con el objetivo. No debe contener conclusiones. La 
evidencia en si debe presentaise como un resumen de los hechos y no como 
conclusiones a las cuales ha Ilegado el auditor. Esta secci6n del resumen 
debe contener ]a evidencia y no su interpretaci6n. 

4. 	 Conclusiones: Aunque frecuentemente son visibles al conocer la evidencia, 
deben indicarse en relaci6n a los objetivos. Presentar los criterios utilizados 
para Ilegar a las conclusiones, es importante, los cuales tienen que estar 
relacionados con ]a labor efectuada y con los i-esultados obtenidos. 

5. 	 Recomendaciones: Cualquier recomendaci6n de acciones correctivas debe 
presentarse luego en forma l6gica. Las partes narrativas de los resfimenes 
deben redactarse con claridad. Los auditores encargados no deben aceptar
resim,,.Aes preparados en forma descuidada, debiendo volverse a preparar 
(por parte del miembro del equipo asignado) hasta que sean satisfactorios. 
Al mismo tiempo, los resfimenes no son informes ni tampoco estdn des
tinados a extrafios, por lo tanto no deben prepararse con tanto cuidado en 
lo relacionado a un lenguaje pulido, estilo y explicaciones detalladas de 
t6rminos y conceptos utilizados en los informes. 

Cuando sea conveniente, las secciones del resumen no tienen que seguir un 
formato estrictamente narrativo. Por ejemplo, cuando el miembro del personal 
est6 resumiendo una serie de hechos, serfa aceptable que dijera: "El sefior X 
(cargo que desempefia) dijo 1. 2. 
3. y 4. ".Es importante una clara 
presentaci6n de los hechos. 

La informaci6n contenida en un resumen debe incluir la identificaci6n de su 
fuente de origen, por ejemplo: "El sefior X (cargo que desempefia) inform6 que 
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"o ."La carga de vuelo para el avi6n 202 mostr6". Esta tcnica proporciona un 
conocimiento preciso de la naturaleza y fuente de la informaci6n, por lo tanto 
un indicio de la probable confiabilidad y de lo adecuado de la evidencia. 

H. Niveles de los Resumenes 

Esencialmente hay dos niveles de restimenes: 

1 Nivel: Resiimenes bdsicos y fundamentales (forma narrativa o tabular) que 
reunen las partes relacionadas de la informaci6n que aparece en los papeles de 
trabajo -normalmente circunscritos a un paso de trabajo, un hecho parcial o 
algn aspecto de un hallazgo o tema. 

2 Nivel: Restimeries que son el resultado del andlisis crftico de la informaci6n 
contenida en los resfimenes y otros documentos del nivel 1, e informaci6n 
solicitada para vincular un hallazgo o un tema de auditorfa, con el examen 
completo. Los resfimenes en el nivel 1 son los bdsicos y en general los mis 
comunes en los papeles de trabajo. Representan una vinculaci6n entre todos los 
asuntos relacionados, para cumplir con determinado paso de trabajo, para 
respaldar un punto bdsico o para aclara, - completar una parte de ]a auditorfa. 
Dichos resfimenes deben incluir Ii informaci6n importante desarrollada durante 
la auditorfa y necesaria para respaldar las conclusiones alcanzadas. 

Como regla general estos resfimenes son presentaciones narrativas, que pueden 
incluir tabulaciones, que contienen la evidencia en su forma bisica y que 
establecen los hallazgos y conclusiones justificadas por dicha evidencia. No 
debeit ser largas descripciones que abarquen varios asuntos complejos para sean 
manejables y tengan mds sentido al tratar un solo punto bisico o aspecto de la 
auditorfa. Deben tratar con suficiente profundidad todos los hechos pertinentes, 
analizar posiciones en favor y en contra y llegar a una conclusi6n convincente y 
duradera sobre el tema. Dichos restimenes deben mantenersu junto con los 
papeles de trabajo como evidencia demostrativa para referencia futura o para 
seguimiento, pueden utilizarse como base para una declaraci6n en el borrador 
del infotme. 

El resumen dei avel 2 se origina en los restimenes del nivel 1 y reune toda la 
informaci6n esenckil relacionada con una actividad critica o un hallazgo. Este 
tipo de resumen rep7esenta el esfuerzo final por reunir toda la evidencia, 
conclusiones y recomandaciones relacionadas para un hallazgo en particular o 
elemento similar de ur,examen. 

A pesar de que no se prescribe ningn formato especifico para dichos resdimenes 
deben servir al inAximo posible para la preparaci6n del borrador del informe 
global. La preparaci6n del resumen y del borrador del informe deben ser 
funciones inseparabes, pues permiten la preparaci6n oportuna y eficiente del 
borrador del informe como una funci6n natural. 

En efecto, el borrador del informe podria clasificarse como el Wiltimo resumen. 
Debe ser la presentaci6n m~s refinada, breve y convincente con una base de 
resfimenes bien preparados en los niveles inferiores; la preparaci6n del borrador 
del informe debe ser un proceso de redacci6n fMcil y 16gica. 

I. Sugerenclas para Preparar Resumenes 
Los auditores, tanto el redactor como el revisor deben analizar los resfimenes en 
forma critica para asegurarse que han abarcado todas las dreas de importancia y 
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que los datos necesaris para una presentaci6n eficaz del informe son 
completos, tienen una referencia cruzada con los detalles fundamentales y la 
16gica utilizada es s6lida. Todas las lagunas en los datos y contradicciones en la 
evidencia deben investigarse, revisarse o explicarse, segidn sea apropiado. 

Entre otras cosas el auditor encargado y el auditor supervisor, deben evaluar si: 

1. 	 Se ha tornado en cuenta el alcance de Li auditoria interma en el Area (cuando el 
resumen es hecho por un auditor externc); 

2. 	 Se han hecho comentarios favorables; 

3. 	 Se ha evitado la exageraci6n, decisiones demasiado categ6ricas, mucha profun
didad en los asuntos tcnicos, respaldo excesivamente amplio y 
presentaci6n de opiniones como hechos; 

4. 	 Se han considerado las acciones correctivas necesarias; 

5. 	 Se han resuelto asuntos legales; 

6. 	 Hay necesidad de una mejor perspectiva. 

Se debe revisar la estructura de las frases, la utilizaci6n de pirrafos, el flujo de ]a 
informaci6n, etc.; si en alguna parte no se presenta los hechos en forma justa y 
convincente, debe ajustarse el contenido. 
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VIII. COMUNICACION DE RESULTADOS 
En este Capftulo se conjugan algunos de los resultados obtenidos en el 
Seminario Interregional sobre Auditoria Piiblica de las Naciones 
Unidas/Organizat '6n Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI), celebra&o a finales del afio 1988, con ]a estructura bisica para la 
presentaci6n de informes de auditoria. Dc esta manera s? dispone de las 
opiniones emitidas por representantes de 33 paises sobre la aplicaci6n de las 
normas de auditoria en el sector piiblico y de la gua para solucionar parte de las 
situaciones planteadas en lo que se refiere a la comurticaci6n de resultados de la 
auditoria. 

A. 	 Normas de Auditorfa y su Relaci6n con la Presentaci6n de 
Informes 

Los informes de auditoria deben servir para: 
1. 	 Informar: describiendo clara y objetivamente lo que se ha encontrado durante 

la auditorfa; 
2. 	 Persuadir: presentando los resultados de auditoria de una manera convincente 

y expresando el valor de las conclusiones de la misma; y 
3. 	 Obtener resultados: es decir, haciendo que aquellos que tienen la autoridad in

troduzcan los cambios y las mejoras. 
Las causas de ]a preparaci6n de informes deficientes generalmente se deben a: 
1. 	 Exceso de revisi6n del texto por los supervisores, que disminuyen el interns en 

la redacci6n del informe original; 
2. 	 Planificaci6n inadecuada del proceso de presentaci6n del informe, que resulta 

en una redacci6n apresurada del informe; 
3. 	 Dedicaci6n de demasiado tiempo a los informes, como resultado de una labor 

sobre el terreno incomplet,. un proceso de revisi6n demasiado extenso y
documentos de trabajo inadecuados; 

4. 	 Deficiente capacidad de redacci61.: y 
5. 	 Falta de interns del auditor en el proceso de presentaci6n de informes. 

En funci6n de las deficiencias sefialadas hubo propuestas sobre: 
1. 	 Empleo de un manual de estilo; 
2. 	 Recopilaci6n correcta de los documentos de trabajo y buenos ex=menes sobre 

el terreno. Esta sugerencia se vincula con ]a oportuna y adecuada 
supervisi6n del trabajo de campo, factor que indicidirA positivamente
durante el desarrollo de la auditoria y permitirA corregir varias de las obser
vaciones contenidas en el aparte anterior; v 

3. 	 Amplio programa de ensefianza de los m,,dos de comunicaci6n escrita y
oral. El adiestramiento en este sentido debe ser obligante para ocupar deter
minados cargos, de tal forma que el desarrollo de la capacidad de anilisis 
se equilibre con ia facilidad de expresar los resultados. Un porcentaje im
portante de los resultados obtenidos por medio de la auditoria se dispersa 
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entre papeles de trabajo elaborados deficientemente y la memoria del 
auditor. 

Igualmente se sugieren algunas medidas de control de calidad de los informes 
de auditoria, que incluyen: 

I. 	 La confrontaci6n de elementos del informe de auditoria con los de los 
documentos de trabajo; 

2. 	 El examen de las referencias reciprocas para asegurar una base adecuada a las 
conclusiones; 

3. 	 La determinaci6n de la exk.ctitud matemAtica de los documentos de trabajo y 
del contenido del informe; y 

4. 	 La seguridad de que las referencias a las autoridades juridicas y estatutorias 
son correctas respecto a la metodologia y el fondo del informe. 

Este resumen sirve de introducci6n a la propuesta de una estructura y contenido 
bisico del informe de auditorfa gubemamental. 

B. 	 Preparaci6n Tdcnica del Informe de Auditoria Gubernamental 
El servicio profesional ofrecido por la Contraloria General de ]a Repfiblica a las 
entidades que conforman el sector pfiblico bajo su 6mbito de control, estA 
sustentado en el Informe de AuditoriaGubernamental,resultado de un proceso 
tcnico desarrollado por un equipo de profesionales, mediante la auditoria 
financiera u operacional y exdmenes especiales con orientaci6n financiera u 
operacional, que contiene los comentarios, las conclusiones y las 
recomendaciones importantes a los que ha Ilegado el equipo de auditoria, como 
consecuencia de las acciones de control aplicadas. 

En el caso de las auditorfas a los estados financieros de una entidad, incluirA el 
correspondiente dictamen profesional. 

Durante todo el proceso de ]a auditoria gubernamental es necesario e 
imprescindible establecer estdndares y medidas de calidad, tanto sobre la 
organizaci6n como sobre el contenido de los documentos producidos, por tanto 
es innegable la mayor importancia que 6skos estndares tienen en la 
preparaci6n del documento final conocido como el Informe de Auditoria 
Gubernamental, ya que 6ste producto final es lo finico que conoce el usuario del 
servicio. 

Quienes reciben el servicio de auditoria gubernamental esperan un pmnducto 
que satisfaga sus necesidades de control y a la vez se constituyan en el elemento 
retroalimentador para mejora la planificaci6n, la organizaci6n, ]a direcci6n y el 
control interno de la entidad examinada. Consecuentemente, la organizaci6n y 
el contenido de! informe de auditorfa gubernamental debe considerar este 
objetivo global al defnir su estructura. 

Cabe en esta introducci6n citar una de las ideas mAs importantes que presenta el 
Manual Latinoamericano de Auditorfa Profesional en el Sector PfIblico, cuando 
manifiesta: 

"Un auditor excelente es aquel que Ilegue a la posici6n de poder irformar 
que si se estAn tomando las acciones correctivas necesarias". 

La preparaci6n del informe de auditoria gubernamental no corresponde a las 
acciones realizadas durante las filtimas semanas de trabajo de campo, es un 
proceso que se inicia con la preparaci6n del plan especifico para un examen o 
auditorfa debidarnente autorizado. 
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C. Estructuras Alternativas del Informe de Auditoria 
Es indiscutible la necesidad de tener algunos modelos sobre la organizaci6n v el
 
contenido de los informes de auditoria, los cuales varan de acuerdo a la
 
informaci6n obtenida y que el equipo de trabajo ]a califique como importante
 
para comunicar a las autoridades de la entidad auditada.
 
Los modelos incluidos en este capitulo constituyen un marco de referencia para
 
organizar la informaci6n, con base en ]a cual se presenta la siguiente estructura:
 
1. CARTA DE PRESENTACION DEL INFORME 
2. ESTADOS FINANCIEROS ELIBORADOS POR LA ENTIDAD 
3. INDICE DEL CONTENIDO Y GUIA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS 

4. CAPITULO I. INFORMACION INTRODUCTORIA 

a. REFERENTE AL EXAMEN: 

o Objetivo General 

" Objetivos Especificos 

" Alcance y Naturaleza 

b. REFERENTE A LA ENTIDAD: 
" Base Legal y Misi6n Principal 

" Niveles JerArquicos 

a Firnnciamiento 

5. 	CAPITULO II.TITULO DEL HALLAZGO 

" Desarrollo del hallazgo 

a Conclusiones 

" Recomendaciones 

6. CAPITULO III. TITULO DEL HALLAZGO 

" Desarrollo del hallazgo 

a Conclusiones 

" Recomendaciones 

7. CAPITULO IV (contin0a con la misma 3structura) 

8. ANEXOS 

a. Nombre de cada uno de los iveyos 
9. INFORMACION FINANClERA NO CUBIERTA POR LA OPINION 
PROFESIONAL (ya sea mediante el dictamen o la carta del informe). 

De la estructura general descrita a continuaci6n se desglosan las estructuras que 
se relacionan directamentc con el tipo de examen o auditoria ejecutado, y que 
son: 

1. Auditoria Financiera; 

2. Examen Especial con orientaci6n financiera; y, 
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3. Auditorfa Operacional y Examen Especial con orientaci6n operacional. 

D. Estructuras Alternativas del Informe - Auditorla Financlera 

1. CARATULA 

a. Titulo de la auditorfa 

b. Periodo examinado 

c. C6digo de identificaci6n 

2. CARTA DE DICTAMEN 

3. ESTADOS FINANCIEROS Y SUS NOTAS 

4. INDICE DEL CONTENIDO Y GUIA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS 

5. CAPITULO I. INFORMACION INTRODUCTORIA 

a. 	REFERENTE A LA AUDITORIA: 

a Objetivo General 

* Objetivos Especificos 

*i Alcance y Naturaleza de la Auditoria 

b. REFERENTE A LA ENTIDAD: 

" Base Legal y Misi6n Principal 

a Niveles Jerdrquicos 

a Financiamiento 

6. CAPITULO II/N-1. PRINCIPALES RESULTADOS DEL EXAMEN 

(Altemativas de presentaci6n por grupos, rubros o cuentas): 

ALTERNATIVA I ALTERNATIVA II ALTERNATIVA III 

ACTIVOS ACTIVO CORRIENTE CAJA BANCOS 
INVERSIONES 
CTAS Y DOC X 
COBRAR 
ESPECIES 
VALORADAS 

ACTIVOS FIJOS ACTIVOS FIJOS 

OTROS ACTIVOS OTROS ACTIVOS 

PASIVOS PASIVO CORRIENTE PASIVO 
CORRIENTE 

PAS.LARGO PLAZO PASIVO LARGO 
PLAZO 
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ALTERNATIVA I ALTERNATIVA 11 ALTERNATIVA III 
PATRIMONIO PATRIMONIO PATRIMONIO 
INGRESOS 	 INGRESOS CTES. INGRESOS 

CORRIENTES 
INGRESOS-CAPITAL INGRESOS 

CAPITAL 
GASTOS CORRIENTES GASTOS 

CORRIENTES 
GASTOS CAPITAL GASTOS CAPITAL 

7. CAPITULO N - CUMPLIMIENTO DE RECOMENDACIONES EXAMEN 
ANTERIOR 

8. ANEXOS 

a. Informe de Liquidaci6n Presupuestaria 
9. INFORMACION FINANCIERA NO SUJETA A LA OPINION 

a. Informi-10n financiera comparativa de los tiltimos tres perfodos. 

E. 	 Estructuras Alternatlvas del Informe - Examen Especial con 
Orlentaci6n Flnanclera 

1. CARATULA 

a. Tftulo del Examen Especial 
b. Perfodo Examinado 

c. C6digo de Identificaci6n 

2. CARTA DEL INFORME 
3. INFORMACION FINANCIERA PREPARADA POR LA ENTIDAD (Sobre la ciua 
se han aplicado los procedimientos y pruebas de auditorfa, debe estar legalizada con las 
firmas de los administradores) 
4. INDICE DEL CONTENIDO Y GUIA DE SIGLAS YABREVIATURAS 

5. CAPITULO I. INFORMACION INTRODUCTORIA: 

a. REFERENTE AL EXAMEN:
 

a Objetivo General
 

* Objetivos Especificos
 

a Alcance y Naturaleza del Examen
 

b. REFERENTE A LA ENTIDAD:
 

" Base Legal y Misi6n Principal
 

" Niveles Jerirquicos
 

a Financiamiento
 

6. CAPITULO II/N-1 
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a. PRINCIPALES RESULTADOS DEL EXAMEN 

Alternativas de presentaci6n por rubros o cwntas: 

ALTERNATIVA I ALTERNATIVA II 

ACTIVO CORRIENTE 

CAJA BANCOS INVERSIONES EN VALORES 
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR 
COBRAR
 
ESPECIES VALORADAS 
ACTIVO FIJO 
CUENTAS DEL ACTIVO FIJO 

OTROS ACTIVOS 	 CUENTAS DE OTROS ACTIVOS 

ALTERNATIVA I ALTERNATIVA II 

PASIVOS CORRIENTES CUENTAS PASIVOS CORRIENTES 

PASIVO A LARGO PLAZO CUENTAS PASIVO A LARGO PLAZO 
PATRIMONIO CUENTAS DEL PATRIMONIO 

INGRESOS CUENTAS DE INGRESOS 
CORRIENTES 
CUENTAS DE INGRESOS DE CAPITAL 

GASTOS CUENTAS DE GASTOS CORRIENTES 
CUENTAS DE GASTOS DE CAPITAL 

7. CAPITULO N 

a. CUMPLIMIENTO DE RECOMENDACIONES EXAMEN ANTERIOR 

8. ANEXOS 
Relaci6n de las cuentas por cobrar a la fecha del examen. 

9. INFORMACION FINANCIERA NO SUJETA AL EXAMEN 

a. Informe financiero presentado por el titular de ]a entidad. 

F. 	 Estructuras Alternativas del Informe - Auditorla Operaclonal Y Examen 
Especial con Orlentaclfn Operacional 

1. CARATULA 
a. Titulo del Examen 

b. Periodo Examinado 

c. C6digo de Identificaci6n 

2. CARTA DEL INFORME 
3. INFORMACION PREPARADA POR LA ENTIDAD Y SUJETA A EXAMEN 
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(Solamente en el caso que est6 disponible, no constituye un requisito
imprescindible, pero si deseable) 

4. INDICE DEL CONTENIDO Y GUIA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS 

5. CAPITULO I. INFORMACION INTRODUCTORIA: 
a. REFERENTE A LA AUDITORIA 0 EXAMEN 

a Objetivo General 

a Objetivos Especificos 

a Alcance y Naturaleza 

b. REFERENTE A LA ENTIDAD, UNIDAD 0 ACTIVIDAD: 

a Base Legal y Misi6n Principal 

a Niveies Jer~rquicos 

a Financiamiento 

6. CAPITULO II/N-1 
a. PRINCIPALES RESULTADOS DEL EXAMEN 

Alternativas de presentaci6n por Subsistemas; fases de proceso o importancia 
relativa: 

ALTERNATIVA I ALTERNATIVA II ALTERNATIVA III 
PRESUPUESTO INICIO-PROCESO MATERIALIDAD 1 
RECAUDACION PASOS SEGUIDOS MATERIALIDAD 2 
TESORERIA PASOS SEGUIDOS MATERIALIDAD 3 
CONTABILIDAD CONCLUSION-PROCE. MATERIALIDAD 4 

7. CAPITULO N 
a. CUMPLIMIENTO DE RECOMENDACIONES EXAMEN ANTERIOR 

8. ANEXOS 

9. INFORMACION NO INCLUIDA EN LAS OPINIONES DEL INFORME DE 
AUDITORIA 
Al realizar una auditoria operacional que incluya el examen de los estados 
financieros, ]a carta del informe (1) se reemplazarS por carta del dictamen 
profesional. 
Puede observarse que en total existen ocho estructuras alternativas que pueden 
ser utilizadas dependiendo del tipo de examen, del alcance que 6ste haya tenido 
y de los resultados obtenidos en su ejecuci6n. 

G. 	Descripcl6n Resumida de los PvIncipales Elementos del Informe de 
Auditorfa Gubernamental 

Las estructuras definidas son similares para todos los tipos de examenes 
ejecutados por la Contraloria General, en tal virtud las unidades operativas de la 
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lnstituci6n debieran cumplirlas obligatoriamente de tal manera que permita la 
consolidaci6n de resultados por tipos de estructuras utilizadas. 

S61o en el caso de auditorias a los proyectos financiados con prdstamos
otorgados por organismos intemacionales de crdito, utilizarg la estructura 
establecida por los requisitos de dichos organismos. 

1. Carta del Informe y dictamen profesional 
La carta del informe se elabora para exponer los resultados importantes
determinados en la ejecuci6n del examen especial o Ia auditoria y contendrs un 
pArrafo inicial que sefiale el alcance y la naturaleza del trabajo. 
En p~rrafos intermedios y debidamente nuncrados de manera ascendente se 
informa sobre ios aspectos significativos que ameriten el conocimiento de la 
administraci6n de la entidad, debidamente referenciados a las piginas del 
informe extenso (largo), a manera de una sintesis del informe. 
Por iltimo se incluirS un pirrafo final, tambi6n numerado, respecto a la 
aplicaci6n obligatoria de las recomendaciones incluidas en el informe. 
El dictamen profesional, en el caso de auditorias financieras, se preparard con 
base en la estructura definida por la profesi6n del Contador PIiblico. 
2. 	 Estados financleros e Informacl6n elaborada por la admlnistracl6n 

de la entidad 
Los estados financieros requeridos para emitir el dictamen profesional serin los 
cuatro b~sicos con las respectivas notaf expliuafivas o aclaratorias. 
Tanto los estados financieros como otra informaci6n elaborada por la entidad en 
ausencia de los primeros, y sobre la cual se realiza un examen especial o 
auditorfa deberAn estar legalizados con las firmas de los funcionarios 
responsables de la entidad, unidad administrativa, proyecto, programa o 
actividad especifica examinada. Por ejemplo en el examen de obras pdblicas, la 
informaci6n requerida tendrA referencia al estado en que se encuentran 
detalladas las obras a la fecha del examen y la carta del informe se referirA a esa 
informaci6n, debidamente suscrita por el titular d: la entidad y el tdcnico 
responsable de la administraci6n, supervisi6n o control del proyecto. 
3. Indice del contenido y gula de siglas y abreviaturas 
El indice contendrA claramente identificados los elementos sefialados en la 
estructura del informe, desglosando solamente los importantes, ubicando en el 
encabezamiento columnas para capitulos, contenido y nimeros de p~igina. 
Si el indice no es muy extenso puede incluirse las siglas y abreviaturas a 
continuaci6n, caso contrario debe elaborarse en una pigina separada. Es 
importante que las siglas, abreviaturas y simbolos sefialados en esta parte sean 
en verdad utilizados repetidamente en el texto del informe cuando menos tres o 
mls veces, de lo contrario debe evitarlos. En el texto del informe la primera vez 
aparecerd el nombre completo y a continuaci6n las siglas entre pardntesis, para 
luego incluir s6lo las siglas o abreviaturas. 
4. Capltulo I Informaci6n Introductorla 

El prop6sito de 6ste capitulo es comunicar al lector del informe los datos 
importantes del examen ejecutado y de la entidad o actividad auditada. 
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a. Relativa al examen de auditoria 
Objetivo General del Examen 
Indicard el objetivo general planteado por la direcci6n para realizar el examen, el
mismo que deberdi estar incluido en ]a orden de trabajo, cuyo ndmero y fecha 
debe consignarse. 

Objetivos Especificos 
Son los determinados por el Supervisor y Jefe de Equipo de Auditorfa, luego de 
evaluar el sistema de control interno de la entidad o actividad exaninada y son 
parte del plan especifico de trabajo. 

Aicance y Naturaleza 
Informard sobre el perfodo sujeto a examen y la naturaleza u orientaci6n de las
acciones de control. Tambi6n se indicarA sobre las linitaciones existentes en la 
ejecuci6n del trabajo y en ]a aplicaci6n de procedimientos y otras disposiciones 
legales y reglamentarias. 
b. Relativa a la entidad, unidad admlnistrativa o actividad 
Base legal 

Contendri la identificaci6n de la disposici6n legal que crea la entidad, unidad 
administrativa o actividad sujeta a examen, incluyendo ]a fecha, No. del registro
oficial y cualquier variaci6n importante que exista. 

Misi6n Principal 
En un resumen se indicari la funci6n o funciones bisicas de la entidad, unidad 
administrativa o actividad examinada. 
Niveles JerArquicos 

Se detallarA los niveles jerdrquicos que participan en la ejecuci6n de las 
actividades sijetas a examen y sint6ticamcnte su funci6n bdsica. 
Financiamiento 
IdentificarA las fuentes de ingreso que tiene la entidad, unidad administrativa o 
actividad examinada, ]a cual debe presentarse por ejercicios fiscales 
comparativos cuando menos de los dos dltimos terminados. 

5. CAPITULO I/N-1 

a. Principales Resultados del Examen 
Aqui se incluye la pare mds importante del informe y en ,.)nsecuencia la m~s 
extensa. La informaci6n incluida en 6stos capitulos constituye el resultado de la 
labor desarrollada por el equipo de auditoria en la prestaci6n de sus servicios 
profesionales. 
La organizaci6n, ordenamiento y desarrollo de 6stos capitulos requieren
experiencia, calidad profesional, sentido comfin, calificaci6n de materialidad y
otros factores que solamente se consigue mediante la participaci6n de un grupo
profesional que aporte sus ideas en beneficio de un producto final de calidad. 
Las estructuras alternativas presentadas de acuerdo al tipo de examen ejecutado
mantienen un esquema similar de preparaci6n de estos capitulos, dependiendo
de la orientaci6n y alcance del examen y de los resultados obtenidos, a
continuaci6n se desglosa ia informaci6n que contendri cada capitulo: 
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b. Desarrollo del Hallazgo 

Cada uno de los capitulos de hallazgos serA identificado con un titulo 
relacionado con su contenido, de acuerdo a las estructuras definidas en los 
puntos anteriores y al tipo de examen ejecutado. En lo posible el titulo debe 
presentarse en t&rminos positivos sin cambiar la naturaleza de la informaci6n 
contenida en los comentarios. 

El hallazgo puede incluir informaci6n clasificada por subfitulos que permitan un 
ordenamiento y clasificaci6n de los datos contenidos en el informe, para 
informar de mejor manera a los usuarios del servicio de auditorfia. 

El lnforme de Auditorfa en esta parte se refiere a los comentarios de auditorfa y 
deben contener los cuatro atributos del hallazgo, presentados 16gicamente e 
incluyendo los titulos de las normas t6cnicas que no hayan sido observadas y 
que correspondan al asunto comentado. 

La(s) condici6n(es), el criterio(s), el efecto(s) y ia causa(s) constituyen los 
atributos del hallazgo que deberin ser redactados y pre entados de tal manera 
que en lo posible logren una reacci6n positiva del usuario, an cuando los 
resultados sean negativos. 

c. Concluslonea. 

Cada uno de los hallazgos desarrollados darA lugar a una o varias conclusiones, 
tambi~n podrdn agruparse dos o mis hallazgos relacionados con una sola 
conclusi6n. Adem;Is las conclusiones deberin presentarse bajo un subtitulo que 
permita identificarlas claramente en el texto del informe, en cada irea del 
examen calificacda como significativa o importante. 

Las conclusiones mis significativas serdn incluidas en l . carta del informe como 
excepciones o Lalvedades respecto a la administraci6n de ia entidad, unidad 
administrativa o actividad examinada. El criterio utilizado es similar a la 
calificaci6n de salvedades en el dictamen profesional, salvo que se refiere a la 
administraci6n o al manejo de !as actividades relacionadas con el examen 
realizado. 

Las conclusiones se presentarin en forma resumida, considerando que los 
detalles se encuentran en los hallazgos desarrollados en cada capitulo. 

d. Recomendaclones. 

El Ciltimo subtitulo de cada capitulo identificarS e incluird las recomendaciones 
que promuevaT, la soluci6n de los problemas identificados durante el examen y 
expuestos en el informe de auditoria. 

Adicionalmente, las recomendaciones serdn numeradas en forma consecutiva y 
ascendente en todo el informe y deberdn ser de aplicaci6n prictica para mejorar 
las actividades ejecutadas por las entidades piblicas, con base en los recursos 
que 6stas dispongan. 

6. Anexos 

lncluirin informaci6n detallada que permita su comprensi6n amplia, por 
ejemplo los asientos de ajuste y/o reclasificaci6n propuestos y aceptados por la 
entidad en forma individualizada, cuadros, extractos y otros detalles preparados 
por el equipo de auditoria o Ia entidad y que sean considerados importantes 
para un entendimiento completo del informe de auditoria o examen especial. 

Por lo general se utilizan los anexos para presentar informaci6n adicional a ]a 
incluida en el desarrollo de los hallazgos que por su volumen podrian distraer la 
atenci6n del usuario del informe. 
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7. Informacin Financh i Complementarla 
La informaci6n financiera complementaria es elaborada por ]a entidad 
examinada, la cual no ha sido sujeta a la verificaci6n del equipo de auditoria, 
pero quo es relevante para disponer de datos en detalle respecto a las 
actividades ejecutadas por la entidad. 
En el caso de una auditorfa o examen especial financiero el estado de inversiones 
o el balance presupuestario comparativo entre 1o estimado y lo ejecutado
durante el ejercicio sujeto a examen, podria ser parte de la informaci6n 
financiera complementaria. 
En un examen especial, la conformaci6n analitica de una cuenta por antiguedad
de saldos bien podria ser calificada como informaci6n financiera 
complementaria, o cuando se rate de un examen relacionado con el control de 
obras piblicas el registro de avance por rab.os especificos.
 
Por lo regular la informaci6n financiera complementaria deberS restringirse a la
 
indispensable y siempre que tenga relaci6n directa con el examen ejecutado.
 

H. Utilizacion de la Normatividad Tecnica y el Manual 
Latinoamericano de Auditoria Profesional en el Sector 
VI",hlico del ILACIF 

U.na sugerencia para los miembros de los equipos de auditorfa y de los niveles
directivos y de supervisi6n,es la utilizaci6n del Manual Latinoamericano de
Auditoria Profesional en el Sector Pdblico, del Instituto Latinoamericano y del 
Caribe de Ciencias Fiscalizadoras (ILACIF), documento elaborado en el Ecuador 
y que sirve de consulta para la actividad profesion.Il en varios paises
latinoamericanos. 

Por lo tanto, el contenido relacionado con el informe de auditoria constituye un 
est~ndar minimo que deberfa aplicarse de manera unifoime por el personal de 
la Contraloria. 
La apli. aci6n sistemitica de esta gufa para la preparaci6n del producto final de
la auditorfa, consideramos promoverA la eficiencia institucional, el incremepto
de la producci6n y elevarA la calidad de los servicios de auditoria. 
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A CTI VIDA DES GERENCIALES 

210 Aspectos Conceptuales 
01 El prop6sito general de este capftulo es identificar y determinar los criterios

fundamentales de la auditoria profesional en las Contralorfas Generales. Lostemas derinen la filosofia de la auditorfa a aplicar en las entidades de la
administraci6n p'blica, conforme las disposiciones contempladas en la
Constituci6n Politica de la Reptiblica y en la Ley Orgznica de la Contralorfa 
General del pais que se trate. 

211 La auditoria en la Contralorfa General de la Republica, segun su Ley
Orgdnica 

02 La Contraloria General es una instituci6n auxiliar de la Asamblea Legislativa
en la vigilancia de la Hacienda PtIblica, pero en relaci6n con los Poderes delEstado, tiene absoluta independencia funcional y administrativa en el 
desempefio de sus labores. 

03 Son atribuciones primordiales de la Contralorfa en el Ambito de la 
fiscalizaci6n: (art. 

a. Vigilar el estricto cumplimiento dc las disposiciones constitucionales ylegales relativas a las finanzas pfiblicas, especialmente las concernientes alpresupuesto y al tesoro de la naci6n, a la contabilidad y la proveedurfa
nacionales; 

j. Examinar, glosar, verificar y fenecer las cuentas de las instituciones y
corporaciones del Estado, aut6nomas o no, y de los funcionarios piblicos que
custodien, manejen, administren, recauden o inviertan rentas, fondos o bienes 
de la Hacienda Pdblica; 

04 El examen, revisi6n, fiscalizaci6n, verificaci6n y en general ]a realizaci6n de 
actos similares que Ileve a cabo la Contralorfa General en ejecuci6n de lasfunciones establecidas, tienen por objeto establecer el cumplimiento debido delas leyes y disposiciones vigentes, la veracidad y fidelidad de las cuentas, laautenticidad de ]a documentaci6n respectiva y la exactitud de las operaciones
aritm6ticas y de contabilidad. (art. 

05 La Contralorfa General constituye el organismo superior de fiscalizaci6n de lasoficinas de la Administraci6n Pdblica y de las instituciones y corporaciones
aut6nomas que en alguna forma manejen o administren bienes piblicos,
nacionales o municipales, o de las referidas instituciones o corporaciones, o que tengan a su cargo la ejecuci6n, directa o indirecta, de las leyes
relacionadas con esos bienes. (art. 

06 Para cumplir debidamente con las atribuciones que le son propias, la 
Contralorfa General tendrd las siguientes funciones: (art. 

a. Vigilar la correcta percepci6n de todos los ingresos de! presupuesto
nacional y procurar por los medios adecuados, una vez piacticada la
revisi6n y liquidaci6n de cuentas de cualquier dependencia, oficina,instituci6n o corporaci6n, la recaudaci6n y efectividad de los crcditos a favor del Estado y la restituci6n de los fondos y bienes, muebles e 
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inmuebles, propiedad del Estado a que dieren m~rito la revisi6n y
liquidaci6n. 

b. 	 Fiscalizar la emisi6n de bonos y otros titulos que dan origen a 
obligaciones para el Estado y especialmente vigilar que estas 
emisiones no se realicen en contravenci6n a lo dispuesto en la Ley de 
la Caja de Amortiz.ci6n de la Deuda Ptblica y cualesquiera otras 
leyes conexas. 

c. Solicitar en la forma, momento y plazos que lo estime conveniente, los 
informes, datos, declaraciones, copias de correspondencia o de 
documentos pdblicos que requiera para el cumpliniento de sus 
funciones a cualquier persona natural o juridica, instituci6n o 
dependencia piblica, las cuales estarAn obligadas a suninistrar las 
informaciones solicitadas por el Contralor. La falta de verdad o 
inexactitud en tales documentos por parte del informante, asi comn la 
negativa o retardaci6n maliciosa en la cooperaci6n debida, serd 
motivo bpstante para destituir o separar temporalmente de su empleo
al funcionario o empleado remiso o renuente si la correcci6n la solicita 
al Contralor y sin perjuicio del juzgamiento del delito en que se haya 
incurrido. 

07 	 La Contraloria emplearA todos los procedimientos licitos que estime 
convenientes y en especial: (art. 

a. 	 Instruir s1 ',arias administrativas, solicitar a qu'en corresponda la 
suspensi6n de empleados y poner los responsables de desfalco o
ir-egularidades graves a disposici6n de los tribunales comunes, 
directamente o por medio de la Procuradura General; 

b. 	 Supervigilar la ejecuci6n de trabajos y obras pilblicas, dando inmediato 
informe al Ministro del ramo si ellas no se ajustan a los requisitos
tecnicos o a las especificaciones convenidas. Cuando el caso fuere de 
extrema gravedad y sus indicaciones no fueren atendidas, dard aviso a 
la Asamblea Legislativa; 

c. Prescribir para efectos de normalizaci6n los sistemas, procedimientos y
terminologia que han de usarse en ]a contabilidad de las dependencias
gubernamentales, de los municipios y de las entidades aut6nomas; 
para los primeros deberA hacerlo de comin acuerdo con la 
Contabilidad Nacional. Igualmente prescribirA ]a forma y
especificaciones de los reportes financieros que deban presentar esas 
instituciones y de los documentos de contabilidad, incluyendo recibos, 
enteros, cuentas y similares que las mismas han de usar en su 
administracion; 

d. 	 Instruir surnarios administrativos, solicitar a quien corresponda la 
suspensi6n de empleados y poner en conocimiento de los Tribunales 
Comunes por medio de la Procuraduria General de la Reptiblica,
cualquier desfalco, malversaci6n de fondos o irregularidad grave, con 
indicaci6n de todos los detalles pertinentes. A esta oficina le 
corresponderS proseguir los trdmites legales correspondientes; 

e. 	 Todos los dems procedimientos que estime convenientes y que no est6n
prohibidos por la Constituci6n o las leyes. Para practicar los actos de 
inspecci6n o delegados, solicitar el auxilio de ]a fuerza p6iblica, el cual 
le serA prestado por las autoridades administrativas coiTespondientes, 
en la misma forma que a los Tribunaies de Justicia. 
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212 Prlnciplosesenclales de direccl6n. 
08 El manejo eficie-ite y efectivo de los recursos destinados a las funciones de

auditoria constituye el aspecto mds importante para promover el desarrollo, elreconocimiento, el apoyo y la confianza en el funcionamiento del sistema al 
intenur de 	la Contraloria General y el reconocimiento por parte de las
instituciones que conforman ia Administraci6n Ptiblica. 

09 La responsabilidad adquirida en este sentido, tanto por el nivel superior como 
por el nivel operativo de la Contraloria General y de las unidades de auditoria
interna es permanente y requiere de una actualizaci6n constante. El ejercicio
de una eficiente administraci6n es fomentada por la colaboraci6n de todo el 
personal de la orgar,zaci6n. 

10 	 Es conveniente definir criterios que p:oyecten una 6ptima administraci6n 
t~cnica de ]a auditoria en la Contraloria General Repdblica y en las unidades
de auditoria interna de la administraci6n ptiblica, como un ejemplo para el 
manejo eficiente de los recursos del Estado.
 

11 El cumplimiento de esos criterios o principios de direcci6n es obligatorio 
en
todos los niveles administrativos responsables de las funciones de auditora y 
son los siguientes: 

0 Administrar los recursos humanos 
12 La alta direcci6n y los niveles de supervisi6n y encargados de grupo, tienen 

como una de sus funciones lograr que el persona; sea capaz de trabajar en
equipo, de manera que los pu :atos positivos de cada cual se traduzcan en
eficacia, y que los puntos negativos no obstruyan la labor que se est6 
realizando. 

a Administraci6n y cultura del grupo 
13 Uno de los retos blsicos a que se enfrentan los profesionales responsables de 

administrar las actividades de auditorfa, es el identificar los ingredientes
propios de la tradici6n, la historia y la cultura aplicables en el desarrollo de sus actividades, y que puedan servir como elementos constructivos para 
promover su mejoramiento. 

* Adiestramiento y desarrollo 
14 	 Toda organizaci6n es una instituci6n en la que se aprende y en ]a que se
 

ensefia. Los programac d adiestramiento y desarrollo deben operar en todos
los niveles, para permitir que la entidad y todos sus funcionarios evolucionen
 
y se desarrollen, en la medida que cambian las necesidades de la
administraci6n piblica y las oportunidades de trabajo en el campo de la 
auditoria y el control. 

s Comunicaci6r,. y responsabilidad individual 
15 	 Todas las instituciones est~n conformadas por personas con diferentes talentos 

y conocimientos, y quo realizan variados tipos de trabajo. Esta diversidadexige que haya comunicaci6n y responsabilidad individual. Cada individuo 
tiene que analizar a fondo los prop6sitos que pretende lograr, estar consciente
de ]a cooperaci6n que necesita de otros y asegurarse de que todos conozcan lo 
que se espera de ellos. 

0 El trabajo siempre debe ser medido y mejorado 
16 La pasici6n de la instituci6n en la opini6n piblica, el espfritu de innovaci6n,

la productividad, el desarrollo humano, la calidad do los servicios, los
resultados financirros, todos estos son factores importantes para evaluar el 
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funcionamiento de una entidad, una unidad o un equipo de trabajo. Por lo 
tanto, es necesaria una diversidad de indices para evaluar el funcionamiento 
desde una actividad importante hasta la organizaci6n completa. El trabajo 
tiene que medirse, o por lo menos, evaluarse para una mejora constante. 
0 Los resultados s6lo existen hacia afuera 

17 Un factor importante que siempre debe considerarse en cualquier instituci6n, 
es que no hay resultados puertas adentro. El resultado de un servicio es un 
ciudadano satisfecho. Dentro de ]a entidad s6lo existen centros de costos, pero 
los resultados estdin afuera. 

213 Normas para el desempeflo profeslonal 
18 	 La auditorfa es una funci6n de elevda calidad t~cnica y profesional ejercida 

en la administraci6n p6blica de cada pais. El nivel de profesionalismo requiere
el establecimiento de normas bisicas que dirijan su ejecuci6n, las cuales son de 
cumplimiento obligatorio al realizar la fiscalizaci6n y se constituyen en los 
estdndares minimos de calidad. Adems est~n disponibles otras normas 
emitidas por ]a Organizaci6n Internacional de Entidades Fiscalizadoras 
Superiores (INTOSAI) y la Asociaci6n Interamericana de Contabilidad (AIC), 
que son el marco de referencia en el dmbito internacional. 

a. Normas Tcnicas de Auditoria
 
19 En uso de las facultades establecidas en la Ley Orgdnica, las Contralorfas
 

Generales eniiten las normas t~cnicas de L- 'toria para el ejercicio de la 
fiscalizaci6n en las entidades del sector ptiblico, las cuales son de aplicaci6n
obligatoria por las unidades y los profesionales responsables de ejercutar la 
auditorfa profesional, sean de la Contralorfa General, de las auditorfas internas 
de las entidades pfiblicas y de las firmas privadas contraladas para realizar 
auditoffa en las entidades ptiblicas. 

20 Las normas t6cnicas de auditorfa constituyen los principios bdsicos que deben 
cumplirse en ]a ejecuci6n de la auditoria, tanto por el nivel directivo como por
el nivel operativo de la organizaci6n y tienen la siguiente estnctura general
(l., nori..s en detalle estan disponibles en documento separado): 

21 	 100 Normas Generales (Administrativas) 
De aplicaci6n principal por los niveles directivos de las organizaciones que 
ejecutan la auditorfa. 

22 200 Normas Personales 
A ser cumplidas por los niveles operativos, sobre todo por los equipos de 
auditorfa conformados para ejecutar un trabajo especifico. La organizaci6n de 
grupos de trabajo equilibrados para realizar la auditorfa es de aplicaci6n en el 
nivel directivo. 

23 	 300 Normas sobre la Ejecuci6n del Trabajo 
Relacionadas con el proceso de ejecuci6n de la auditorfa y son de aplicaci6n 
permanente por el nivel operativo al ejecutar los estudios. 

24 El nivel directivo de la entidad fiscalizadora tiene la responsabilidad de 
verificar ]a observaci6n permanente de 6stos principios bAsicos, mediante los 
procedimientos de supervisi6n y direcci6n t6cnica aplicada al ejecutar la 
auditoria. 

25 	 400 Normas sobre el Informe 
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Establecen la forma, contenido y trmite del producto final de la auditoria, en 
consecuaencia la responsabilidad de aplicarlas es compartida entre los niveles
operativ(, directivo. El primero termina su responsabilidad con la
preparaci6n del documento final y la entrega de los respaldos completos del 
trabajo ejecutado, mientras el segundo cumple su responsabilidad con la 
revisi6n y tr~mite de aprobaci6n, hasta ia entrega a los usuarios finales. 
b. Nomias emitfdas por la Organizacl6ri Internaclonal de Entidades 
FiscalUzadoras Superlores (INTOSAI 

26 La INTOSAI ha preparado, aprobado y emiddo normas de auditoria 
consideradas como guias de actuaci6n o lineamientos de orientaci6n para los
organismos miembros al ejercer la audito. " en la administraci6n ptiblica de 
cada uno de los paises. 

27 La estructura y los titulos que se relacionan con el contenido de las normas de
la INTOSAI se presentan a continuaci6n, (los postulados y las normas en 
detalle estin disponibles en documento separado): 

I Postulados B~sicos 
Juicio imparcial Coherencia de las normas 
Obligaci6n de rendir cuentas al piblico Controles intemos 
Responsabilidad de la administraci6n Conflicto de intereses 
Actividades a auditar 

II Norms Generales 

Independencia 

Competencia 

Cuidado debido 
Otra3 normas generales 

" Reclutar personal 

a Desarrollar y capacitar a su personal 
" Preparar manuales y otras gufas de auditorfa 

" Promover habilidades y experiencias 
" Revisar la eficiencia y efectividad interna 

" Confirmar los procesos que aseguran la calidad integral 
a Asegura r la calidad del informe de auditorfa 
" Asegurar mejoras y evitar la repetici6n de las deficiencias. 
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IIINormas De Ejecucl6n
 

Planeaci6n
 

Supervisi6n y Revisi6n
 

Estudio y Evaluaci6n del Control Interno
 

Evidencia de la Auditoria
 

Andlisis de los Estados Financieros (Declaraciones)
 

IV Normas para la Preparacl6n de Informes en la Auditoria Gubernamental. 

Forma: Contenildo: 

Titulo Integridad 

Fecha Temdtica 

Firma Base Legal 

Temdtica 

Cumplimiento con las normas 

Oportunidad 

c. Normas de Auditorla de General Aceptacl6r (N4AGA) 
28 La Contaduria Piblica como profesi6n ha promulgado 'as NAGA y son de 

aplicaci6n obligatoria en las actividades ejecutada: por los profesionales
responsables de la funci6n de auditorfa. La aceptaci6n incluye a todos los 
paises de America miembros de ia Asociaci6n Interamericana de Contabilidad. 

29 	 Las NAGA por la profesi6n de ]a Contaduria Piblica y de aplicaci6n 
obligatoria en el ejercicio de la auditoria financiera son las siguientes, (el 
detalle de l's normas es S disponible en documento independiente): 
200 Normas generales: 

210 Entreriamiento t6cnico y capacidad profesional del auditor 

220 Independencia. 

230 Cuidado y Diligencia Profesionales en el desempeso del trabajo. 
300 Normas relativas a la ejecucl6n del trabajo 

310 La Planeaci6n adecuada yoportunidad en la supervisi6n del
 
trabajo.
 

320 Estudio y 6valuaci6n del control interno por el auditor.
 

3WO Evidencia 

400 Normas relativas a la .nformacl6n y dlciamen 
410 Cumplir,;e.ato de los principios de cntabilidad generalmente acep
tados (PCGA). 
420 Unilormidad en fa aplicacin de los PCGA. 
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430 Revelaciones informativas adecuadas. 
440 Expresi6n de la opini6n en el informe del auditor. 

30 Es clara la relaci6n estrecha que existe entre las normas para el ejercicio
profesional 	de Ila auditorfa de las tres fuentes sefialadas. Las diferencias 
existentes principalmente tienen relaci6n con el objetivo, el Smbito acci6n y el
alcance del trabajo. Para el ejercicio de la auditoria en )a administraci6n 
pdblica, es obligatoria la aplicaci6n de las normas en el siguiente orden: 
" Normas Tcnicas de Auditoria emitidas por ]a Contraloria General; 
• Normas de Auditoria de la INTOSAI; y,
 
" 
 Normas de auditoria de general aceptaci6n de la profesi6n del Contador 

Piblico. 

214 La polftlca Instituclonal sobre auditorfa
 
31 
 La politica de auditoria regula y gufa las actividades t&cnicas y administrativas 

realizadas por las unidades encargadas de las funciones de fiscalizaci6n de la
Contralorfa General y de las unidades de auditotia interna de las entidades
piblicas, asi como de las firmas privadas contratadas para realizar la
auditoria en las entidades pfiblicas. Las siguientes polfticas constituyen el
fundamento 	para el ejercicio de la auditoria en la Administraci6n Pdblica: 
a. Eficlencla de la auditoria 

32 	 La auditoria pre.esional serA ejecutada de acuerdo con las ms elevadas
 
normas Acnicas y procedimientos modernos que fomenten la eficiencia en ]a

utilizaci6n de los recursos dedicados a la fiscalizaci6n.
 

33 	 La funci6n principal de la Contraoria General y de las unidades de auditorfa
interna es fiscalizar la utilizaci6n de los recursos ptiblicos. Por lo tanto, la
administraci6n de los organismos de fiscalizaci6n deben constituirse en un 
ejernplo prActico del manejo eficiente de sus recursos para las entidades, 
unidades o programas de la Administraci6n Pfiblica. 
b. Sistema Integrado de flscalizacln 

34 Las actividades de auditorfa ejercidas integralmente garantizan mejores
resultados frente a una I't ministraci6n Pdblica cada vez mzs grande y ns 
compleja. La coordinaci6n tcnica directa entre los elementos activos del
sistema de fiscalizaci6n fbmenta la eficiente evaluaci6n de las actividades, de 
acuerdo con los planes y programas establecidos. 
c. De io Impo.tante a lo menos relevante 

35 La estratificaci6r de la Adirinistraci6n Piblica para una mejor orientaci6n de
los esfuerzos de auditorfa es un paso oLligatorio en los diferentes niveles de
actividad. Al prcparar cl plan anual de auditoria o al programar una 
auditorfa especifica, obligatoriamente debe realizarse un anglisis de la
significatividad o relevancia de cada uno de los componentes a Ser estudiados, 
en relaci6n con el objetivo de la entidad y de ia auditoria. 

ch. Enfoque positivo 
36 Los profesionales encargados de ejecutar la auditora en las entidades de la

Administraci6n PtIblica deben mantener una actitud positiva y constructiva
durante el estudio. La auditora debe enfatizar en las actividades sustantivas
de una entidad, que presenten mayores oportunidades para introducir 
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mejoras, teniendo en cuenta la significatividad de cada componente 

considerado en la auditorfa. 

d. Normatividad tdcnica
 
37 
 Para el ejercicio de la auditorfa profesional en la Administraci6n Pfiblica se 

han emitido las Normas Tcnicas de Auditorfa, las cuales constituyen los 
principios fundamentales que determiran la naturaleza y amplitud de la 
informaci6n a obtenerse por medio de los procedimientos de auditoria, y son 
consideradas como las medidas de calidad para ejecutar el trabajo. 

38 
 El Manual de Procedimientos de Auditoria contiene la filosofia, la 
metodologia y los procedimientos administrativos y t6cnicos para el ejercicio 
de la auditoria, su aplicaci6n es obligatoria en las actividades desarolladas 
por la Contraloria General, las unidades de auditoria interna y las firmas 
privadas contratadas, para realizar la auditoria en las entidades pfiblicas. 

39 	 Adicionalmente, de acuerdo con las necesidades pr~cticas se emitirdn guias de 
auditoria para situaciones especificas o especializadas, relacionadas con las 
actividades tcnicas y administrativas de auditoria para ]a Contraloria General 
o para las unidades de auditoria interna de las entidades pfiblicas, dentro del 
marco establecido por las normas t6nicas y el manual de procedimientos de 
auditoria. 

e. Slstematlzacl6n de la auditorla 
40 La definici6n, aplicaci6n y actualizaci6n peri6dica de una metodologia de 

trabajo uniforme, que fomente el entrenamiento y la participaci6n eficiente de 
los profesionales responsables de ejecutarla, constituye e!pilar fundamental 
para lograr ]a eficiencia y eficacia on la utilizaci6n de ios recursos destinados a 
laE acciones de fiscalizaci6n. 

41 En este documento se define el proceso que de manera obligatoria deben 
aplicar los elementos activos de ]a fiscalizaci6n, sefialados en el pirrafo 31 de 
dste capitulo, en el ejercicio de la auditoria a las entidades de la 
Administraci6n Pfiblica. 

f. Grupos mulidlsclpllnarios 
42 	 La auditoria puede cubrir el estudio de cualquier operaci6n o actividad 

(tdcnica, administrativa o financiera) de una entidad. Por lo tanto, algunas
actividades tienen un elevado nivel t~cnico o especializado que obligan a la 
participaci6n de profesionales de otras disciplinas diferentes a la del Contador 
Pfiblico. 

43 	 Los resultados de las labores del especialista deben presentarse por escrito y se 
integrar .n en el contenido del informe de auditoria. En el caso de informes de 
especialistas que sean considerados muy extensos y especializados, pueden 
incluirse como anexos en el mismo informe de auditoria. 
g. Participacl6n de las auditorias Internas 

44 
 Un elemento fundamental en la aplicaci6n del sistema integrado de 
fiscalizaci6n 	constituyeft las unidaders de auditorfa interna, las cuales deben 
planificar y programar su. actividades en estrecha coordinaci6n tcnica con la 
Contraloria General, para ;olaborar e integrar los esfuerzos de auditoria y
evitar la duplicaci6n de sus actividades. 

45 La relaci611 permanente de las unidades de auditoria interna con la entidad 
examinada, 	la califican como ]a mis id6nea par3 recopilar, organizar, 
mantener y actualizar el archivo permanente de auditoria, el cual estarA 
disponible como la fuente principal de informaci6n para los auditores de la 
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Contraloria General o de las firmas privadas contratadas, al iniciar el estudio 
correspondiente. 

h. Evaluacidn financlera de las operaclones 
46 Durante el ejercicio de cualquier clase de auditoria se debe considerar el 

proceso presupuestario y contable como parte integral del estudio,
conjuntamente con la informaci6n financiera relacionada, sobre una base 
comparativa de al menos los dos iltimos afios. 

47 El anilisis de la informaci6n financiera debe orientarse a los segmentos
importantes, determinando los rubros, programas o actividades que presenten
problemas sobre su comportamiento o composici6n, para programar el anilisis 
detallado en el desarrollo del estudio. 
i. Componentes importantes para la auditoria 

48 El desarrollo de ia auditoria de una entidad, unidad administrativa, programa,
segmento o actividad de la Administraci6n Pdblica, incluiri sus componentes
mis importantes, tomando en cuenta primero las operaciones sustantivas y
luego las de car~icter adjetivo.
 

49 Las operaciones sustantivas son las que tienen relaci6n directa con ]a

producci6n de bienes o servicios de los di,'erentes componentes examinados, y
las actividades adjetivas son las que ofrecen apoyo para ejecutar las 
actividades sustantivas. 

215 La auditorla profesional 
so La auditoria profesional en la Administraci6n Pfiblica se ejecuta de acuerdo 

con los requerimientos establecidos en las normas tcnicas de auditorfa y
aplicar do las t6cnicas, m6todos y procedimientos contenidos en el manual de
procedimientos y en las guias emitidas sobre asuntos especificos o 
especializados de autditoria. 

51 	 Generalmente la auditoria se realiza mediante la aplicaci6n de pruebas

selectivas a las actividades sustantivas y adjetivas que cumple Ia entidad

sujeta a estudio o prirte de ella. La naturaleza, extensi6n, oportunidad y

aplicaci6n de dichAs pruebas depende de las caracteristicas de la entidad o
actividad a ser examinada y es un asunto que siempre estA sujeto al criterio 
profesional del auditor. 

a. Ejecutores y orlentacl6n de la fiscalizaal-6n 
52 Considerando el organismo que ia ejecuta, ]a auditoria se clasifica en interna y

externa. La auditorfa interna es ejecutada por unidades especializadas de cada 
entidad piblica y ]a auditorfa externa es desarrollada por la Contralorfa 
General y por las firmas privadas contratadas. 

53 El objetivo de la ,uditoria interna es evaluar en forma independiente las 
actividades sustantivjs y adjetivas realizadas por la entidad, en procura dernejorar su eiicienci, y eficacia, asi como determinar el cumplimiento de las 
disposiciones legales y medir el logro de las metas y objetivos propuestos. 

54 Las actividades sustantivas de una entidad se relacionan d2 manera directa 
con sus objetivos importantes y con el fin primordial de su existencia, -a sea
la prestaci6n de servicio, o la producci6n de bienes, de acuerdo con las 
disposiciones legales y normativas dictadas para el efecto. 

55 Las actividades adjeivas est~in constituidas -or los servicios de apoyo
requeridos 	para cumplir los sines u objetivos de la entidad y por Io regular se
relacionan con la planificaci6n de las actividades, la organizaci6n institucional,
el sistema de registro e informaci6n de Uas operaciones, los procedimientos de 

214 La politica institucional sobre auditoria pagina 9 



Manual de Procodimientos Auditoria 
Curso de Auditoria Operativa 210 Actividades Gerenciales 

control aplicados y el manejo o administfaci6n de los recursos humanos, 

materiales, financieros y tdcnicos. 

b. Clases de auditoria 
5 
 La funci6n 	de auditoria realizada en las entidades de la Administraci6n 

Pdblica, se clasifica en las siguientes: 

o Auditoria operativa. 

o Auditorfa financiera. 

o Estudios especiales-operativos. 

" Estudios especiales-financieros y de cumplimiento legal. 

" Estudios especiales-denuncias. 

Auditoria operativa 
57 La auditorfa operativa esta dirigida a evaluar el grado de eficiencia y eficacia 

alcanzado por la entidad, asi como determinar el cumplimiento de las 
disposiciones legales y medir el logro dce las metas y objetivos propuestos. 
0 	 Auditorfa financiera 

58 	 La auditoria financiera estd encaminada a dictaminar sobre la razonabilidad o 
no de ia informaci6n contenida en los estados financieros, para lo cual se 
evaluarin los controles internos aplicados y se verifi'arA el cumplimiento de 
las disposiciones legales pertinentes. 

0 Estudios especiales-operativos 
59 Los estudios especiales con orientaci6n operativa estin dirigidos al examen de 

aspectos especificos relacionados con las actividades sustantivas o adjetivas
realizadi', por una entidad, con el fin de evaluar el grado de eficiencia y
eficacia alcanzado, el cumplimiento de las disposiciones legales y medir el 
logro de las metas y objetivos propuestos. 
C Estudios especiales-financieros 

60 Los estudios especiales con orientaci6n financiera estdn dirigidos al examen de 
aspectos especificos relacionados con la informaci6- contable y presupuestaria
presentada por la entidad, para lo cual se evaluard el control interno aplicado 
y se verificardi el cumplimiento de las disposiciones legales pertinentes. 

a 	 Estudios especiales-denuncias 
61 	 Los estudios especiales originados en ]a recepci6n y calificaci6n de denuncias, 

est~n dirigidos al examen exclusivo de los aspectos calificados de la denuncia, 
para lo cual se evaluardn los procedimientos de control interno aplicados y se 
verificarS el cumplimiento de las disposiciones legales pertinentes. 

c. Eficlencla de la auditorla 
62 El ejercicio de la auditoria resulta mzs efectiva cuando el estudio se realiza en 

el menor tiempo posible despuds de la ejecuci6n de las actividades por parte
de la entidad examinada. El valor de la ouditoria disminuye en relaci6n 
directa con la demora existente, entre la r ;ecuci6n de las operaciones y ia 
presentacion dcl informe sobre el asunto estudiado. 

63 La aplicaci6n de programas que aseguren la calidad de los resultados ce 
auditoria es importante para e funcionamiento del sistema integrado de 
fiscalizaci6n, debiendo aplicarse revisiones internas dirigidas a: 

0 	 Confirmar que los procesos establecidos aseguren la calidad integral del 
servicio. 
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" Asegurar la calidad del informe de auditoria. 

" Fomentar las mejoras y evitar la repetici6n de las deficiencias.
 
64 
 El apoyo e integraci6n de todos los niveles de auditoria, asistentes, auditores,

encargados, supervisores, jefes y directores, hacia el continuo mejoramiento y
actualizaci6n de los procedimientos de trabajo, genera mayores voliimenes de
producci6n y mejora la calidad de los productos de la auditorfa. 

216 El personal de la Contralorfa General 
65 La auditoria ejecutada por los elementos activos de la fiscalizaci6n, dependen 

en gran medida de la calidad de sus profesionales, por lo tanto, es necesario 
definir y aplicar un proceso que incluya ]a selecci6n, reclutamiento y
promoci6n de los profesionales mAs destacados, la participaci6n en un 
programa de entrenamiento intenso y ]a asignaci6n de responsabilidades
crecientes, de acuerdo con sus logros y las experiencias acumuladas, para
garantizar la calidad de los informes producidos. 

66 Considerando el amplio imbito del sisterna integrado de fiscalizaci6n en la 
Administraci6n Pfiblica, el personal de auditoria podrAi acreditar diversas
profesioncs o especialidades, en consideraci6n de las actividades sustantivas y
de los objetivos primarios de las entidades sujetas al control. 

67 Los profesionales responsables del ejercicio de ia auditoria en la
administraci6n pfiblica deben acreditar su afiliaci6n y participaci6n activa en 
los organismos gremiales respectivos, de acuerdo con su formaci6n profesional. 

68 La administraci6n de los recursos humanos de auditoria establecerA los
requisitos minimos, tanto para el reclutamiento como para la promoci6n, los
mismos que deberdin ser revisados y actualizados de manera permanente. 

69 Las labores de auditoria son de cardcter confidencial, por lo tanto el personal
ejecutor rmantendrdi absoluta reserva en el ejercicio de sus funciones, respecto
de t(.rceras personas o entidades. Esta condici6n es permanente adn despu6s 
que el auditor haya cesado en su cargo. 

70 El personal de auditorfa en funciones debe abstenerse de realizar declaraciones 
pdiblicas relacionadas con la ejecuci6n de su trabajo y los resultados obtenidos.
En todos los casos, primero debe obtener autorizaci6n del nivel superior para
hacer declaraciones ptiblicas. 

71 El ejercicio de la auditoria requiere discreci6n en ]a actitud para obtencr 
evidencia importante, de ]a misma manera el personal encargado del trabajo
debe ser prudente al emitir juicios o expresiones que por su naturaleza y
contenido podrfan lesionar la imagen de ia entidad sujeta a estudio y de los
funcionarios responsables de su administraci6n. Igual condici6n debe 
observarse al referirse a la entidad en la cual laboran. 

72 El personal encargado de las funciones de auditoria estarAi sujeto a un 
programa de entrenamiento que permita desarrollar su capacidad t6cnica, para
ofrecer un servicio eficiente y de elevada calidad profesional. 

73 Los conocimientos y la especializaci6n de los auditores por sectores, entidades 
o actividades de la Administraci6n Piblica fon-. nta la eficiencia y ]a
efectividad en el ejercicio de ]a auditoria. Esta condici6n positiva para
administrar los recursog de auditoria es importante al preparar ]a planificaci6n
institucional de ia auditoria. 

74 Mantener disponible un inventario de los recursos humanos y t6cnicos para 
programar y promover la capacitaci6n y entrenamiento, facilita la
planificaci6n y direcci6n efectiva de la auditoria en el mediano v largo plazo. 
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75 La planificaci6n y aplicaci6n de programas de zotaci6n del personal de
auditoria, de acuerdo con los sectores, entidades o actividades de los
diferentes imbitos de control, constituye una prictica que promueve el interns y la proyecci6n de personal hacia un mayor conocimiento. Los programas
peri6dicos de rotaci6n se aconseia realizarlos cada tres afios con una parte del
personal de cada una de las unidad de auditoria. 

217 Calificaci6n de los estudlos de audhtria
 
76 
 Tanto las auditorias programadas como los estudios solicitados mediante lapresentaci6n de denuncias, requieren un proceso de calificaci6n, en el primer

caso para incluirlos en ia planificaci6n institucional a mediano y a corto plazoy en el segundo caso para de considerarlos importantes incluirlos como parte
de los estudios imprevistos del plan de auditoria a corto plazo. 
a. Definiclones b6sicas 

77 	 Todos los ex.imenes de auditoria para ser incluidos como un estudio
IMPREVISTO de plan anual de auditoria, deben cumplir el proceso tknico 
de clasificaci6n, andlisis y calificaci6n, de manera obligatoria.

78 	 El proceso de clasificaci6n, andilisis y caliLcaci6n de las solicitudes de estudios 
y denuncias presentadas formalmrente en ia Contraloria General, incluird el
estudio tocnico y juridico de las condiciones existentes para ejecutarlo,considerando la importancia del hecho, su incidencia en las operaciones de laentidad, ]a disponibilidad de informaci6n que permita su verificaci6n y laposibilidad de incluirlo como parte de una auditoria de mayor alcance y otrosaspectos que se consideren de inter6s para la administraci6n superior de la 
Contralora o unidade de auditoria interna. 
b. Proceso de calificacl6n 

79 La calificaci6n de ]as solicitudes de estudios como parte de los imprevistos del 
plan anual de auditorfa, requiere: 
* Cumplir con los siguientes requisitos formales: 

" Presentaci6n por escrito 

" Identidad del denunciante 

a Direcci6n del solicitante y n6mero del tel6fono.(de ser posible) 
a Indicaci6n de las fuentes de informaci6n conocidas. 
a Documentaci6n del heho denunciado de ser pertinente 
a Interns colectivo de ]a denuncia. 

a Mantener en reserva la identidad del denunciante. 
Aplicar el proceso t6cnico para calificar los estudios a ejecutar y el trAmite aseguir por las solicitudes que no anteriten el inicio de un estudio 
especial-denuncias. 

Documentdrse las indagaciones y verificaciones realizadas en un expediente
de papeles de trabajo, que se constituya en el respaldo para ]a decisi6n 
tomada por los niveles superiores. 
c. Proceso administrativo para calificar las denunclas 
El proceso administrativo a seguir por las solicitudes de estudios en el caso de
las denuncias ingresadas formalmente a la Contraloria General, incluye los 
siguientes pasos: 
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" Receptar la solicitud o denuncia y registrar su ingreso.
 
" 
 Revisar el cumplimiento de lo:, reque imientos minimos establecidos.
 
* 
 Aplicar los pasos para ejecutar la revisi6n prelimtar (RP), fase 2 del proceso

de la auditoria definido por la Contralorh 

a Estudio inicial; 

" Comprensi6n de las actividades; 
" Documentaci6n de la Revisi6n Preliminar; y, 
" Resultados obtenidos, incluye el reporte sobre las condiciones 

existentes y las alternativas de ejecuci6n determinadas.
 
" 
 Preparar un reporte para conocimiento y decisi6n del Contralor General,listando en orden de prioridades las alternativas de trdmi-e que se sugierepara la solicitud, bien sea para iniciar un estudio especial de auditoria, casoen el cual se incluirin los criterios de ejecuci6n del mismo, o para emitir unpronunciamiento sobre el hecho denunciado o estudfo solicitado (incluye elproyecto del pronuaciamiento). 
" Decidir (Contralor General) la orientaci6n que seguird la solicitud, sea paraincluirlo como un estudio imprevisto en el plan anual de auditoria o para

emitir el pronunciamiento. 
" Actualizar el plan anual de auditoria incluyendo los criterios de ejecuci6ndeterninados en la auto-izaci6n del Contralor General. 
" Reportar cada trimestre of avance logrado en ]a ejecuci6n del plan anual deauditoria, incluyendo los IMPREVISTOS autorizados por la direcci',n

superior. 

217 Calificaci6n de los estudios de auditoria 
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220 Planificaci6n Institucional de la Auditoria 
01 La planificaci6n institucional de ]a auditorfa incluye las necesidades

prioritarias de todos los niveles del gobierno, la misma que sobre una basecfclica posilite ejecutar la auditorfa en todas las entidades importantes oestrat6gicas que conforman el Ambito de cada unidad operativa de auditoria.
02 La planificaci6n de la auditorfa integra las actividades exigidas por las

disposiciones legales que establecen un plazo para concluirlas. El resto deestudios sc programan considerando un orden de prioridades de acuerdo conlas politicas de planificaci6n dictadas por el Contralor General. 

221 Polticas de planificacl6n 
03 Corresponde al Contralor o al Subcontralor emitir, reformar o actualizar laspoliticas de planificaci6n de auditoria, las mismas que serAn revisadasperi6dicamente, de preferencia antes de iniciar el proceso de planificaci6n.
04 Las politicas incluirin criterios gerenciales y t&cnicos que perrnitan

sistematizar, estandarizar y agilizar el proceso de planificaci6n global de ]a
auditorfa. 

05 Las politicas generales para planificar la auditoria son las siguientes: 
a. 	 La planificaci6n de la auditoria es flexible y por lo tanto se actualizard 

peri6dicamente. 
b. 	 El Contralor o el Sub.ontralor tienen la autoridad para aprobar los 

planes a corto y mediano plazo, asi como sus actualizaciones. 
c. Los estudios imprevistos realizados por solicitudes o denuncias, en todos 

los casos serAn autorizados por el Contralor o el Subcontralor. 
d. 	 Los contralores generales determinar~n un porcentaje de los recursoshumanos efectivos de auditoria para realizar los estudios imprevistos,el rnismo que serA considerado al preparar la r lanificaci6n anual. 
e. Cada unidad operativa de auditorfa debe preparar su planificiaci6n amediano plazo (cuatro afios), la nisma que le servird como el marco 

de referenda para preparar el plan anual. 
f. 	 Para cada aiio se debe preparar el plan consolidado de las actividades de 

auditorfa a ser ejecutadas por la Contralorfa General. 
g. El plan anual en ejecuci6n serA evaluado por la propia unidad operativa

cada semestre y los resultados comunicados a los contralores. 
h. Las unidades operativas de auditorfa informardn a los contralores,

cuando menos cada t-imestre, sobre el avance logrado en la ejecuci6n
del plan y de los estudios imprevistos autorizados. 

i. 	 La responsabilidad de planificar las actividades de auditorfa e informarsobre los resultados logrados corresponde a la jefatura de las unidades 
operativas de fiscalizaci6n. 

222 Coordinaci6n t cnica con las unidades de auditoria Interna 
0La relaci6n t6cnica estrecha entre los elementos activos de la auditoria en el

sector pfiblico, constituye una actividad prioritaria que permite la adecuada
utilizaci6n de los recursos disponibles, evita la duplicaci6n de func' nes y 
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esfuerzos, delimita los dmbitos de control y promueve la especializaci6n de los 
auditores. 

07 Principalmente en ]a planificaci6n de la auditoria se requiere una estrecha 
coordinaci6n ticnica que promueva la eficiencia y sistematice las acciones delas unidades de auditorfia interna de las entidades piiblicas y de ]a externa
realizada por la Contralorfa General en la Administraci6n Pdblica, de acuerdo 
con las siguientes directivas: 

a. 	 Compete exclusivamente a las auditorias internas mantener el archivo 
permanente de cada entidad y de los organismos adscritos sujctos a su 
fiscalizaci6n. 

b. 	 Los auditores de la Contraloria y de ia propia auditoria interna
revisar~n dicho archivo como la principal fuente de informaci6n, al
iniciar la ejecuci6n de los estudios autorizados. 

c. 	 La planificaci6n de las actividades a corto y mediano plazos de las
unidades de auditorfa interna de las entidades pfiblicas, se realizard en
estrecha coordinaci6n t6cnica con las unidades operativas de la 
Contralorfa General, conforme las respectivas directivts emitidas. 

d. 	 El Ambito de fiscalizaci6n de ]a auditoria interna y de ia auditoria 
externa ejecutada por la Contraloria General serdi definida claramente 
al preparar el plan de auditorfa a mediano plazo. 

e. Las unidades de auditoria interna informarAn a !a Contraloria General,
cada seis meses, sobre el ctumplimiento de la planificaci6n anual de laauditorfa, incluycndo los estudios programados y los imprevistos,
dete'minando su estado de ejecuci6n. 

f. 	 La Contralorfa General, cuando inicie un estudio en las instituciones quedisponen de una unidad de auditorfa interna, evaluard la calidad del
trabajo ejecutado por dicha unidad, de conformidad con loslineamientos establecidos en este manual y otros normativos tdcnicos 
y legales. 

223 Planificac 6n a medlano plazo 
08 La planificaci6n a mediano plazo de la auditoria, incluird un periodo de 

cuatro afios, en que se programe el estudio de todas las instituciones 
importantes y estratdgicas de la Administraci6n PNiblica. Las auditorias
internas planificarin a mediano plazo de acuerdo con su Ambito de control. 

09 	 Para ]a planificaci6n a mediano plazo debe utilizar la politica de "lo mAsimportante a lo menos relevante" que exige dirigir las acciones de auditorfa
hacia las instituciones y actividades relevantes de la Administraci6n Ptiblica, 
que contribuyen mayormente a la prestaci6n de servicios a la comunidad,
incluyendo 	los aspectos tanto cualitativos y como cuantitativos. 

10 El objeth'o ms importante de la planificaci6n a mediano plazo es la
integraci6n de las actividades de fiscalizaci6n proyectadas, mediante la
preparaci6n 	de planes globales de auditoria interna y de auditorfa extema,que faciliten 	]a consolidaci6n de los resultados en el nivel institucional y/o
sectorial. 

11 Las directivas para planificar a mediano plazo serin emitidas periodicamente
por los contralores y con la suficiente antelaci6n, para la preparaci6n del
documento 	formal sobre ia planificaLi6n. 

223 Planificaci6n a mediano plazo pdgina 15 



Manual de Procedimiqntos de Auditoria 
Curso do AuditorfaOperativa 220 Planificaci6n Institucional de la Auditoria 

12 La planificaci6n a mediano plazo serS actualizada una vez al ahio, cuando se 
prepara el plan anual de auditoria, el cual constituye el plan operativo de cada 
unidad de auditor.a, y esta sujeto a los objetivos y orientaci6n del plan a 
mediano plazo. 

13 Al finalizar el afio calendario debe prepararse un informe de evaluaci6n del 
avance logrado en la aplicaci6n del plan a mediano plazo, sobre una base 
comparativa y de manera acumulativa para conocimiento de los contralores. 

14 La planificaci6n a mediano plazo incluirS la siguiente informaci6n bdsica para 
proyectar las actividades de auditoria y para constituirse en la guia al 
preparar el plan anual (operativo) de auditoria: 

a. Breve exposici6n de motivos que fundamente su contenido y orientaci6n 

b. Politicas definidas por los contralores para la planificaci6n, debidamente 
referenciadas a los documentos que fundamenten la informaci6n. 

c. Selecci6n de las instituciones o sectores importantes tornados como base 
para la planificaci6n, considerando los recursos humanos 
efectivamente disponibles en las unidades de auditoria interna, para
aplicar la fiscalizaci6n en forma integrada. 

d. Detalln de los objetivos a lograr, clasificados por instituciones o sectores 
de la administraci6n pfiblica en que se ejecutari la auditoria, tanto por
la Contraloria General como por las unidades de auditoria interna. 

e. Estimaci6n del posible alcance del estudio programado, de acuerdo con 
la clase de auditoria a realizar. 

f. Estimaci6n de los recursos humanos a ser utilizados en la ejecuci6n de 
cada auditorfa planificada, identificando el nfimero de dias hombre 
efectivos para completar las acciones planificadas. 

g. Cilculo estimado de los dias realmente disponibles del personal de 
auditora, para cumplir con el plan de mediano plazo. 

h. Cronograma de actividades a ejecutar detallando: 
a El sector o la entidad ptiblica en que se ejecutarin los estudios de 

auditoria. 

a El nombre o titulo asignado al estudio por realizar. 

a Los dias hombre estimados para ejecutar el trabajo, incluido el 
tiempo para la supervisi6n de manera independiente. 

a La estimaci6n de los recursos financieros que serin controlados o 
fiscalizados, mediante la ejecuci6n del estudio. 

a El perkodo en el que se prev6 ejecutar el estudio, considerando el 
tiempo disponible y las condiciones favorables para ejecutarlo, por 
ejemplo a disponibilidad de informaci6n. 

a La polftica definida para utilizar los recursos al relizar los estudios 
imprevistos calificados por los contralores. 

224 Planificaci6n anual (plan operativo) 
15 El plan operativo de auditorfa constituye un segmento o una parte del plan de 

auditoria a mediano plazo, y se lo prepara con el prop6sito de disponer de 
una herramienta que oriente al nivel directivo sobre las actividades prioritarias 
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de auditorfa en el corto plazo, sin perder de vista los objetivos globales de laplanificaci6n a mediano plazo.
16 La preparaci6n y ]a ejecuci6n del plan operativo aprobado es una de ]asresponsabilidades del nivel directivo de la unidad operativa que tengaautoridad para decidir sobre su ejecuci6n, al emitir las asignaciones do trabajoo al suscribir los informes de auditoria. 
17 El plan anual serA actualizado en una sola ocasi6n, luego de realizar laevaluaci6n semestral al interior de la unidad de auditora respectiva, ]a quedoberg ser aprobada por el Contraior o Subcontralor. 
18 Es obligaci6n de los jefes de las unidades operativas de auditoria preparar unreporte gerencial para conocimiento de los contralores, al conclir cadatrimestre, en el cual se indicarA el avance logrado en ]a ejecuci6n del plan y lasdificultades existentes para su cumplimiento.

19 Cada unidad operativa de auditoria realizarS una autoevaluaci6n de lasactividades planificadas en forma sernestral y preparard un irforme resumidopara conocimiento del nivel superior. Dicho informe servird para documentarlas necesidades de actualizaci6n del plan anual de auditoria 
20 

en ejecuci6n.
El contenido minimo del plan operativo de auditorfa es el siguiente: 
a. Breve exposici6n de los motivos que determinaron la orientaci6n, contenidoy alcance del plan anual, considerando el enfoque de la planificaci6n a mediano
plazo. 

b. Resumen de las polfticas de planificaci6n utilizadas en Ia preparaci6n del
plan operativo. 

C. La estimaci6n y c~lculo de los recursos humanos efectivos disponibles paraejecutar los estudios de auditoria, disminuyendo los dias por festividades,vacaciones, capacitaci6n, incapacidad y otros, por cada unidad operativa. 
d. La identificaci6n de os estudios de auditorfa a realizar durante el aflo alque corresponde el plan, con los siguientes elementos: 

" El sector o la instituci6n de la Administraci6n P6blica en que se 
realizard el estudio. 

" El nombre o titulo utilizado para reconocer el estudio de auditoria 
a realizar. 

" El objetivo general sefialado por el nivel directivo de la unidad
operativa responsable de ejecutar el estudio. 

" El alcance proyectado, de acuerdo con ]a clase de estudio a efectuar. 
" Los recursos hurnanos que se estima serAn utilizados en laejecuci6n del estudio, determinados en dias hombre requeridos eincluyendo de manera independiente los asignados para ]a

supervisi6n t&nica del equipo. 
a Los recursos tcnicos especializados estimados como necesariospara ejecutar las auditorias programadas, de acuerdo con el sectoro entidad y el objetivo del estudio, en dfas hombre y s6lo cuandoexista una seguridad razonable de su requerimiento. 
a Estimaci6n de los recursos financieros que serdn estudiados alejecutar la auditora, tales como movilizaci6n, vi~ticos, transporte y

otros. 
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e. El cronograma de actividades que incluya los estuidios programados y
detallados en el literal anterior, seiando el nombre de la instituci6n, los 
recursos humanos estimados en dias hombre para su ejecuci6n, el monto 
previsto de los recursos a examinar y cl perfodo mzs propicio en que se espera
ejecutar la auditoria, denitro del afho al que corresponde el plan. 

I. Al final del cronograma como un estudio a realizar se incluirg el tftulo
IMPREVISTOS, sefialando la asignaci6n global de los recursos humanos 
efectivos, calculados en dias laborables, que corresponda al porcentaje
establecido por el Contralor General para atender las solicitudes de estudios por
denuncias, bajo el cual se iriin registrando los estudios autorizados, detallando
la fecha, referenda al documento de autorizaci6n y los criterios detallados en el 
literal anterior. 

21 Los estudios de auditoria autorizados por los contralore3 con cargo a
imprevistos, irdn completando el plan operativo de acuerdo con ]a
autorizaci6n y las estimaciores realizadas. Los reportes trimestrales de avanceincluirdn este elemento indicando el saldo existente en dias hombre que est6 
por utilizarse o el exceso utilizado. 

22 El esquema indicado para el plan operativo es el minimo y es obligatorio para
todas las unidades de auditorfa de ]a Contraloria General y para las unidades
de auditoria interna de las entidades de la Administraci6n Piiblica. 

225 Desarrolho estratfglco de la auditorfa 
23 Corresponde a los contralores definir la estrategia a seguir en la aplicaci6n de

]a fiscalizaci6n de la Administraci6n Piblica, la cual incluye ]a auditoria
realizada por ]a Contraloria y por las unidades de auditoria interna de las 
entidades p6blicas. 

24 La orienaci6n de la auditorfa esta definida en las politicas emitidas por los 
contralores, tanto para la planificaci6n como para la ejecuci6n del trabajo. 

226 Rotacltn del 6nfasis en la auditorfa 
25 La auditorfa ejecutada por ]as auditorfas internas de las instituciones de la

Administraci6n Pfiblica y por la Contraloria General de la Repdblica, debe
considerar una variaci6n peri6dica de las actividades fiscalizadas, enfatizando 
en las operaciones importantes, que permitan luego de varios estudios
disponer de una opini6n global respecto al sector o a la entidad auditada, en 
su conjunto. 

26 La rotaci6n en el 6nfasis de la auditorfa inicialmente requiere el conocimiento 
general de los sectores y de las entidades de ]a Administraci6n Pfbhca a ser 
considerados como los elementos prioritarios de la fiscalizaci6n. 

227 Uso de especlalistas en la planificacl6n 
27 La participaci6n de especialistas en la planificaci6n de la auditorfa es

excepcional, sin embargo debe preverse esta posibilidad de acuerdo con los
objetivos de la auditorfa y con los sectores identificados para el estudio. 

28 La participaci6n de un especialista en la planificaci6n institucional, esta 
supeditada fundamentalmente a la orientaci6n t6cnica que se pretenda dar al 
estudio. 
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2La parti-ipaci6n del especialista debe estar complementada con ia integraci6nde profesionales en el 6rea de auditoria para orientarlo en la filosofia, elproceso y la necesidad de documentar las actividades de auditorfa que realiza]a Contraloria General y las unidades de auditorfa interna de ]as entidades 
piiblicas. 

227 Uso de especialistas en laplanificaci6n 
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230 Organizaci6n de la Funcion de Auditoria

01 
 El cumplimiento de los objetivos del sistema integrado de fiscalizaci6n demanera eficiente, eficaz y econ6mica es factible, en mayor grado, si lasactividades institucionales han sido planificadas y organizadasapropiadamente. Por consiguiente, las unidades activas de la fiscalizaci6ndeben considerar que ]a organizaci6n es uno de los medios id6neos quecoadyuvan en el cumplirniento de los objetivos de la auditorfa. 

231 Organizaci6n de las unidades de auditorfa
02 La unidad de auditorfia se organizari con base en los siguientes factores yanalizando la importancia de los mismos: 

0 	 El Ambito de fiscalizaci6n asignado para el control, 
a La complejidad tecnol6gica de las actividades sujetas a su revisi6n, 
0 	 La diversidad de las operaciones ejecutadas por las instituciones o unidades 

sujetas a los estudios de auditorfa, 
0 La dispersi6n geogrdfica de las actividades ejecutadas por las entidades 

auditadas, 
a El volumen y ndmero de operaciones desarrolladas por las entidades sujetas 

a la auditorfa, 
* El ndmero de personal encargado de las actividades sustantivas y adjetivas 

03 
de las institudones o unidades incluidas en el Ambito de fiscalizaci6n.

A nivel institucional las unidades activas de auditorfa estarin integradas uorganizadas de acuerdo con el dmbito de fiscalizaci6n asignado en lanormativa de creci6n. 
04 Cada unidad activa de auditorfa mantendrd actualizada la lista de lasentidades, organisnos o unidades administrativas sujetas a su Ambito deauditorfa, incluyendo los datos importantes relacionados con las actividadesdesarrolladas por el elemento pasivo de la auditorfa, principalmente los

siguientes: 

" Nombre completo y sus siglas de identificaci6n, cuando sea 
aplicable, 

" Ubicaci6n de las principales oficinas, incluyendo la direcci6n ynimero de telefono, 
" Nombre del titular en funciones, del auditor interno y del director

administrativo y financiero, 
o Monto de los recursos financieros manejados a travs del 

presupuesto, 
" Niimero de personal utilizado en las actividades y su ubicaci6n a 

nivel central y regional. 
o Principales actividades sustantivas que son de su responsabilidad, 
" Fecha de la tiltima auditoria y Areas incluidas en el estudio.

05 Las unidades activas de auditoria estardn integradas por un nivel directivo ypor un nivel operativo. E, nivel directivo (directores y jefes) tieneresponsabilidad principalmente por ]a administraci6n de los recurso:iy por ia 
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direcci6n del personal. El nivel operativo (supervisores, encargados, t6cnicos,asistentes y administrativos) tiene la responsabilidad principal sobre lasactividades t6cnicas relacionadas con la auditoria, promoviendo el apropiadouso de los recursos humanos, materiales y tecnol6gicos, promoviendo eincentivando ]a participaci6n activa del personal para la ejectici6n eficiente de 
la auditorfa. 

06 Las unidades de auditorfa deben disponer del personal t~cnico de todos losniveles operativos y en una relaci6n apropiada que permita la integraci6n enequipos de trabajo para ejecutar estudios especfficos. Los equipos laborancomo una unidad administrativa responsable de ejecutar el proyecto asignado,la conclusi6n de la auditoria de acuerdo con los estdndares establecidos. 

232 Organlacidn de los equipos de auditoria
07 Para cumplir los objetivos del estudio con eficiencia es necesario que ]aauditorfa est6 adecuadamente planificada y organizada. Por consiguiente,durante su planificaci6n se determinard qui6n realiza el trabajo y cuAndo serejecutado, ademcs de establecer los controles para asegurar que sea finalizadoseg-6n lo planificado.

08 La organizaci6n del equipo depende de varios factores, entre los que esta laflexibilidad de ]a programaci6n de los procedimientos de auditoria, ]aexperiencia del personal de supervisi6n y el grado do coordinaci6n con losauditores internos. El objetivo es asegurar que la auditoria est6 provista delpersonal apropiado y que sea debidamente controlada para que las accionescorrectivas puedan identificarse y ejecutarse de inmediato.09 Algunos pasos que deben tomarse en cuenta para ]a organizaci6n de un 
trabajo de auditora son: 
" Acordar los plazos requeridos para finalizar las principales fases del trabajo

y para emitir los informes. 
" Establecer el apoyo que proporcionari el personal de la entidad y elmomento en que podrA ser suministrado, ademds de la coordinaci6n con losauditores internos. 
" Confirmar la disponibilidad de la informaci6n y hechos criticos como elcierre de operaciones, preparaci6n de memorias, recuentos ffsicos y otras

actividades. 
" Estimar el tiempo requerido para realizar, revisar y completar ]a auditorfa, ydefinir el nivel de experiencia del personal.
" Determinar el orden de aplicaci6n de los procedimientos de auditoria y ]a

fecha estimada de su conclusi6n. 
" Establecer ]a forma de controlar el avance del trabajo.10 Para cada estudio de auditoria se conformar6 un equipo de trabajo, deacuerdo con la complejidad, magnitud y volumen de las actividades a serexaminadas y las condiciones establecidas en la norma t6cnica de auditorfa201 Entrenamiento tcnico y capacitaci6n profesional. La organizaci6n delgrupo crea una unidad operativa, que estari dirigida por un auditorencargado y serd supervisada t~cnica y administrativamente por un auditorcon mayor experiencia. Tambi6n se deberS considerar en la organizaci6n del grupo lo siguiente: 

a La continuidad del personal. 
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" 	 Las politicas y prdcticas de rotaci6n del personal 

a 	 Los conflictos con la la norma t6cnica de auditorfa, referente a la 
independencia. 

a 	 Hacer lo posible para buscar un equilibrio en la carga de trabajo 
del personal. 

11 La continuidad de los miembros del equipo de trabajo es importante. La 
iamiliaridad adquirida con ia entidad por el supervisor y encargado, reduce el 
riesgo de dejar pasar o malinterpretar temas importantes. Tambi~n dicha 
continuidad disminuye el tiempo requerido por los tiltimos miembros 
integrados 	al trabajo en el proceso de familiarizaci6n, reduciendo los costos y
promoviento el cumplimiento de los plazos de la auditoria. 

12 La continuidad tampoco debe ser exagerada. En lo concerniente a la calidad 
de la auditoria, es importante el aporte peri6dico de nuevas ideas y puntos de 
vista. Se debe tratar de cumplir dos objetivos bdisicos en cuanto a los 
requerimientos de personal: 
" 	 Evitar el cambio de supervisor y encargado de la auditoria. 
" 	 Asignar en la posici6n de super~isi6n a aud;tores que previamente hayan 

tenido experiencia con ]a entidad, de preferencia en el mismo nivel o en el 
inmediato inferior. 

13 	 La programaci6n de los procedimientos debe ser coherente con el objetivo de 
la auditoria. En las auditorias iniciales es preciso realizar el trabajo en las ireas 
de alto riesgo lo antes posible, para disponer de una seguridad respecto a la
identificaci6n de los problemas y que 6stos sean resueltos oportunamente. 

14 	 Los estimados de tiempo para cada auditorfa deben confirmarse durante la 
planificaci6n y sefialarlo para cada persona o por Jo menos para cada 
componente de la auditorfa, asi como prever el tiempo para la supervisi6n y
la soluci6n de los puntos de revisi6n. Las estimaciones de tiempo deben ser 
realistas y manejadas por el encargado de la auditora con el detalle de las 
fechas planificadas para su terminaci6n. 

15 Resulta t6til incluir las estimaciones de tiempo por separado para funciones 
administrativas, como las siguientes: 
" 	 Reuniones preliminares de planificaci6n. 

* 	 Preparaci6n de instrucciones. 

" 	 Supervisi6n y revisi6n. 

" 	 Anilisis e informe del tiempo utilizado. 
16 	 Los equipos de auditorfa incluirin el personal necesario de acuerdo con las 

condiciones del estudio a realizar. Sin embargo, se considera que el equipo
modelo es el conformado por cuatro profesionales, el encargado y tres 
asistentes (incluye los t6cnices o especialistas requeridos). 

17 La 	supervisi6n t6cnica y administrativa siempre se realizari a tiempo parcial, (
1/2, 1/3, 1/4, 1/5 o 1/6 del tiernpo total), lo aconsejable para supervisar el 
equipo modelo, definido anteriornente, es trabajar entre el 1/3 y 1/4 del 
tiempo disponible para supervisi6n. Las alternativas adicionales estdn 
presentadas para el caso de equipos con un ntimero mayor o menor de 
auditores, respectivamente. 

18 Una de las responsabilidades del srpervisor es ]a coordinaci6n de las 
actividades y la entrega de ia informaci6n producida entre los equipos de 
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auditorfa bajo su orientaci6n y el nivel directivo de la unidad de auditorfa
respectiva, en los dos sentidos. 
Dependiendo del trabajo a realizar los equipos pueden ser mds grandes o na
pequefios que el modelo sefialado. En esos casos, las funciones del encargadovarfan de manera importante. Si es un grupo de seis personas estarA dedicads6lo a orientar v revisar el trabajo, antes que a desarrollar una parte de 6l,pero si el grupo es similar o mds pequefio que el modelo, el encargado deberdesarrollar cuando menos un componente importante del estudio.Las funciones del supervisor, principalmente en cuanto al tiempo dededicaci6n, tambi6n variardn. Si los equipos son grandes posiblemente debededicar el 1/3 o 1/2 de su tiempo, y si por el contrario el equipo es pequefho]a dedicaci6n podrA ser de 1/5 o 1/6 del tiempo disponible.

La organizaci6n e integraci6n del equipo de auditoria es uno de los factoresimportantes para el 6xito del trabajo, decisi6n en la cual debe participar elencargado y el supervisor para exponer sus criterios sobre el paticular, puesellos serdn los responsables del desarrollo y cumplimiento de los estdndaresestablecidos para ]a auditonfa por el nivel directivo. 
La inclusi6n de varios niveles de auditores en la conformaci6n del equipopermitiri el mejor manejo y distribuci6n del trabajo. Ademis, el nivel deexperiencia y conocimientos sobre la entidad o actividad en ]a que se va atrabajar es un factor relevante que debe tomarse en cuenta.
En lo posible debe evitarse la integrz.ci6n de equipos de auditoresconformados por un s6lo profesional, pues la colaboraci6n o participaci6nconjunta hace que el trabajo present- condiciones que promueven una mayorcalidad y facilita la transferencia de experiencias entre sus miembros. 

233 Responsabildades de los mlembros del equlpo
Una apropiada comunicaci6n entre los miembros del equipo de auditoriacontribuye para el 6xito del trabajo. La discusi6n franca entre los miembro3del equipo durante la planificaci6n mejora la comprensi6n del enfoque de ]aauditoria, lo que contribuye a realizar una auditoria mais eficiente y efectiva.El desarrollo de un estudio especifico requiere ia participaci6n de variosniveles operativos de auditorfa en funciones de supervisores, encargados,tdcnicos o asistentes. En el nivel profesional existen varias categorias, sinembargo, para la ejecuci6n de un estudio sus funciones y responsabilidades 

son las que se definen a continuaci6n. 
a. Funclones de responsabildad compartida entre el supervisor y el
encargado.
El ejercicio de la auditoria profesional requiere la participaci6n activa de lasupervisi6n t~cnica en ]a ejecuci6n del trabajo, funci6n que se integra en variasocasiones con las responsabilidades del encargado del estudio. Estasuperposici6n de responsabilidades obliga a la definici6n de los deberes deresponsabilidad compartida. 
A continuaci6n se detallan los principales deberes de responsabilidadcompartida a ser cumplidos conjuntamente por el supervisor y el encargado
de ]a auditorfa: 
" Desarrollar ]a Revisi6n Preliminar (RP) de la auditorfa. 
" Prepararar la planificaci6n detallada y la programaci6n especifica de los 

procedimientos de auditorfa a ser aplicados durante el estudio. 
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" Determinar las muestras de auditorfa a ser examinadas para ejecutar el 
trabajo. 

" Preparar ]a estructura del informe de auditoria, antes de iniciar la redacci6n. 
" 	 Participar en la presentaci6n de los resultados de la auditoria a la 

Administraci6n de la entidad estudiada. 

b. Funclones del supervisor de auditoria. 
28 El supervisor de auditoria cumple una importante funci6n de coordinaci6n 

permanente entre los equipos de auditoria supervisados y la respectiva
jefatura de auditoifa. Su experiencia y los conocimientos aplicados en la 
orientaci6n de los equipos aseguran una garantia de calidad razonable para el 
trabajo. Sus funciones principales son: 
Desarrollar conjuntamente con el encargado del equipo de auditoria las 
funciones de responsabilidad compartida. 
Supervisar peri6dica y continuamente las actividades del equipo de auditoria,
de acuerdo con la fase del estudio que se est6 realizando, para orientar los 
procedimientos, evaluar el avance del estudio, resolver las consultas realizadas,
revisar los productos intermedios y finales del trabajo, informar al nivel 
directivo sobre los asuntos importantes del estudio y otros de cardcter 
administrativo. 
" 	 Estudiar y deidir sobre las condiciones que se presentan en la ejecuci6n del 

estudio, como la falta de informaci6n o su desactualizaci6n, ]a ampliaci6n o 
reducci6n de los procedimientos de auditoria y su alcance, asuntos 
delicados para discutir con la Administraci6n y en casos muy relevantes 
someterlos a consideraci6n del nivel directivo. 

" Documentar ]a supervisi6n aplicada de manera independiente por cada 
equipo de auditoria, mediante la preparaci6n de un expediente de papeles
de trabajo con referencia a las instrucciones impartidas y las incluidas en los 
papeles de trabajo preparados, estas ultimas ser~n desarrolladas, firmadas y 
fechadas con boligrafo verde. 

* Participar en las reuniones programadas con los funcionarios de ]a
Administraci6n en las cuales se presenten los resultados parciales del 
estudio o se discuta sobre operaciones problemdticas. 

" 	 Mantener informado al nivel directivo de la unidad de auditora los 
aspectos significativos que los considere apropiados. S61o en condiciones 
especiales se informarA por escrito. 

" Revisar el borrador del informe de auditoria para la presentaci6n de los 
resultados a los funcionarios de la entidad auditada. 

* 	 Preparar el informe t~cnico sobre la supervisi6n aplicada, que incluya, entre 
otros, los siguientes elementos: 

a 	 Aspectos t6cnicos de la auditoria ejecutada. 

a 	 Asuntos administrativos de la auditoria. 

a 	 Calificaci6n individual de los miembros del equipo. 

a 	 Estudios sugeridos para el futuro 

a 	 Conclusiones. 

a 	 Recomendaciones. 
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Supervisi6n final del informe y papeles de trabajo, para entregarlos al niveldirectivo para la revisi6n, aprobaci6n, impresi6n y envfo a la entidad 
auditada. 

c. 	Funclones del encargado del trabajo. 
2El encargado de ]a auditoria es el profesional responsable de administrar ydirigir a los miembros del grupo, adem~s de cumplir con los criterios yestandares establecidos para el trabajo por el nivel directivo y luegodesarrollados en la planificaci6n detallada, conjuntamente con el supervisor.
30 Las principales funciones del encargado de ]a auditorfa se detallan a 

continuaci6n: 
" Ejecutar de manera conjunta con el supervisor las funciones de 

responsabilidad compartida, antes sefialadas. 
" Dirigir el equipo de auditoria, de acuerdo con los criterios establecidos porel nivel directivo, ademis, aplicar ia planificaci6n detallada, laprogramaci6n especffica, las muestras seleccionadas y ]a estructura definida para el informe, considerando que son los principales est~ndares del estudio. 
" 	 Incentivar la participaci6n activa de los miembros del equipo para elcumplimiento de los objetivos de auditorfa, constituy~ndose en el ejemplo 

para el trabajo desarrollado. 
" Registrar y controlar la asignaci6n y utilizaci6n de los recursos de auditorfa,de manera individual por cada miembro del equipo, con referencia a ]afecha de integraci6n, dfas programados, dfas efectivos y dias dedicados aotras actividades. Lo anterior para evaluar el avance del trabajo asignado

durante su ejecuci6n. 
" Organizar el indice y contenido de los papeles de trabajo para documentarlos procedimientos de auditorfa aplicados y los resultados obtenidos,

tomando en cuenta dichos papeles constituyen la fuente primaria deinformaci6n para estructurar y redactar los informes de auditoria. 
" Distribuir el trabajo entre los t6cnicos y asistentes del equipo de auditorfapor componentes y revisar la aplicaci6n de los programas especificos para elcumplimiento de los objetivos de auditorfa. 
" Desarrollar uno de los componentes importantes de ]a auditorfa, de acuerdo con la asignaci6n acordada conjuntamente con el supervisor. 
" Comunicar de manera oportuna a la Administraci6n de ]a entidad auditadalos resultados parciales obtenidos, previa ]a revisi6n y aprobaci6n del 

supervisor. 
" Asegurar que todos los hallazgos y conclusiones de auditoria se encuentrendebidamente sustentados en evidencias reales y que estos hayan sidocomunicados a los funcionarios responsables de las actividades relacionadas. 
* Organizar el informe de acuerdo con la estructura acordada con elsupervisor, revisar el contenido de los capftulos preparados por el personal

tcnico y asistente, para una vez completo someterlo a la revisi6n del 
supervisor. 

" Preparar y tramitar la convocatoria a la Administraci6n de la entidad para lareuni6n en que se presentar~n los resultados finales del estudio, exponer losresultados, documentar su ejecuci6n y registrar las fuentes adicionales de 
datos a que se hagan referencia. 
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* Completar el informe final de auditora con base en las opiniones vertidas y]a documentaci6n presentada, para conjuntamente con los papeles de
trabajo entregar al supervisor para la revisi6n final. 

d. Funclones del personal tdcnico y asistente.
 
31 
 Los profesionales integrantes de los equipos de auditoria en calidad det6cnicos o asistentes son los responsables de aplicar los prograinas especfficosde auditoria a uno o varios componentes del estudio en ejecuci6n, hasta laredacci6n de la parte respectiva del informe de auditoria y ]a documnentaci6n 

del 	trabajo.
32 Los t~cnicos y asistentes trabajan bajo ]a supervisi6n directa del encargado delestudio y sus principales funciones son las siguientes: 

" Aplicar los programas especificos de auditoria, de acuerdo con la estructura,
indice y referencias de los papeles de trabajo.

" Documentar la aplicaci6n de los procedimientos de auditoria utilizando la 
estructura y orden definido para los papeles de trabajo.

" Cumplir los est~ndares establecidos para su trabajo y de encontrar 
dificultades, comunicarlas de inmediato al encargado del trabajo." Mantener ordenados y completos sus papeles de trabajo Ilegando siempre aconclusiones sobre ]as actividades evaluadas, las mismas que deben serfirmadas y fechadas de manera obligatoria. Estos papeles de trabajo sertnrevisados por el encargado del estudio y eventualmente por el supervisor.

" Sugerir procedimientos altemativos o adicionales para promover la 
eficiencia en las actividades de auditoria realizadas. 

" Establecer los hallazgos de auditoria, desarrollar sus p.incipales atributos yanalizarlos con el encargado de la auditoria. 
* Preparar el informe sobre cada componente desarrollado, guiindose en la 

estructura preestablecida para el informe final. 
* 	 Colaborar continuamente para fomentar el logro de los objetivos incluidosen la planificaci6n detallada y contribuir para proyectar una imagenpositiva de la auditoria y la instituci6n. 
" Estructurar el expediente de papeles de trabajo de acuerdo con el indiceestablecido al inicio, referenciindolo a los resultados contenidos en elinforme de auditoria y entregarlo al encargado para ]a integraci6n completa

de los resultados. 

e. Fuanclones del personal administrativo. 
33 Las actividades ejecutadas por el personal administrativo son importantespara Ia oportuna presentaci6n de los resultados a la entidad auditada. Ader-sel registro y control global de las actividades planificadas y ejercidas es unelemento importante para la acertada direcci6n del personal y la

administraci6n eficiente de los recursos disponibles. 
34 Las principales actividades del nivel de apoyo de la auditorfa, son lassiguientes: 

Mantener un registro individual por cada estudio planificadoinstitucionalmente, incluyendo al wenos los siguientes datos: personalasignado, cargos que desempefian y Liempo individual estimado para
concluir el estudio de cada componente. 
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" Mantener actualizado el registro de acuerdo con los reportes peri6dicos que
presentari el supervisor de cada equipo. 

" Preparar los informes finales y las notas de remisi6n a los principales 
funcionarios de la entidad examinada. 

* Manejar el archivo de papeles de trabajo que sustenta las labores de 
auditoria y documenta el informe producido. 

234 Labores en las Instituclones estudladas 
35 Todos los miembros del equipo de trabajo, especialmente el supervisor, deben

visitar a los funcionarios de ]a entidad en todas las oportunidades que ello sea
posible. Esto permite conocer mejor a los funcionarios encargados de ]a
adniinistraci6n, ampliar el conocimiento sobre las operaciones e identificar las 
oportunidades de obtener informaci6n adicional. 

36 Todo el trabajo de auditoria debe ser completado en las oficinas de la entidad,
inclusive el informe de auditorfa. Esto facilita la soluci6n de temas
controvertidos y proporciona a la entidad una clara comprensi6n del avance 
del trabajo y del tiempo utilizado. 

37 En lo posible, el trabajo de auditoria debe ser realizado directarnente en las
dreas operativas de la entidad, donde se realizan las actividades, se procesan
las operaciones y se elaboran los documentos de soporte. De esta manera se
mejora la comprensi6n de los sistemas utilizados por ]a entidad en la prActica 
y se demuestra el inter6s en sus actividades diarias. 

38 Todos los miembros del equipo de auditoria tienen la responsabilidad de estar 
atentos a las posibilidades de reducir la utilizaci6n del tiempo estimado. Como
principio general, ei trabajo debe ser asignado al personal mAs experimentado
posible. De manera similar, se deberd emplear el personal de la entidad en
todas las oportunidades que no requieran habilidades profesionales de 
auditoria. 

39 Algunas ideas especificas para reducir ]a utilizaci6n del tiempo disponible de 
auditoria, se incluyen a continuaci6n: 

Generales: 

a Disefiar programas de auditoria a la medida, que incluyan s6lo los 
procedimientos necesarios. 

a Ccordinar el trabajo con la entidad para evitar p6rdidas de tiempo,
mientras se espera que ]a informaci6n sea preparada. 

a Organizar el orden de aplicaci6n de los pasos del programa para
evi tar interrupciones en el trabajo. 

a Utilizar herramientas de auditorfa por computaci6n, cuando sea 
posible. 

a No repetir ]a preparaci6n de correspondencia, al incluir cambios y 
correcciones menores. 

a Completar de inmediato los informes y memorandos finales parala entidad o para los papeles de trabajo, no dejarlo para la siguiente
jornada. 

a Elegir un lugar de trabajo que evite las interrupciones y
distracciones. 
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o 	 Revisar el trabajo inmediatamente despus de finalizado, no 
dejarlo para cuando ]a auditorfa est6 concluyendo. 

o 	 Utilizar equipo e instrumentos de oficina que aumenten la 
eficiencia. 

Al preparar los papeles de trabajo: 

" 	 Utilizar los informes y datos estadfsticos de la entidad en lugar de 
preparar res6menes propios. 

a 	 Utilizar la documentaci6n de sistemas preparada por la entidad en 
lugar de elaborarla el auditor. 

a 	 Hacer copias de las partes pertinentes de actas y acuerdos 
importantes, en lugar de extensos restimenes. 

a 	 Dejar espacios suficientes en los programas de auditorfa para 
agregar comentarios y procedimientos, en lugar d preparar un 
papel de trabajo adicional. 

a Preparar los papeles de trabajo en unidades enteras y de ser 
pertinente en unidades de miles. 

a Preparar los papeles de trabajo como documentos finales dejando
espacios suficientes para las referencias, marcas y sobre todo para
las conclusiones de auditorfa. 

a Eliminar la pr~ctica de preparar borradores de papeles de trabajo, 
para luego pasarlos a limpio. 

a Concluir respecto a los hallazgos de auditorfa poco importantes,
dejando constancia de que no fue necesario tomar acciones 
correctivas. 

a 	 No mecanografiar planillas o memorandos si son adecuados los 
papeles de trabajo escritos a mano. 

" 	 Utilizar el personal de la entidad 

a Al recuperar comprobantes, expedientes, contatos y otros 
documentos para ser inspeccionados. 

a Al preparar cartas, memorandos e informes preliminares, excepto 
cuando se incluyan datos de cardcter confidencial. 

a Al investigar las causas y el alcance de los errores observados 
durante la auditorfa. 

" Coordinar el trabajo con la auditoria interra 
a 	 Constituye un procedimiento fundamental que se inicia en la 

planificaci6n institucional de Ia auditorfa y continua durante la 
ejecuci6n de los estudios especificos. 

235 Manelo del archivo permanente de papeles de trabajo 
40 El archivo permanente de auditorfa es y serS considerado ]a principal fuente 

de informaci6n para ejecutar un estudio de auditorfa, independientemente del 
objetivo del trabajo a desarrollar. En la prlictica de la auditoria, su ausencia o
disponibilidad parcial ha sido calificada como una de las causas negativas 
para la eficiente ejecuci6n de las labores de auditoria. 
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41 La disponibilidad de un archivo permanente organizudo, administrado,
custodiado y actualizado por cada unidad de auditoria interna de lasinstituciones pfiblicas es fundamental para el eficiente y eficaz funcionamiento 
del sistema de fiscalizaci6n. 

42 En el caso de las instituciones que no cuenten con la unidad de auditorfa
interna, la responsabilidad por la organizaci6n y manteniniento del archivopermanente corresponde a la unidad de auditorfa de la -'ontraloria General,
de acuerdo con su Ambito de control. 

43 Las responsabilidades por la supervisi6n t~cnica del archivo permanente serdasignada a un profesional en auditorfa que tenga experiencia como encargado,y el manejo de dicho archivo corresponderAi a un funcionario de apoyo de ]a
unidad de auditorfa. 

44 La responsabilidad primaria por la organizaci6n y manejo del archivo 
permanente de auditorfa corresponde al titular de ]a unidad de auditorfa
interna o externa, segiln el caso. 

45 El archivo permanente de auditoria de cada instituci6n piblica serd
oiganizado de acuerdo con las actividades sustantivas que desarrolle, asi 
como las funciones adjetivas o de apoyo mis relevantes. 

46 La informaci6n contenida en el archivo permanente deberd actualizarse de manera permanente, sin embargo, cuando menos una vez al afic, al terminar
el primer semestre, deberS ajustarse su contenido de tal manera que ]adocumentaci6n incluida, orresponda al tiltimo ejercicio terminado y en los 
casos necesarjos a los dos ) tres ilitimos perodos.

47 	 La documeitaci6n liberac,- del archivo permanente activo serd transferida alarchivo permanente inactivo, el mis-no que se mantendrd en una estructura 
similar a! que se presenta a continuaci6n. 

48 La estructura bdsica del archivo permanente deb-, incluir los siguientes 
elementos: 

" Generales
 

a 
 Leyes, reglamentos e instructivos de aplicaci6n general ?n las 
actividades ejecutadas por la instituci6n. 

a Organigramas vigentes de la instituci6n, sefialando la fecha de 
aprobaci6n. 

a Informes anuales de labores. 

a Estados financieros anuales.
 
a Informaci6n estadistica sobre los principales servicios o bie'-es
 

producidos en los filtimos afios. 
a Informes de auditorfa interr ay externa, del 6ltimo perfodo. 
a Planes de acci6n de la entidad a corto, mediano y largo plazos. 
a Detalle de las fuentes de informaci6n, con referencia a documentos 

extensos no incluidos en este archivo, sefialando su ubicaci6n. 
* Por actividad sustantiva importante (generalmente son varias). 

a Resumen de los antecedentes y las principales funciones y
objetivos de ]a actividad. 

a Estructura organizativa vigente, identificando los recursos 
financieros, humanos, materiales y tecnol6gicos utilizados. 
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o Informes anuales de labores de ]a actividad. 
o 	 Informes financieros de la actividad. 
a 	 Informaci6n estadistica sobre los principales servicios o bienes 

producidos, en los Ciltimos aflos 
" 	 Inversiones significativas realizadas y su ubicacion. 
" Lista de los iltimos informes de auditorfa interna y exerna 

realizados sobre la actividad. 
a Descripci6n resumida de los m6todos de operaci6n o la referencia a 

los documentos detallados que los contienen. 
a Descripci6n de los problemas importantes, tales como el

financiamiento de las operaciones, limitaciones legales vigentes,
duplicidad de funciones con otras actividades y otros. 

a Planes de acci6n a corto, mediano y largo plazos de la actividad 
especifica. 

a Detalle de las fuentes de informaci6n extensa, con referencia a los 
documentos que la cortienen, identificando su ubicaci6n. 

Por actividad adjetiva o de apoyo (Planificaci6n, Sistema de Informaci6n 
Computadorizado, Sistema Financiero, Contable y Presupuestario,
Recursos Humanos, Proveeduria y otros). 

a 	 Principales funciones y objetivos de la actividad. 
a 	 Estructura org~nica vigente. sefialando los recursos humanos,

financieros, materiales y tcnol6gicos disponibles para su 
funcionamiento. 

a 	 Informaci6n estadfstica sobre los principales servicios producidos 
en los dltimos afios. 

a Informes de labores anuales. 
a Descripci6n resumida de los m~todos de operaci6n definidos, con 

referencia a las disposiciones legales y reglamentarias de la 
instituci6n. 

a Lista de los informes de auditorfa interna y externa ejecutados en el 
ultimo afno. 

a Descripci6n de los problemas importantes que limitan el 
cumplimiento de los objetivos de la actividad. 

a Planes de acci6n a corto y mediano plazos para el desarrollo de la 
actividad. 

a Detalle de las fuentes de informaci6n, con referencia a los 
documentos detallados que la contienen, sefialando su ubicaci6n. 

Otra informaci6n. 
a Listado de la informaci6n detallando la fecha, contenido, ubicaci6n 

y autor sobre los siguientes aspectos: 
-	 Diagn6sticos realizados sobre la instituci6n o parte de ella. 
- Reestructuraci6n administrativa aplicada o en proceso de 

ejecucion. 
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- Contratos importantes susc.-itos por la entidad para el finan
ciamiento o realizaci6n de inversiones significativas. 

- Informes de organismos financierms y de control externos a la 
instituci6n, como Autoridad Presupuestaria, Organismos Finan
cieros Internacionales, Contraloria General .dela Repfiblica y 
otros. 

- Informes sobre las evaluaciones internas realizadas a las ac
tividades desarrolladas por la entidad. 
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240 Gerencia de la Auditoria 
Las actividades gerenciales de los 6rganos activos de la fiscalizaci6n, estar~n 
encaminadas fundamentalmente hacia la adecuada administraci6n de los 
recursos asignados y hacia ]a direcci6n del personal que estA bajo su mando. 
La administiaci6n eficiente de los recursos humanos, materiales, financieros y
tecnol6gicos disponibles es una responsabilidad primaria del nivel directivo 
de las unidades de auditoria, y serd autoevaluada, midiendo el rendimiento 
logrado en comparaci6n con el periodo anterior, explicando las variaciones 
importantes. 
La direcci6n del personal t~cnico, operativo y administrativo, estA relacionada 
con la motivaci6n e inspiraci6n transmitida por el nivel directivo, el cual debe 
comprender el sistema y ser visto como el lfder para implantar los cambios y 
para el mejoramiento continuo de los procedimientos de trabajo. 

241 Prdncipales funclones gerenclales del nivel directivo 
Las principales funciones gerenciales de los niveles directivos de las unidades 
de auditoria estin relacionadas con la planificacidn, la organizaci6n, la 
direcci6n, la informaci6n y el control de sus actividades. 

a. P;.,nlflcacl6n 
La planificaci6n esti referida a programar el eficiente uso de los recursos 
humanos, matpria!es, tecnol6gicos y financieros disponibles para ejecutar ]a 
auditoria, analizando todas las combinaciones y alternativas posibles, para 
adoptar la que permita su m~ximo aprovechamiento. 
La planificaci6n es una funci6n fundamental para las acciones futuras de 
auditoria, debe efectuarse con la suficiente oportunidad y detallc, ademds debe 
cumplir con la politica establecida por el titular de la organizaci6n de 
auditoria. 
La planifi" -in es continua, los planes deben ser flexibles, sujetos a 
evaluaciones peri6dicas y corregidos peri6dicam,!nte, a medida que se 
conozcan nuevos acontecimientos, y analizadas las variables para adecuarlas a 
los cambios. 
La planificaci6n de la auditoria se realizarg a corto plazo (Plan Operativo) y a 
mediano plazo (cuatro afios), para cada unidad operativa de auditoria y serS 
consolidada a nivel institucional por una unidad independiente, que orientarS 
sobre su preparaci6n. 

b. Organizacidn 
La organizaci6n consiste en el proceso mediante el cual el elemento .-.mano
 
de las unidades de auditorfa asume responsabilidades, toma decisiones,
 
ejecuta sus labores y es un medio que permite el trabajo efectivo y armonioso
 
para el cumplimiento dei objetivo establecido.
 
Cada unidad activa de auditoria dispondrd de un plan de organizaci6n que

defina claramente las responsabilidades de cada nivel de auditorfa, las lineas
 
de mando y comunicaci6n, asi como los niveles de autoridad delegados.
 
La delegaci6n continua y adecuada de la autoridad permite obtener de manera
 
eficiente las metas y objetivos de las auditoras especificas, de las unidades
 
operativas y de la planificaci6n institucional en conjunto.
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12 En la estructura orgdnica de las unidades de auditorfa cada auditor es
responsable administrativa y t6cnicamente de sus funciones ante un s6lo nivel 
jerdrquico superior. 

13 La adecuada unidad de mando permite la expedici6n de 6rdenes concretas 
que promueven las acciones de control, aclaran las situaciones confusas yfacilitan ]a determinaci6n de re~ponsabilidades, en el caso de la falta de
cumplirniento de las obligaciones derivadas de las funciones en cada nivel de
auditorfa. 

14 Las unidades de auditoria definir~n claramente y por escrito las lineas de
autoridad, haci~ndolas de corocimiento del personal t6cnico y administrativo,
posibilitando asi ]a identificaci6n de las responsabilidades correspondientes. 

c. Direccidn 
15 La direcci6n en las actividades de auditoria esta orientadada hacia la

motivaci6n, gufa, incentivo y desarrollo de los profesionales responsables de la 
ejecuci6n de los estudios de auditorfa. 

16 El enfoque de la gesti6n gerencial por objetivos al adminisirar las labores de
auditorfa se mantendrA y aplicarS en cada unidad de auditorfa y equipos de 
trabajo conformados. 

17 Los principales elementos de ]a gerencia por objetivos que tienen que definirse 
aplicarse son los siguientes: 
" Establecer los objeti .:;y las metas de la unidad de auditorfa. 
* Formular polfticas como las gufas de acci6n. 

* Definir los planes operativos de auditorfa. 
" Dirigir y motivar al personal para el cumplimiento de los objetivos. 
" Controlar el avance y conclusi6n de los estudios realizados de acuerdo con


]a planificaci6n definida.
 
18 Las actividades del nivel directivo de auditorfa estardn dirigidas al anglisis y


frmulaci6n de soluciones a los problemas de ]a unidad, sin desviar los
 recursos hacia las operaciones que est~n dentro de los limites razonables de
 
eficiencia.
 

19 Es necesrio disponer de mecanismos de control e informaci6n que permitan
identificar oportunamente las desviaciones ocurridas, entre las operaciones
reales y las medidas de eficiencia definidas en la planificaci6n. Esas
desviaciones permiten al nivel directivo establecer las causas y los efectos, 
para adoptar las acciones para corregirlas. 

20 La adecuada adninistraci6n de las actividades de auditoria requiere establecer 
y mantener en todos los niveles de mando, un Ambito o limite de supervisi6n
directa. Dicho Ambito se refiere al nilmero m~ximo de unidades, equipos,
persoi-as o actividades que pueden ser supervisadas por un ejecutivo superior, 
de manera efectiva. 

21 El nivel directivo de las unidades activas de auditorfa definirS los Ambitos ylimites de supervisi6n en todos los niveles jerdrquicos, considerando las 
siguientes caracteristicas: 
" La habilidad y experiencia del directivo, supervisor o encargado del trabajo. 
* La complejidad, interrelaci6n y grado de especializaci6n de las unidades, 

personas o actividades a supervisar. 
" El desarrollo logrado por las unidades, personas o actividades a supervisar. 
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d. Informacl6n
 
22 
 Las unidades de auditoria deben preparar informaci6n gerencial para

conocimiento de los niveles directivos y superiores sobre el cumplirniento dela planificaci6n inicial, al menos cada trimestre de operaciones.
23 En el caso de situaciones especiales o importantes la informaci6n gerencial

debe preparso de inmediato, para aplicar oportunamnte las acciones 
correctivas necesarias. 

24 Al concluir un periodo de labores cada unidad presentardi un informe de la
gesti6n realizada, analizando los logros alcanzados y las dificultades existentes para su cumplimiento, el que seri de conocimiento del nivel superior de la 
instituci6n. 

e. Control 
25 	 Los procedimientos de autocontrol aplicados de manera peri6dica por cadaunidad de auditorfa, hacen posible la identificac16n de problemas y su

inmediata soluci6n. Dichos procedimientos deben aplicarse tanto a nivel de launidad de auditoria como a nivel de los equipos de auditoria conformados 
para trabajos especificos. 

26 Las actividades de los niveles de auditorfa estarin delimitadas, de tal manera 
que las siguientes funciones est~n segregadas: 
* Autorizaci6n para ejecutar las auditorfas, 

* Desarrollo de los estudios,
 
* 
 Control de los logros obtenidos, tanto de los estudios especificos como de la 

planificaci6n institucional. 
27 El control constituye un costo no productivo, por lo tanto, debe asegurarse

que su utilizaci6n sea consecuente y en proporci6n con los resultados
obtenidos. Un anglisis del costo en relaci6n con los beneficios del control, es 
fundamental. 

242 Instrucclones por escrito
 
28 
 Las actividades tkcnicas y administrativas, calificadas como importantes, paraser ejecutadas en el proceso de la auditoria, se emitirin formalmente por

escrito. Las instrucciones para ejecutar un estudio, para modificar su
orientaci6n 	o su alcance, se emitirin formalmente. 

29 Durante la ejecuci6n de la auditorfa, cuando la estructura orginica del equipo
de trabajo estS en pleno funcionamiento se emiten instrucciones por parte delencargado y el supervisor, las mismas que de ser importantes deben incluirse como pare 	de los papeles de trabajo elaborados o en proceso de preparaci6n,
evitando la redacci6n de notas formales. 

30 	 Las instrucciones en los papeles de trabajo por parte del supervisor serdnescritas con boligrafo de tinta verde y firmadas al pi6 indicando la fecha, para
facilitar su identificaci6n. 

31 Las instrucciones del encargado del equipo en los papeles de trabajo, lasfirnas y fechas de aprobaci6n y revisi6n se realizarin con bolfgrafo de tinta negra, para distinguirlas claramente, del resto de informaci6n. 
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243 Responsabilidades de los niveles directivos 
32 El nivel directivo de las unidades de auditorfa estA conformado por su titular 

y el funcionario que lo subrogue. 
33 La principal responsabilidad del nivel directivo es ]a representaci6n de la

unidad, y en general, cumplir con las funciones de planificaci6n, organizaci6n,
direcci6n, informaci6n y control a las acciones de auditorfa aplicadas. 

34 Las funciones especfficas de los niveles de jefatura de las unidades de 
auditoria son: 
* Elaborar los planes de auditora, de acuerdo con el Ambito de fiscalizaci6n 

asignado y en coordinaci6n con otras unidades tdcnicas, sean de auditoria 
interna o auditoria extema. 

" Organizar equipos de auditorfa competentes para realizar los estudios
prograrnados, analizando las condiciones t6cnicas, conocimientos,
experiencias, habilidades y relaciones interpersonales para integrarlo. 

" Definir los estdndares para la ejecuci6n de los estudios programados, en
relaci6n con el tiempo estimado para concluirlos, el nfimero ideal de
auditores por grupo, el porcentaje estimado de tiempo para compeltar la 
planificaci6n detallada y otros. 

" 	 Emitir las asignaciones de trabajo para iniciar los estudios de auditorfa,
definiendo los criterios principales para ejecutar el estudio. 

" Apoyar e incentivar la participaci6n activa de los auditores con el prop6sito
de lograr el objetivo general propuesto para la auditoria especifica. 

" Prestar a los auditores encargados y a los supervisores asignados, la
asistencia tdcnica necesaria para que estos cumplan eficientemente con sus 
obligaciones. 

" Conocer y aprobar la planificaci6n detallada y los programas especificos de 
auditorfa para completar los estudios. 

" Fomentar la sistematizaciun del proceso de la auditoria mediante la 
aplicaci6n de la metodologfa definida en el MAPA. 

* Exigir ]a aplicaci6n de las normas emitidas por la Contraloria General, como 
una de las garantias para la calidad del trabajo realizado. 

* Aprobar los informes de auditoria que serin remitidos a la administraci6n 
de las entidades examinadas. 

" Evaluar semestralmente el cumplimiento del plan anual de auditorfa, definir
los requerimientos de actualizaci6n y proponer los ajustes al nivel 
respectivo para su aprobaci6n. 

" Preparar informes peri6dicos sobre la ejecuci6n de ]a planificaci6n anual deauditoria, para conocimiento de los niveles directivos y superiores de la 
instituci6n. 

" Preparar un informe anual con los resultados obtenidos de la ejecuci6n de la 
auditoria en su imbito de control. 

" Supervisar selectivamente el funcionarniento t6cnico y administrativo de los
equipos de auditorfa que se encuentren trabajando en el campo, como una
prictica para fomentar el control de calidad institucional. 

35 El cumplimiento de las funciones sefialadas fomenta el desarrollo gerencial de 
la auditoria, bajo una perspectiva integral y din~imica de ]as acciones que 
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ejecuta, con Ia participaci6n de los niveles directivos, operativos y de apoyo de
la organizaci6n. 

244 Apoyo tdcnico para los equipos de auditorfa 
36 Todo nivel directivo de auditorfa realiza trabajo admitiistrativo y trabajooperativo como parte de sus obligaciones. Sin embargo, las funcionesadministrativas son su principal responsabilidad, mientras que las funcionesoperativas deben ser tratadas por excepci6n y limitarse s6lo a ios aspectos

relevantes. 
37 Constituye una atracci6n para el nivel directivo de las unidades de auditorfael involucrarse en el trabajo operativo. Cuando existen actividadesadministrativas y operativas en un mismo periodo, el directivo tiende a darprioridad al trabajo operativo, por los siguiente. motivos: 

" Familiaridad t~cnica, 
" Mayor satisfacci6n personal inmediata, y, 
" La habilidad para solucionar problemas operativos dificiles hapermitido identificar al potencial administrador de 6xito.38 El administrador profesional distingue claramente el trabajo administrativo yel trabajo operativo. El mantenerlos en una perspectiva apropiada, de talmanera que el total del trabajo se ejecute eficientemente, es su caracterfstica 

principal. 
39 En el nivel directivo de auditorfa debe mantenerse una base de datos de losprofesionales especialistas en diferentes disciplinas, calificadas comoprioritarias en las entidades pfiblicas que conforman su Ambito de control, conel prop6sito de solicitar o contratar su participaci6n en estudios especfficos. 
40 La definici6n de necesidades de especialistas se realizarg con base en iaplanificaci6n de ]a auditorfa a mediano plazo.
41 Los requerimientos de especialistas para colaborar en un estudio especifico esresponsabilidad del supervisor y encargado del equipo, quienes deberdntramitarlos oportunamente al nivel directivo de la unidad de auditorfa,incluyendo una sfntesis de las condiciones que den m~rito a la necesidad de un criterio tcnico o la participaci6n del especialista. 

245 Reunlones tdcnicas perl6dicas 
42 Las reuniones t6cnicas se efecturin cuando menos una vez al mes y servir~nadicionalmente para realizar la presentaci6n verbal del avance logrado en losestudios que se encuentran en proceso de ejecuci6n. Se recomienda efectuarladurante una raiana o tarde completa, al iniciar un mes de actividades.
43 Una przictica sana para la administraci6n de la auditoria profesional es realizarreuniones t~cnicas con el personal integrado en los equipos de auditorfa paraintercambiar experiencias, 6xitos, dificultades y conocimientos, que motiven una mayor integraci6n del personal a nivel de ]a unidad. 
44 De acuerdo con los prop6sitos de las reuniones t6cnicas, el nivel directivopodri programarlas de manera independiente a nivel de supervisores,

encargados, tcnicos y asistentes. 
45 La exposici6n de temas t~cnicos fortalece ]a investigaci6n y la busqueda denuevas alternativas para Ia ejecuci6n del trabajo y ia preparaci6n de losproductos de auditorfa, con base en las experiencias y el desarrollo profesional 
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individual. Por lo tanto, en las reuniones programadas la presentaci6n dedichos temas serg obligatoria.
46 Eventualmente las reuniones tcnicas pueden integrar a dos o mis unidadesde auditoria, incluso de diferentes instituciones. Estas reuniones se realizardncon el prop6sito de exponer aspectos t6cnicos generales de interns para lasactividades de fiscalizaci6n. 

245 Reuniones t6cnicas peri6dicas 
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250 Informaci6n y Control Gerencial
 
01 
 La eficiente, eficaz y econ6mica administraci6n de las actividades de auditoria 

y la direcci6n de los recursos humanos, constituyen para el nive superior de 
los organismos que ejercen la fiscalizaci6n uno de los objetivos primordiale'..
Para conseguirlo es fundamental disponer de un sistema de informaci6n que 
promueva la comunicaci6n, mediante ]a pla'tificaci6n, la ejecuci6n y el control 
apropiado de las actividades relevantes desarrolladas en los niveles directivos 
y operativos de ]a organizaci6n. 

02 	 El sistema de informaci6n permite identificar de manera oportuna las 
actividades que presentan sintomas de ineficiencia, limitado rendimiento, 
restringida calidad u operaciones antiecon6micas, de tal manera que la 
introducci6n de correctivos para el logro de los objetivos de la instituci6n o de 
la unidad de auditorfa sean oportunos. 

03 	 El sistema de informaci6n es responsabilidad de todos niveles de la 
organizaci6n. Para su funcionamiento eficaz contribuye el nivel operativo
encargado de realizar la auditoria, informando dcel avance y los resultados 
obtenidos en los estudios realizados, el que se complementa en el nivel 
directivo al preparar los reportes consolidados y resumidos para conociniento 
del nivel superior de la organizaci6n. 

251 La comunlcaci6n y la Informacdn 
04 La comunicaci6n entre los diferentes niveles jerdrquicos, unidades 

administrativas y funcionarios de las organizaciones es una necesidad 
permanente, pero poco desarrollada debido a la restringida captaci6n de ]a
informaci6n que se logra comunicar a quien la recibe. 

05 "La comunicaci6n y la informaci6n son diferentes, y afin en gran parte 
contrarias - pero interdependientes. Donde la comunicaci6n es percepci6n, la
informaci6n es 16gica. Como tal, la informaci6n es puramente formal y carece 
de significado. Es impersonal mns que interpersonal.", segin Peter Drucker en 
el libro La Gerencia. 

06 	 La informaci6n gerencial producida en los niveles operativos y procesada para
conocimiento de los niveles directivos del organismo o unidad de auditorfa, 
constituye un proceso de comunicaci6n efectiva, cuando el grado de 
percepci6n de la informaci6n es positivo y se constituye en una herramienta 
importante para la correcta gesti6n institucional. 

07 La informaci6n por lo general es procesada en forma estructurada, de acuerdo 
con las caracteristicas y las necesidades de los usuarios. En ]a medida que la 
informaci6n gerencial sea menos extensa, mayor serA su utilidad para los 
niveles directivos. 

08 La comunicaci6n y la informaci6n en la administraci6n de las actividades de 
auditorfa constituyen los elementos dinzimicos que permiten el funcionamiento 
del sistema de fiscalizaci6n. La comunicaci6n permanente opera tanto a nivel 
del organismo fiscalizador como en la relaci6n con el sujeto pasivo de ]a
auditoria. De manera sirmilar los informes son comunicados en forma 
peri6dica incluyendo los resutados obtenidos durante ]a ejecuci6n de un 
estudio. 

09 La eficiente gesti6n gerencial tiene relaci6n directa con la calidad de la 
comunicaci6n aplicada en las funciones directivas, aplicada por los niveles 
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superiores hacia las dreas operativas, y principalmente la aplicada en sentidoinverso, es decir de los niveles operativos hacia los niveles superiores.10 La calidad de la informaci6n percibida en los niveles superiores de lasunidades y organismos de auditoria, es otro factor que coadyuva en laeficiente administraci6n gerencial. 

252 El sistema de informaci6n.
11 La finalidad rrOs importantes del sistema de informaci6n es Ia producci6n dereportes relevantes, sobre las actividades sustantivas desarrolladas, para usode los niveles superiores de ]a administraci6n en ]a planificaci6n, el control yla supervisi6n constante de las operaciones t&nicas, administrativas yfinancieras ejecutadas por cada unidad operativa de auditoria.12 La metodologia definida para ejecutar ,uditorfa en la Administraci6n Pdblica,genera informaci6n que es producto de las acciones corrientes del trabajo y seconstituyen en los productos intermedios y finales de las acciones de auditorfa.13 Los informes producidos en el nivel operativo de auditoria, se constituyen enla base de los datos para preparar ia informaci6n gerencial dirigida a losniveles superiores de la organizaci6n, y son los siguientes: 

FASE Contenido del Informe o Documento USUARIOS 

II(RP) 

III(EECI) 

III(EECI) 

Reporte sobre la Revisi6n 
Preliminar 
Planificaci6n detallada de 
la auditora. 
Programas especificos por 

Jefatura y Encargado 

Jefatura y el Equipo 

Encargado Asistentes 

III(EECI) 

IV (EPAC) 

cada componente
Informe sobre el EECI 
Estructura del informe de 

Entidad, Jefatura Equipo 
Equipo y Supervisor 

IV (EPAC) 

V (COR) 

auditoria 
Borrador del informe de 
auditoria 
Invitaci6n y agenda para 
presentar los resultados 

Encargado Supervisor 

Entidad y el Equipo 

V (COR) 
de [a auditorfa 
Informe final y papeles de Supervisor Jefatura. 

V (COR) 
trabajo 
Informe de supervisi6n y Jefatura 

V (COR) 
papeles de trabajo.
Informe aprooado y Entidad. 
tramitado 

14 La comunicaci6n de resultados durante la ejecuci6n de la auditoria, constituyeun proceso continuo que se inicia con la percepcidn de las instruccionescontenidas en ia asignaci6n de trabajo a desarrollar, continua durante todas lasfases de la metodologia definida para realizar la auditorfa y concluve con la 
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presentaci6n de un informe con los resultados que den m6rito a la aplicaci6n
de acciones correctivas para mejoras. 

15 El contenido mfnimo de los reportes elaborados por el equipo de auditora es 
el siguiente: 
" El reporte de la revisi6n preliminar, segfin las caracteristicas y la estructura

definida en el pirrafo 52, capftulo 270, planificaci6n de los estudios. 
" 	 La planificaci6n detallada y la programaci6n especifica del estudio 

contendri los datos sefialados en el p~irrafo 119, del capitulo 270, 
planificaci6n de los estudios. 

" El informe sobre el estudio de la estructura de control intemo incluird lainfornaci6n detallada en el pirrafo 126, del capitulo 270, planificaci6n de 
los estudios. 

" Para definir la estructura del informe de ]a auditoria ejecutada, en general,
debe considerarse lo detallado en el capitulo 290, comunicaci6n deresultados y especificamente lo definido en los pdrrafos 15 y 16 del mismo 
capitulo. 
El borrador del informe de auditoria debe prepararse de acuerdo con los
requisitos establecidos en el titulo 294, del capitulo 290, comunicaci6n de 
resultados. 

" La invitaci6n y programaci6n a la presentaci6n de los resultados de
auditoria se realizard conforme lo establecido en el pdrrafo 37 del capitulo
290, comunicaci6n de resultados. 

" El informe de supervisi6n es obligatorio para todas las auditorfas iniciadas,
el mismo que debe incluir datos sobre los aspectos t6cnicos y
administrativos, los componentes a considerar para futuros estudios, la
calificaci6n del personal que particip6 en el equipo y las principales
conclusiones y recomendaciones de ]a supervisi6n. Ademis debe
considerarse lo desarrollado en el titulo 264, del capitulo 260, administraci6n 
y supervisi6n. 

16 	 La informaci6n y comunicaci6n del nivel directivo de auditoria hacia el nivel
operativo, se presenta en varias fases de su proceso administrativo, el mismo que se inicia con ]a investigaci6n y Leterninaci6n de las actividades sujetas a
estudio hasta el envio del informe de auditoria al titular de ia instituci6n 
estudiada. 

17 	 La informaci6n producida por el nivel directivo para ser utilizada en el 
proceso de la auditoria, incluye los siguientes elementos: 

252 El sistema de informaci6n. 
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FASE Contenido Del Documento USUARIOS 

Investigaci6n Catastro del armbito de Director Jefaturas 
fiscalizaci6n y datos 
b .sicos de las entidades 

Planificaci6n Plan a mediano plazo Contralor Subcontralor 
Planific. Direcci6n 
Jefaturas

Plan anual de auditoria Igual que anterior 
Nota de signaci6n para la Encargado Supervisor
ejecuci6n del estudio 
Oficio de presentaci6n al Entidad estudiada 
titular de la instituci6n Encargado 
Informes aprobados Entidad estudiada 

18 	 La informaci6n producida por los niveles directivos de las unidades activas deauditoria es parte de sus actividades corrientes, la cual estard formalizada enlos documentos sefialados y sercin tramitadas en forma directa a los usuarios. 
19 El contenido minimo de los documentos que se incluyen en el sistema de

informaci6n del nivel directivo, son los siguientes: 
" En el catastro del Ambito de fiscalizaci6n y datos bisicos de las

instituciones que lo conforman, se incluiri lo sefialado en el
pirrafo 04 del capitulo 230, organizaci6n de la funci6n de auditoria. 

" El plan a mediano plazo debe incluir los requerimientos
establecidos en el p~irrafo 14 del capitulo 220, planificaci6n
institucional de Iaauditoria. 

" El plan anual de auditorfa debe prepararse de conformidad con lo
establecido en el p~rrafo 20 del capitulo 220, planificaci6n
institucional de la auditorfa. 

" 	 La nota de asignaci6n del estudio dirigida al encargado del equipo,
contendri ]a informaci6n detallada en el pdrrafo 15 del capitulo
270, planificaci6n de los estudios. 

" El oficio de presentaci6n del equipo de auditorfa al titular de la
entidad, debe prepararse de acuerdo con los datos contenidos en el 
pirrafo 17 del capitulo 270, planificaci6n de los estudios. 

" Los informes aprobados dirigidos a ]a Administraci6n de la
entidad auditada, contendr~in los criterios definidos en el capftulo
290, comunicaci6n de resultados. 

20 La iniormaci6n y comunicaci6n formal entre el nivel directivo de auditorfa ylos niveles superiores del organismo de fiscalizaci6n, se ejecutarA de maneracontinua y sistemdtica, principalmente mediante los siguientes reportes: 

252 El sistema de informaci6n. 
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FASE Contenido Del Documento USUARIOS 

Informaci6n Cumplimiento del pl. Contralor 
anual de auditoria, Subcont~alor Planificac.
 
trimestral.
 
Curnplimiento de los Contralor

estudios especiales por Subcontralor Planificac.
 
denuncias calificadas por

los contralores, 
mensualmente. 

Comunicaci6n Permanente sobre Cortralor Subcontralor 
asuntos de excepci6n,
real;zada en forma verbal 
y ocasionalmente por
escrito. 

Control 	 Evaluaci6n semestral del Contralor Subcontralor 
plan anual por la Direcci6n 
de Auditorla 

Planificac 

" 	 Cumplimiento del plan anual de auditoria en forma trimestral, con
la informaci6n detallada en el titulo 254, reportes gerenciales al 
ejecutar la auditoria. 

" Avance mensual de los estudios especiales iniciados por denuncias 
calificadas por los sefiores contralores, con los datos del tftulo 254. 

a Comunicaci6n permanente sobre situaciones especiales que
ameriten el conocimiento d-los sefiores contralores, aplicando
criterios de selectividad e importancia relativa. 

a 	 Autoevaluaci6n semestral del plan anual de auditoria realizada 
por los profesionales de Ia propia Direcci6n General de Auditoria, 
con el prop6sito de ajustar la planificaci6n del afio corriente y
proyectar las actividades del afo siguiente, de acuerdo con el
contenido del titulo 255, evaluaci6n t6"nica de la auditoria. 

253 Caracterfsticas del control gerenclal. 
21 	 El control intemo gerencial aplicado por los niveles directivos de las unidades 

de auditorfa estA dirigido a las actividades relevantes, para lo que se
dispondrA de un registro de control de gesti6n por cada estudio de auditorfa 
que se inicie, incluyendo los datos relativos a las siguientes fases del proceso: 
" Planificaci6n del esludio 

* Ejecuci6n de a auditoria 

* Evaluaci6n de los resultados obtenidos. 
22 
 El registro de control de gesti6n por estudio iniciado incluirA s6lo la

informaci6n que haga variar los criteriog de planificacion iniciales. Por 
ejemplo, dias de vacaciones, feriados e incapacidades del personal, las 
variaciones 	en los miembros del equipo por cambio de grupo o por dedicaci6n 
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a otras labores, costos adicionales invertidos por vidticos, pasajes y
movilizaciones. 

23 El registro de control de gesti6n por estudio es responsabilidad de cadaunidad de auditoria y se iniciarS trasladando ]a informaci6n contenida en elplan anual, relacionada con el nimmero y nivel de los auditores que forman elgrupo, asf como los dfas hombre prevLtos para ]a terminaci6n de los trabaos.
24 El registro sobve la ejecuci6n del estudio es la m~is extensa, se inicia con elregistro de ]a nota de asignaci6n del trabajo y liega hasta ]a presentaci6n delinforme de auditorfa a la unidad respectiva. Una vez concluido el trabajo elregistro es liquidado mediante la acumulaci6n de los costos incurridos y elandlisis de los resultados alcanzados en el estudio. 

254 Reportes gerenclales 
25 El control efectivo del avance y del cumplimiento de la planificaci6n anual delas actividades de auditorfa s6lo se logra mediante ]a sistematizaci6n de lainforrnaci6n gerencial, basada en los datos proporcionados periodicamente por

el nivel operativo de auditoria. 
26 El nivel jera'rquico superior de las unidades de auditoria recibird ]a siguiente

informaci6n formal del nivel directivo de auditoria: 
" Informe trimestral sobre el cumplimiento del plan anual de auditorfa, con 

los siguientes elementos: 
" Titulo del estudio programado y en ejecuci6n. 
" Fecha de inicio y fecha estimada de finalizaci6n. 
a Total de dias hombre programados y los dfas hombre 

efectivamente litilizados a la fecha del reporte. 
" Porcentaje del tiei.po utilizado y del avance logrado en el 

cumplimiento de ]as fases del proceso de la auditorfa. 
a Denominaci6n del filtimo reporte emitido en la ejecuci6n de la 

auditonia. 
a Referencia para la presentaci6n de comentarios u observaciones 

sobre el desarrollo del estudio. 
Informe mensual sobre el avance de los estudios especiales por denuncias 
calificadas por los contralores: 

a Tftulo del estudio calificado, independientemente de que se haya 
iniciado o no. 

a Fecha de la autorizaci6n y fecha de inicio del estudio calificado. 
a Total dias hombre programados y dfas hombre efectivamente 

utilizados a ]a fecha del reporte. 
a Porcentaje del tiempo utilizado y del avance logrado en relaci6n 

con el cumplimiento de las fases del proceso de ]a auditorfa. 
a3 Denominaci6n del 6ltimo reporte emitido sobre la ejecuci6n del 

estudio. 
a Referencia para la presentaci6n de comentarios u observaciones 

sobre el estudio. 
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27 Para cada estudio informado debe utilizarse dos lineas con los datos
detallados, de tal manera que sea posible su comparaci6n directa. Ademrs para el caso de los estudios que hayan utilizado dfas efectivos adicionales alos programados, deberdn ser identificados de manera clara, mediante una 
marca especial. 

255 Evaluaclfn tdcnica de la auditorfa
 
28 
 La evaluaci6n semestral del plan anual realizada por la propia unidad deauditoria, permite identificar los problemas existentes para ejecutar las

actividades planificadas y por lo tanto ajustar oportunamente ]aprogramaci6n, previa ]a autorizaci6n de los contralores. 
2La -valuaci6n producird un reporte para conocimiento del nivel superior del

organismo fiscalizador, que en resumen presente la siguiente informaci6n 
gerencial: 

" Listado de los estudios programados e iniciados durante el perfodo
de evaluaci6n, determinando el grado de ejecuci6n en comparaci6n 
con los dfas hombre efectivamente utilizados. 

" Lista de los estudios por denuncias calificadas, determinando el 
ndmero de dias programados y los efectivamente u.ilizados. 

o 	 Sugerencias resumidas para ajustar el plan anual de auditorfa. 
" 	 Consideraciones para la planificaci6n de los estudios en el 

siguiente perfodo. 
" Analisis del nivel de rendimiento actual en comparaci6n con el 

obtenido en el perfodo anterior. 
30 Adems podrd realizarse una evaluaci6n independiente de las actividades de

auditorfa para introducir mejoras en las polfticas, la planificaci6n, losprocedimientos, el manejo y direcci6n, ]a supervisi6n y el control del proceso
de ejecuci6n de los estudios de auditorfa. 
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ACTIVIDADES TECNICAS 

260 Administraci6n ySupervision 

261 Introducc6r,
01 Esta secci6n del Manual tiene como objetivo definir el proceso tdcnico a seguiren la ejecuci6n de los estudios de auditorfa, mediante el cual se promoverA laeficiente utilizaci6n de los refursos humanos, en el cumplimiento de lafunci6n fiscalizadora. 
02 La auditor es ejecutada por auditores profesionales integrados en equipos detrabajo para cada estudio especffico. Fn consecuencia, el manejo de estasundades administrativas temporales organizadas para realizar la auditoriaestarA sujeta a las instrucciones definidas en la primera parte de este Manual,denominada Actividades Gerenciales. 
03 La estructura organizativa de cada equipo de trabajo se sujetardobligatoriamente a las disposiciones incluidas en 6ste documento, desde elpunto de vista t~cnico y administrativo. 
04 La autoridad, funciones y responsabilidades definidas para cada uno de losniveles profesionales que participan en ]a ejecuci6n de una auditoria son decumplimiento obligatorio.
05 La sistematizaci6n de las actividades de fiscalizaci6n constituye uno de losprincipales objetivos del Manual, ya que es aplicable en los estudios realizadospor la Contralorfa General de ]a Repdblica, por las auditoras internas de lasinstituciones piblicas y por las firnas privadas de contadores piiblicoscontratados como auditores externos de las entidades de la Administraci6n 

Pidblica. 
o6 La supervisi6n de las actividades t~cnicas de auditoria durantc su proceso deejecuci6n, es uno de los factores fundamentales del 6xito al aplicar lametodologia de trabajo desarrollada y divulgada en este documento. 

262 Tcnicas y Precticas de auditorla 
07 Las t~cnicas y las pr~cticas aplicadas al ejecutar ]a auditorfa han sidodesarrolladas en el ejercicio de la profesi6n del Contador Pdblico, las mismasque constituyen el medio directo para obtener ]a informaci6n y la evidencia 

que respalda el informe de auditoria. 
08 
 Las t~cnicas y prdcticas son herramientas utilizadas por los auditores paraobtener la evidencia necesaiia con el prop6sito de formarse un juicioprofesional sobre las actividades examinadas. Dichas herramientas las utilizael auditor y su empleo se fundamenta en Iaaplicaci6n de su juicio profesional,de acuerdo con las circunstancias. 

09 En el proceso de planificaci6n y programaci6n del trabajo el auditor 
determina: 
" Cudles t~cnicas y prdcticas va a emplear; 
" Cu~ndo las aplicarS; y, 
" Qu6 manera las aplicarg. 
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Las t(cnicas y prdcticas seleccionadas para realizar un trabajo especffico, son labase para desarrollar los procedimientos de auditorfa. 

a. Tcnicas de auditora
 
10 
 Las t6cnicas de auditorfa son herramientas prncticas de invesiigaci6n ycomprobaci6n que utilizan los auditores para obtener la evidencia quefundamente de manera adecuada los resultados de la auditorfa.11 En el ejercicio de la auditoria las tcnicas se clasifican, segdin la acci6n aefectuar, en consecuencia, las t6cnicas de verificaci6n o comprobaci6n pueden

ser: 

" Verbales, 

" Oculares, 

o Documentales, 

" Fisicas, y, 

o Escritas. 
12 Las t~cnicas de auditorfa se agrupan y clasifican de la siguiente manera: 

GRUPO ESPECIFICAS 

Verbales: Indagaci6n y 

Encuesta. 
Oculares Observaci6n, 

Comparaci6n, 

Revisi6n selectiva, y, 

Rastreo. 
Documentales Cglculo, y 

Comprobaci6n. 
Fisicas Inspecci6n 
Escritas Andlisis, 

Tabulaci6n, 
Confirmaci6n, y 

Conciliaci6n. 
Verbales 

13 La Indagaci6n consiste cn la obtenci6n de infonnaci6n sobre las actividadesexaminadas, mediante la aplicazi6n de entrevistas directas a los funcionarios yempleados de la instituci6n sujeta a estudio y de otras entidades o personasrelacionadas directa o indirectamente con las operaciones. 

262 Tdcnicas y Prcticas de auditora 
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14 La encuesta se formaliza mediante la aplicaci6n directa o indirecta de loscuestionarios relacionados con las operaciones realizadas por una instituci6n,unidad administrativa, programa o actividad, ya sea interna o externamente. 
Es directa cuando los datos son tomados y registrados por el auditor en elejercicio de sus funciones, y es indirecta, cuando la informaci6n essuministrada y registrada por los funcionarios o empleados de la instituci6n 
examinada. 

Oculares 
15 La observaci6n es la acci6n directa realizada por el auditor para obtenerinformaci6n, mediante la verificaci6n ocular de las operaciones y los pasosseguidos por los funcionarios, empleados, unidades administrativas o entidadesdurante la ejecuci6n de una actividad o proceso.
16 La comparacv6n es la t6cnica que permite identificar las diferencias existentesentre las operaciones realizadas por una instituci6n y los lineamientosnormativos, t6cnicos y prActicos disponibles para administrar los recursos 

pdblicos. 
17 La revisi6n selectiva promueve el mejor uso de los recursos de auditorfa, alseleccionar parte de las operaciones que serAn evaluadas o verificadas en elproceso de ejecuci6n de la auditorfa. Consiste en la revisi6n rapida de ciertascaracte-fsticas importantes que debe cumplir una actividad, los informes o losdocumentos elaborados. 
18 El rastreo es utilizado en el ejercicio de la auditorfa para dar seguimiento alproceso de una operaci6n de manera progresiva o regresiva. El rastreoprogresivo consise en el seguimiento de las operaciones, partiendo de laautorizaci6n para ejecutarlas hasta la culn-inaci6n del proceso completo o partedel mismo. El rastreo regresivo es el proceso inverso al anterior y de continuaaplicaci6n en el ejercicio de !a auditorfa, pues partiendo de los resultados de una

operaci6n o grupo de operaciones se termina en la autorizaci6n inicial. 
Documentales 

19 El c61culo se utiliza para verificar la exactitud aritm~tica de documentos tales como informes, contratos, comprobantes y proyecciones. Consiste en larepetici6n de las operaciones incluidas en los documentos para determinar su 
correcci6n y exactitud. 

20 	 La comprobacl6n permite verificar la existencia, legalidad y legitimidad de las
operaciones realizadas por una entidad del sector piblico, mediante la

verificaci6n de los documentos que ]a justifican.
 
Fisicas 

21 La Inspeccl6n es calificada como una t&cnica de auditorfa de acci6ncombinada, en consecuencia utiliza varias t&cnicas adicionales en su aplicaci6n.La inspecci6n fisica es aplicada mediante la indagaci6n, observaci6n,
comparaci6n, rastreo, andlisis, tabulaci6n y comprobaci6n. 

Escritas 
22 El andlisis consiste en la separaci6n de los elementos o partes que conformanuna operaci6n, actividad, transacci6n o proceso productivo, con el prop6sito deestablecer su propiedad y conformidad con los criterios de orden normativo,

t~cnico y przctico. 
23 La tabulacin es la tcnica que permite agrupar resultados importantesobtenidos mediante la verificaci6n de Areas, segmentos, elementos oconclusiones importantes. La tabulaci6n es muy importante en la presentaci6n 
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24 

25 

26 

27 

28 

29 


30 

de grAficos y proyecciones para ]a mejor comprensi6n de los papeles de trabajo ydel contenido del infor-ie de auditoria. 
La confirmacl6n permite obtencr informaci6n directa y por escrito de losfuncionarios que participan o ejecutan las operaciones sujetas a verificaci6n. La
confirmaci6n puede ser interna o externa. 
La confhmaci6n es interna en el caso que los datos se obtengan de la propiainstituci6n o unidad auditada. La confirnaci6n es externa cuando los datos oinformaci6n se localizan en otras entidades o proporcionan los usuarios de losservicios que presta la organizaci6n o unidad auditada. 
La conciIlaci6n consiste en la comparaci6n y anilisis de la informaci6nproducida por las entidades o unidades, respecto de una misma operaci6n oactividad, a efecto de hacerlas concordantes, lo cual es la base para determinar lavalidez y veracidad de los registros, informes y resultados que estdn 
examindndose. 

b. Practicas de auditoria. 
Las prActicas de auditorfa se emplean como elementos auxiliares para ]a
aplicaci6n de las t~cnicas de auditoria, al momento de identificar las
condiciones existentes, establecer las muestras de las operaciones a verificar y
preparar la sintesis del trabajo realizado.
 
Las pricticas de auditorfa utilizadas en el proceso de ejecuci6n de la auditoria
 
son:
 
" Pruebas selectivas a juicio del auditor,
 

* Muestreo estadistico, 

• Sintomas, 

" Intuici6n, 

* Desconfianza (sospecha), y, 
• Sintesis (restimenes)
Las pruebas selectivas a juicio del auditor tiene como objetivo simplificar las
labores totales de verificaci6n, evaluaci6n o rnedici6n, seleccionando 
unamuestra que sea representativa de todas las operaciones realizadas por la
instituci6n, unidad administrativa, programa o actividad examinada.
 
El muestreo estadfstico se utiliza al aplicar los procedimientos de auditorfa a
menos del 100 por ciento de las operaciones incluidas en una actividad, en un
grupo de transacciones, o cuenta de control contable, con el prop6sito de
evaluar alguna caracteristica del universo o de la clase, segfin sea el caso.
 
El muestreo estadistico ayuda al auditor: (a) a disefiar una muestra eficiente,(b) para medir la suficiencia de la evidencia comprobatoria obtenida y (c)evaluar los resultados de ]a muestra. Empleando la tepria estadistica, elauditor puede cuantificar el riesgo de muestreo para limitarlo a un nivel
 
aceptable.
 
Al sintoma se lo identifica como: 
"la sefial o indicio de un evento", en unejemplo bisico, un d6ficit importante durante un periodo de operaciones essefial de que existen problemas para ejecutar las operaciones de unainstituci6n o programa. Esta prictica facilita orientar o enfatizar el estudio deciertas actividades o unidades con base en ciertos indicios preliminares. La 
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revisi6n selectiva de las operaciones esta orientada a buscar sintomas en lasoperaciones que merecen una revisi6n detallada.
31 La intuici6n es aplicable en ciertas oportunidades y se relaciona de maneradirecta con la experiencia adquirida por los audiotres, que les permitedesarrollar el denominado "sexto sentido" tambi6n conocido como intuici6n.La intuici6n es la reacci6n ripida ante la presencia de ciertos sintomas, queauditores con menos experiencia los dejarian pasar de manera inadvertida.32 La desconfianza consiste en la acci6n, costumbre o actitud por parte delauditor para dudar de )a veracidad de aiguna documentaci6n o informaci6n,que por circunstancias especiales no se le otorga el crdito suficiente. Engeneral el auditor debe demostrar una actitud positiva y abierta, pero siempredebe exigir pruebas o evidencias pertinentes sobre las operaciones estudiadas.33 La sfntesis (restimenes) permite ]a preparaci6n condensada de documentoslegales, t~cnicos, financieros y administrativos para verificar el cumplimientode los criterios normativos y tcnicos importantes. Los resdimenes pueden serpreparados tanto por los auditores corno por los funcionarios de la instituci6nestudiada. Tambi6n se utiliza la sintesis para documenta entrevistas realizadas,reuniones organizadas, inspecciones y observaciones ejecutadas sobre lasactividades institucionales. 

34 Ninguna thnica o prActica de auditoria es suficiente como evidencia, demanera individual. Es menester la aplicaci6n ordenada de varias t~cnicas ypricticas en forma conjunta para el desarrollo completo y efectivo de losatributos del hallazgo de auditoifa. El auditor debe estar atento paraidentificar la tdcnica que mejor se adapte a las condiciones propias de lasoperaciones estudiadas y realizadas por una instituci6n pfiblica en particular. 

263 AdmlnIstraci6n del equipo de auditorfa
 
35 Cada auditorfa es considerada 
como un trabajo profesional independiente yespecifico, relevante para la administraci6n de ]a instituci6n examinada, paralos usuarios de los informes de auditorfa y para el organismo ejecutor de la 

fiscalizaci6n. 
36 El enfoque de auditoria apunta a verificar el cumplimiento de lasdisposiciones legales, a cubrir las necesidades e intereses de evaluaci6nindependiente de la administraci6n de ]a entidad y a satisfacer losrequerimientos de los usuarios de los informes de auditorfa; basados en elentendiniento claro de las actividades ejecutadas por la entidad, de losmetodos de control aplicados y del sistema de informaci6n utilizado, asi comode los procedimientos aplicados por la administraci6n para planificar,conducir y controlar las actividades sustantivas de la organizaci6n sujeta a 

examen. 
37 La disponibilidad de informaci6n gerencial operativa y financiera esfundamental para el ejercicio de ]a auditoria, pues permite ]a comprensi6ndetallada de las actividades sustantivas para realizar una evaluaci6nprofesional de una instituci6n. 
38 El enfoque prictico de ]a auditoria requiere ]a aplicaci6n de una metodologiaflexible que promueva ]a sistematizaci6n de los procedimientos de trabajo, lacual debe estar basada en el criterio profesional de los siguientes nivelesadministrativos que participan en su ejecuci6n: 

" Direcci6n (jefaturas) 

" Supervisi6n (supervisor) 
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a Ejecuci6n (encargado)
 
39 
 El criterio profesional, incluido el de los t6cnicos integrados al equipo,

alcanza todos los aspectos de ]a auditorfa con el prop6sito de obtener elmlximo grado de certeza sobre los informes emitidos y los resultados de las 
operaciones estudiadas. 

40 La ejecuci6n eficiente de una auditoria se fundamenta en el liderazgo del nivel
directivo, ia participaci6n activa del nivel de supervisi6n durante el procesocompleto del estudio y la administraci6n adecuada de los recursos asignados,
principal responsabilidad del encargado del trabajo. 

41 El principio de la responsabilidad compartida al ejecutar el trabajo estA
definido para los diferentes niveles de auditoria. En el caso del supervisor y elencargado de un trabajo especifico, tienen la responsabilidad de ejecutarloaplicando los criterios establecidos por el nivei directivo en la planificaci6n
institucional, comunicados formalmente para el desarrollo de cada estudio, asi como el cumplimiento de los estdndares profesionales.


42 El fomento del liderazgo constituye una de las responsabilidades mAs
importantes del nivel directivo, del supervisor y del encargado de la auditoria,
al ejecutar sus labores. Este liderazgo esti dirigido al entrenamiento ycapacitaci6n de los profesionales menos experimentados, mediante el ejerciciodel criterio profesional y el ejemplo demostrado en el desarrollo del estudio. 

264 El proceso de supervisi6n tdcnica
 
43 La capacitaci6n durante la ejecuci6n del trabajo es una de las formas rrds


efectivas para desarrollar las aptitudes de los auditores profesionales, situaci6n que se consigue mediante las actividades de supervisi6n tcnica. 
44 El liderazgo de los profesionales que realizan las funciones de supervisi6ntcnica es una parte importante en el desarrollo del personal de auditoria,

responsable de aplicar la fiscalizaci6n. 
45 El proceso de supervisi6n t6cnica incluye todas ]as fases de ]a auditorfa, desdela revisi6n preliminar hasta la entrega del informe sobre el estudio realizado al

nivel directivo de ]a unidad de auditoria. 
46 El proceso de supervisi6n t6cnica de auditorfa demanda la participaci6n

directa y obligatoria del auditor supervisor, en los siguientes pasos o 
momentos del desarrollo de ]a auditora: 

a Planificaci6n, incluye la calificaci6n de los riesgos de auditoria. 
a Determinaci6n de las muestras a examinar. 
o Visitas de orientaci6n durante la ejecuci6n e la auditoria. 
a Al estructurar el contenido del informe y otros documentos 

producto de ia auditorfa. 
a En ]a revisi6n del informe y al presentar los resultados de ]a

auditoria, a la administraci6n de ]a entidad. 
47 El supervisor participardi en la planificaci6n de la auditoria con dedicaci6n 

total, conjuntamente con el encargado del trabajo hasta la preparaci6ndocumentada de la planificaci6n detallada del estudio y ]a programacion
especffica de los componentes o las ireas sujetas a examen. 

48 La determninaci6n de las muestras a verificar durante la auditoria es una
actividad de responsabilidad compartida, entre el auditor supervisor y el 
encargado del trabajo. 
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49 Las visitas de orientaci6n t6cnica en el transcurso del estudio estarin dirigidasa guiar y apoyar a los auditores en la aplicaic6n de los programas especificosprincipalmente al encargado y eventualmente a los miembros del equipo.so La estructuraci6n del contenido del informe de auditoria es el momento clavepara identificar los aspectos importantes a ser comunicados a laadministraci6n de la entidad examinada y seri preparada conjuntamente entreel supervisor y el encargado del estudio.51 La revisi6n del informe es responsabilidad directa del supervisor de auditorfa,quien debe evidenciar en forma directa su participaci6n para promover lacalidad del informe de auditoria y para su trdimite oportuno.52 La supervisi6n tdcnica de los equipos de auditoria deberdi documentarse paracada trabajo iniciado y concluirdi con la preparaci6n del informe tdcnico desupervisi6n. 

Oportunidad de la supervisi6n53 El ejercicio de una auditorfa de calidad requiere el funcionamiento de un estilocompatible de supervisi6n del trabajo, que se fundamente en guiart6cnicamente las actividades de auditoria mds que en ordenar, asi como de laparticipaci6n activa y el apoyo directo a los miembros del equipo, rds queestablecer un control administrativo de sus actividades.54 La supervisi6n debe enfatizar en la colaboraci6n directa con los miembros delequipo al ejecutar ]a auditorfa, antes que en probar o exigir la ap'icaci6n deuna metodologfa 
55 

o proceso rigido para ejecutar el trabajo.Los pasos definidos para la aplicaci6n de la supervisi6n t6cnica promueven laoportunidad en la orientaci6n del trabajo y la gufa sobre aspectos importantes
en el momento adecuado.

56 La flexibilidad al cumplir los pasos obligatorios de ]a supervisi6n, constituyeuna caracteristica a ser utilizada con base en el criterio profesional delsupervisor, la disponibilidad de tiempo y la complejidad de los estudios en 
ejecuci6n.

57 La oportunidad en la aplicaci6n de los pasos de supervisi6n tiene relaci6ndirecta con el nimero de estudios asignados, para el efecto se requiereestablecer estdindares concretos, de acuerdo con ]a complejidad del examen ycon el nimero de profesionales asignados a cada estudio.58 La supervisi6n tdcnica funciona eficientemente al dedicar jornadas completasde trabajo a cada equipo de auditores, variando entre media, una o dosjormadas completas por semana u otro periodo tornado como base, segin lafase del proceso de auditoria y el paso o momento del proceso de supervisi6n. 

265 Reportes de administraci6n y supervision 
59 Los reportes de avance del trabajo pueden ser verbales y escritos. Losinformes verbales se presentar~in de manera informal para conocimiento delnivel directivo del organismo de auditoria por parte del supervisor.60 Los reportes escritos para conocimiento del nivel directivo de ia unidad deauditoria se presentardin de manera obligatoria sobre los siguientes puntosclaves del proceso de ejecuci6n de ]a auditorfa: 

* Informe de ]a Revisi6n Preliminar. 
" La evaluaci6n de ]a estructura del control interno. 
* La planificaci6n detallada y la programanci6n especifica del trabajo. 
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" Informe final de la auditorfa. 
" Informe de ]a supervisi6n tdcnica al concluir el trabajo.

61 La responsabilidad principal por la preparaci6n y presentaci6n oportuna delos informes sefialados es del supervisor asignado al estudio, los quefomentan ]a informaci6n gerencial producida por los equipos de trabajo, paraconociniento del nivel directivo y procesada para el nivel superior. Elencargado del estudio es solidariamente responsable con el supervisor por elcumplimiento de estos requerimiento.
62 Los reportes presentados por los equipos de trabajo constituir~n la tinicafuente de informaci6n para generar informaci6n gerencial para conocimiento 

de los contralores. 

266 Evaluaci6n de los trabajos 
6Al concluir cada uno de los estudios y con base en los reportes y resultadosobtenidos, el nivel directivo inmediato superior evaluardi el cumplimiento delos objetivos determinados inicialmente en el plan detallado de trabajo.
64 Con base en el informe de ejecuci6n de a auditoria preparado por elsupervisor del estudio, el nivel directivo inmediato superior calificarA laparticipaci6n tcnict de los miembros del equipo de auditoria. 

266 Evaluaci6n de los trabajos 
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270 Planificacion de los Estudios 
El desarrollo de la estrategia para la auditoria es ia primera etapa del procesode planificaci6n y resulta fundamental para realizar una auditoria eficiente,efectiva y econ6mica. La planificaci6n no debe ser un ejercicio extenso odetallado, sino un esfuerzo concentrado de los miembros del equipo queposean mayor experiencia con la entidad, (supervisor y encargado) con el finde proporcionar una conducci6n global y establecer un equilibrio adecuado para cada situaci6n particular.

02 Es necesarin que el encargado del equipo de auditorfa participe en eldesarrollo de la planificaci6n detallada, para conocer en primera instancia y enforma directa la perspectiva del nivel directivo para la ejecuci6n del estudio y]a participaci6n del supervisor. 

Rlesgo profeslonal
C3 El plan de auditorfa debe toner en cuenta las evaluaciones realizadas paradeterminar el riesgo profesional. Si durante la planificaci6n y ejecuci6n de laauditoria se liega a detectar informaci6n adicional contraria a la evaluaci6ninicial del riesgo profesional, (icha informaci6n deberd ser ponderada y elplan de auditorfa modif.iod(- en concordancia con esa informaci6n.04 Es responsabilidad del nivel directivo de auditorfa asegurarse sobre lacomprensi6n del alcance y el objetivo del estudio y que las responsabilidadesasumidas por el equipo hayan sido percibidas y entendidas cabalmente. Losdistintos temas que deben considerarse en el desarrollo de este

entendimiento, pueden incluir: 
a Principales responsabilidades sobre los informes a producir. 
a Las expectativas de ]a entidad respecto de los informes especiales. 
a Las instrucciones recibidas del nivel directivo de ia unidad de 

auditorfa. 
a Las restricciones en el alcance del trabajo, si las hubiera. 
a La disponibilidad de recursos t6cnicos para reas especializadas. 
a La estructura legal de ]a entidad y las unidades de ]a organizaci6n 

que podrfan requerir un informe separado. 

271 DecisIdn y Criterlos de Ejecucl6n (DECE)05 La iniciaci6n de la auditoria estarA precedida de la definici6n del objetivogeneral y el alcance que se pretende dar al estudio, de acuerdo con loestablecido en ]a planificaci6n anual de la auditorfa. Esta fase de la auditoriase establece para orientar y dirigir las acciones de un estudio especifico por elnivel directivo del organismo fiscalizador. En la prActica es el principal pasoen que participa el nivel directivo, hasta la emisi6n del informe.06 	 La calificaci6n del tipo o naturaleza de los estudios a ejecutar s6lo es factiblehacerlo el momento on quo se define el objetivo general del mismo, elementofundamental do ]a planificaci6n institucional a corto y mediano plazo.07 Al tomar la decisi6n do realizar un estudio de auditoria, el nivel directivo delorganismo fiscalizador habri definido el objetivo general que prentendealcanzar y se constituirAi en el principal crterio a ser cumplido al realizar el
trabajo. 
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08 Existen otros criterios importantes en la planificaci6n institucional que debenestar contenidos en el plan de trabajo para proyectar las actividades t6cnicasde ]a unidad de auditoria, como Ia determinaci6n del alcance del trabajo(perfodos, actividades, Areas, proyectos), los recursos previstos para suejecuci6n (personal, tiempo y materiales), el periodo rnAs propicio paradesarrollarlo de manera eficiente y otras instrucciones especificas que el niveldirectivo formule. 

a. Calificaci6n para realizar el estudlo
09 Corresponde a ]a direcci6n superior del organismo fiscalizador definir el tipode estudio a realizar cuando prepara ]a planificaci6n anual de ia auditora, yde igual manera decidir sobre la ejecuci6n de un estudio por solicitud odenuncia. En los dos casos se determinarn el objetivo general y el alcance deltrabajo, asi como los criterios adicionales que sean posibles.10 Desde el punto de vis' tcnico la decisi6n de ejecutar la auditoria deberiatomarse luego de ejecutar la Revisi6n Preliminar (RP) y de esta formadisponer de informaci6n actualizada que fundamente la toma de una decisi6n 

11 
acertada paia ejecutar la auditoria. 
La fase I, Decisi6n y Criterios de Ejecuci6n (DECE), incluye varias accionesdesarrolladas, desde la planificaci6n de los estudios de auditoria hasta ladecisi6n de iniciar el mismo. Los criterios minimos que deben definirse parainiciar una auditora son los siguientes: 

" Objetivo general del trabajo, 

a Alcance del estudio, y, 
o Instrucciones especificas para ejecutarlo, cuando existan.12 La responsabilidad de la fase I (DECE) corresponde al nivel directivo de ]aunidad de auditoria y estari reflejada en la nota de asignaci6n de trabajoemitida para autorizar, orientar y dirigir las actividades de auditoria. 

Para cumplir con esta fase se requiere conocer de informaci6n importante
sobre los siguientes aspectos: 
Conocimlento de los antecedentes de la entidad a estudlar: 

a Ultimos estudios realizados 
" La estrategi ide la unidad de auditoria. 
a Denunciasu solicitudes recibidas, especificamente sobre la entidad 
" El manejo gerencial de la entidad a estudiar 
a Politicas de planificaci6n establecidas por ]a entidad a evaluar. 

Enfoque de lo mds Importante a lo menos relevante: 
Aplicado para deternnar los componentes o actividades significativasrealizadas en los siguientes niveles: 

a La administraci6n ptiblica o el sector controlado por cada unidad 
de auditoria. 

a La entidad especifica a estudiar. 
a Los componentes o Areas sujetas a estudio. 
a Las prioridades de ]a instituci6n de auditoria. 
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b. Inclusin en el plan de auditoria13 La decisi6n de realizar una auditorfa corresponde al nivel directivo delorganismo fiscalizador y el paso formal para hacerlo es mediante su inclusi6nen el plan anual dce auditoria a ser desarrollado.14 Posteriormente dicho plan es aprobado por el nivel superior te ]aorganizaci6n de fiscalizaci6n y se constituye en la base para ejecutar lasactividades de auditoria. 

c. Asignacl6n para Inlclar el trabajo
15 
 Para iniciar un estudio p,-ogramado o calificado por el nivel superior de launidad de auditoria debe emitirse de manera obligatoria una nota internadirigida al encargado del trabajo con copia al supervisor, asignando el estudio,que entre sus elementos importantcs contendr6i le, siguientes: 
a Objetivo general del trabajo, tornado del plan anual de auditoria. 
" Alcance del trabajo a ejecutar. 
" Personal asignado inicialmente. 
" Instrucciones especiales para ejecutarlo, en el caso que existan.La fecha de la nota de asignaci6n del trabajo constituye de manera oficial elinicio de la auditoria, para efectos de informaci6n y control de los recursos

asignados.
16 El equipo inicialmente estari integrado por el supervisor y el encargadofundamentalmente. De acuerdo con el tipo de estudio, la complejidad de ]aentidad o actividad a examinar y el objetivo de la auditoria, puedendesignarse uno o dos profesionales adicionales para elaborar la planificaci6ndetallada del trabajo.17 La formulaci6n del oficio de presentaci6n del equipo de auditores dirigido altitular de la entidad, permite realizar la visita inicial de auditoria en lasoficinas de la entidad auditada. Es conveniente que el oficio se prepare enfecha posterior a la designaci6n del encargado, una vez obtenida algunainformaci6n bdisica y programadas las reuniones con los principalesfuncionarios de Ia entidad a estudiar.18 La jefatura de ]a unidad de auditoria debe reunir al equipo y emitir lasdltimas instrucciones para realizar el trabajo, motivindolo hacia elcumplimiento de los deberes conforme lo definido en ]a nota de asignaci6ndel trabajo y el oficio de presentaci6n dirigido al titular de la entidad. 

19 
272 Rcvlsl6n Preliminar (RP)

La revisi6n preliminar tiene como prop6sito obtener informaci6n general sobretodos los aspectos importantes de la entidad a estudiar o una parte de lamisma. La informaci6n debe ser organizada y ordenada de manera que seautilizable y de ficil comprensi6n, que sirva principalmente como uninstrumento dc trabajo para planificar las siguientes fases de la auditoria yfuturos estudios que se programen.20 La revisi6n general do ia informaci6n permitiri al auditor identificar losprincipales objetivos y funciones do ]a entidad para planificar la auditoria yprogramar la revisi6n detallada do las actividades y sus controlel;. 
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21 La base para planificar acertadamente una auditoria es al conocimiento de lasactividades desarrolladas por la entidad, conjurtamente con la evaluaci6n delos factores externos que puedan afectar directamente sus operaciones y los 
resultados de su gesti6n. 

22 En auditorias subsecuentes el esfuerzo para obtener la informaci6n bzsica serd menor. Los conocimientos acumulados sobre las actividades de una instituci6nestaran en los archivos de papeles de trabajo, ademis el contacto frecuente conla administraci6n de la entidad pemitirA estar al corriente de los
acontecimientos internos y externos, a medida que estos tienen lugar.

23 La informaci6n bisica actualizada debe documentarse para tener la seguridadde que ha sido considerada en el proceso de planificaci6n y comunicada a los
miembros del equipo de auditoria. 

a. 	 Estudlo Iniclal
 
Programacl6n de actividades
 

24 	 La Revisi6n Preliminar se realiza mediante la utilizaci6n de programas
uniformes de auditorfa, los cuales identificardn los principales aspectos a ser
considerados en su desarrollo. 

25 Estos programas uniformes pueden ser modificados, ampliados o limitados deacuerdo con las necesidades de informacifn identificadas en ]a ejecuci6n del
trabajo, situaci6n que requiere ]a autorizaci6n del supervisor del equipo.

26 	 La utilizaci6n de programas uniformes en esta fase de la auditoria promuevela eficiencia en el manejo de los recursos hurnanos de auditoria y permite el
logro efectivo de los objetivos, mediante ]a aplicaci6n de una rutina eficiente,

la misma que puede ser mejorada y adaptada seg-in las circustancias.
 

27 Los programas utilizados para obtener informaci6n y evaluar el sistema de

control interno gerencial, se constituyen en las guias para los primeros
contactos que el equipo de auditores realiza con el nivel directivo de la
entidad a estudiar y le pernite obtener informaci6n importante respecto de
 sus actividades. Por lo tanto, es importante disponer de un esquemaresumido que permita identificar los principales puntos clave de control en elnivel directivo de la organizaci6n, mediante la aplicaci6n de un programa que
facilite obtener de manera sistemdtica la informaci6n relevante.
 

28 Los aspectos imporantes a considerar en las entrevistas con los principales
funcionarios de la entidad a estudiar, se incluirAn en el programa para
identificar las actividades que de manera preliminar demuestren 
posibilidades significativas de mejoras. 
Entrevistas 

0 Auditor Interno 
29 En las instituciones piiblicas que disponen de Iaunidad de auditorfa interna,el primer contacto con ]a administraci6n de la entidad serA el jefe de esaunidad, con el fin de obtener informaci6n importante sobre las principales

actividades de auditoria interna realizadas, conocer respecto al apoyo que laadministraci6n brinda a las acciones de control y obtener opiniones respecto ala gesti6n de los niveles directivos y los resultados de las operaciones de laentidad en general. En el caso que la entidad no disponga de ]a unidad deauditorfa interna el primer contacto se realizara con el titular del organismo.
30 La entrevista inicial con el auditor interno tiene como objetivo obtener 

informaci6n importante, primero respecto al funcionamiento de la entidad y 
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31 

32 

de los estudios realizados y segundo para coordinar las actividades deauditorfa evitando la duplicaci6n de esfuerzos, asi como para lograr suparticipaci6n y apoyo directo en las acciones de auditorfa.La auditoria intarna constituye la principal fuente de informaci6n paraplanificar las actividades de fiscalizaci6n interna y externa, motivo por el cualla entrevista con su titular fh iilita el indagar y obtener los datos necesariospara realizar el estudio de auditoria en la entidad de manera eficiente.Los principales aspectos a considerar en la entrevista inicial con el auditor
interno son los siguientes: 

a Las politicas de planificaci6n, su formulaci6n y cumplirniento enlas actividades desarrolladas por ]a entidad. 
a Las caracteristicas gerenciales de las funciones ejercidas por el

nivel directivo de la entidad.
" El apoyo recibido de la administraci6n para dotar de los 'recursosnecesarios para el desarrollo eficiente de las funciones de auditorfainterna, asi cono para cumplir las recomendaciones forrnuladas,tanto por auditoria interna cono por la externa. 
a Las condiciones generales existentes en la administraci6n de laentidad, tales cono la experiencia gerencial, los cambios defutkcionarios clave, la rotaci6n del personal, la disponibilidad denormativos tdcnicos actualizados, ]a preparaci6n de informaci6n

gerencial oportuna y otras similares. 
" Situaciones delicadas existentes y que permanecen pendientes de

soluci6n. 
" Areas, actividades o programas que califiquen corno problemticoso deficitarios, que ameriten la atenci6n especial por parte de laadministraci6n y que, por tanto, son de interns en la ejecuci6n de ]aauditoria. 
" Proyecci6n de las actividades y priorkcdes sefialadas para cumplirlos objetivos institucionales. 
a Otros aspectos especfficos de conformidad con el objetivo general

definido para ]a auditorfa. 
o Las politicas de planificaci6n y la orientaci6n de las funciones de 

auditorfa interna. 
" La disponibilidad del plan anual de auditoria y las evaluaciones de 

su cumplimiento. 
c Relaci6n de los principales estudios realizados por la unidad. 

33 

34 

Principales directivo 
La aplicaci6n directa del programa para evaluar el control interno gerencial,tiene total utilizaci6n al realizar las entrevistas con los funcionarios del niveldirectivo de ]a entidad. 
Los funcionarios entrevistados para obtener o actualizar la informaci6nrelacionada con !as actividades gerenciales de las entidades son: a Titular del organismo o quien lo represente, segn el caso.

" Directivos responsables de las a,-tividades sustantivas o t6cnicas,
de acuerdo con la finalidad u objcqivo bisico de la entidad. 
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a Directivos ericargados del manejo de las actividades adjetivas ode apoyo a ]a organizaci6n como: planifica ci6n, administraci6nfinanciera, administraci6n de recursos humanos y administraci6n 
de recursos materiales. 

35 Ja informaci6n a obtener del nivel directivo de la entidad auditada estard 
referida 	 principalmente a los siguientes segmentos: 

" Planificaci6n de las operaciones 

" Organizaci6n utilizada 
a Sistema de informaci6n gerencial aplicado 
a Procedimientos de control y de evaluaci6n peri6dica vigentes. 
a Administraci6n de los recursos humanos 
a Manejo de los recursos financieros 
" Utilizaci6n de los recursos materiales 

Visita alas Instalaciones 
36 Un recorrido observando el funcionamiento de las principales unidadesoperativas y de apoyo es importante, tanto para ubicarlas fisicamente comopara identificar las actividades relevantes. Para esta actividad debe obtenerse

la gufa de un funcionario de ]a instituci6n. 
37 En el caso de entidades que cuentan con oficinas descentralizadas oregionales, la visita de observaci6n a las mismas se realizard en una fase

posterior 	de la auditorfa. 
38 Es necesario preparar un esquema resumido de ]a estructura organizativa dela entidad, identificando los principales funcionarios, la ubicaci6n fisica yndimeros telef6nicos, las principales funciones y responsabilidades, el nfimero

de personal bajo su direcci6n y otros asuntos importantes. 

b. Comprender las actividades de la entidad
 
39 Uno de los objetivos de ia auditorfa 
es prestar ayn:da a ]a administraci6n, paralo cual es impresciialie comprender sus actividades y posteriormentecapaces de evaluarlas. Tambi~n 	

ser 
se debe conocer a las personas que dirigen la 

entidad. 
40 El conocimiento de las actividades desarrolladas por la entidad es importantepara la auditorfa, pues ayuda a evaluar sus operaciones, a determinar lainfluencia de los fa-7tores externos que podrian tener una incidenciaimportante en los resultados y a establecer los sectores que requieren un6nfasis especial de auditorfa. Resulta ficil o es comdn, particularmente en elcaso de personal poco experimentado, gastar mucho tiempo examinandoasuntos perif~ricos, sin Ilegar a las actividades importantes o sustantivas de la 

entidad. 
41 Al desarrollar o actualizar el conocimiento de la entidad, es importante

concentrarse en aquellas Areas, transacciones, operaciones o actividadesimportantes que conllevan mayor riesgo o que poseen caracterfsticas pocousuales. Estos asuntos deben recibir atenci6n especial en el plan de auditorfa. 
Entre 6stos se incluyen:
 

a 
 Hechos o transacciones individualmente significativos. 
a Nuevas Areas o lineas de actividad. 
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a Incertidumbreso contingencias importantes. 
a Introducci6n de nuevos productos o la prestaci6n de nuevos 

servicios. 
a Partes significativas definidas como extraordinarias o inusuales en 

materia tcnica. 
a Problemas de especializaci6n t6cnica. 
a Grupo de transacciones con sectores importantes. 
a Presencia de litigios o de requerimientos de los organismos de 

control. 
42 Las secciones incluidas a continuaci6n tratan los temas que deben considerarse en el desarrollo o la actualizaci6n de los conocimientos acerca de ]a entidad y

de los correspondientes riesgos inherentes. 
Principales actividades 

43 El conocimiento de las actividades sustantivas desarrolladas por la entidadayudarA a identificar las Areas potenciales de riesgo, a cc mpi'ender los motivosque fundamentan las decisiones gerenciales y a conocer los problemas deauditorfa. En esie proceso debemos intentar identificar los factores criticos de!6xito de la entidad, que puedan indicar operaciones favorables o problemas
potenciales. Entre los posibles temas se incluyen: 

a Caracteristicas de los servicios o productos. 
a Caracteristicas de los usuarios. 
a Filosoffa y m6todos de operaci6n. 
a Tendencias de los precios de servicios o productos. 
a Procesos de elaboraci6n de productos o servicios. 
a Procedimientos de distribuci6n y almacenamiento. 
a Proceso para la compra de materiales y servicios. 
a Caracteristicas de los proveedores de bienes y servicios. 
a Utilizaci6n de mano de obra y ubicaci6n de ]a fuerza de trabajo. 
a Existencia de planes especiales de beneficios. 
a Naturaleza de los inmuebles y las maquinarias, asf como el nivelde las inversiones en bienes de capital. 
a Proyectos de inversi6n a largo plazo. 
a Naturaleza y alcance de las actividades de investigaci6n y

desarrollo. 
Politicas y pr~cticas financleras 

44 Las politicas y pricticas financieras pueden afectar el enfoque de atiditoria. Lautilizaci6n de polfticas o pricticas inusuales puede indicar la existencia deproblemas que podrian afectar directamente las operaciones realizadas. Entrelas posibles Areas de investigaci6n se incluyen: 
a Prgicticas utilizadas para ia administraci6n de fondos 

(transferencias interbancarias, inversiones de fondos en exceso). 
a Politicas y objetivos de inversi6n. 
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a Liquidez y capacidad para generar capital de trabajo. 
" Modelos de la estructura financiera de la entidad, de acuerdo con 

los objetivos a lograr. (relaci6n entre los gastos administrativos y el 
volumen de operaciones realizadas, identificaci6n de programas o 
centros de costos para cuantificar los servicios prestados o los 
bienes producidos de manera g!obal). 

a Wodos financieros utilizados, incluyendo la naturaleza y el 
alkance de los arrendamientos con opci6n de compra en 
operaciones importantes. 

" Presupuesto de caja, operaciones e inversiones. 

a Proyecciones financieras a largo plazo. 
a Capitalizaci6n y control patrimonial de las operaciones

significativas sobre el mejorarniento y control de los bienes de la 
entidad. 

Circunstanclas econ6micas existentes 
45 Una economia en expansi6n puede aumentar los voldmenes de operaci6n, 

pero tambi6n puede ocasionar escasez en el abastecimiento de insumos y 
mayores demandas de salarios. Una economfa deprimida puede ocasionar 
presiones para la cancelaci6n de pr(stamos y caidas del valor de los 
inventarios de existencias. 

46 La situaci6n expuesta puede afectar las evaluaciones del riesgo, y entre las 
posibles Areas de indagaci6n se pueden mencionar: 

a Efecto de las condiciones econ6rmdcas y politicas generales sobre las 
operaciones, el financiamiento o las inversiones. 

a Factores econ6rnicos especfficos que afecten a la actividad, incluso 
el grado de regulaci6n sobre los bienes o servicios producidos. 

a Fluctuaciones estacionales que afecten las operaciones. 

a Cambios en ]a dimensi6n del mercado. 
a Viabilidad de los productos o servicios y las perspectivas futuras. 
a 	 Efecto de las acciones externas, tales como cambios en los precios,

mdtodos de comercializaci6n, costos de productos, servicios y 
materiales. 

a Cambios en los niveles de ventas de productos o servicios. 
" Exposici6n a las fluctuaciones de las tasas de inter6s y del tipo de 

cambio. 
a Restricciones a la actividad econ6mica, tales como controles de

precios o salarios, derechos de importaci6n y reglamentaciones 
ambientales. 

Estructura operativa 
47 La organizaci6n de la entidad proporciona una visi6n de su filosoffa operativa 

y puede afectar la responsabilidad en cuanto a los informes a emitir, en la
medida en la que es necesario rotar el 6nfasis de auditoria y la utilizaci6n de 
especialistas. Entre las posibles Areas de indagaci6n se incluyen: 
Existencia de organismos descentralizados y sus relaciones con la entidad. 
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Grado de autonomfa o centralizaci6n de las direcciones, divisiones y unidades

operativas.
 
Naturaleza de las instalaciones operativas y su ubicaci6n.
Restricciones legales, tales como leyes ambientales, impositivas o de protecci6n
al consumidor, y su efecto sobre la organizaci6n de las operaciones.

Departamentos de administracl6n y finanzas48 El tamafio y la estructura de los departamentos de administraci6n y finanzasde ]a entidad pueden demostrar un efecto significativo de la integridad yconfiabilidad de la informaci6n financiera y su relaci6n directa con el volumeny proyecci6n de las operaciones. Entre los temas a considerar se incluyen:

a Existencia de un director o gerente financiero y de un director ogerente de administraci6n y sus respectivas responsabilidades yAreas de competencia.
" Funcionarios responsables de investigar, preparar y aprobar laspoliticas y procedimientos contables. 
a Grado de centralizaci6n o descentralizaci6n de las actividades 

contables y financieras. 
a Organizaci6n de las responsabilidades de informaci6n y tamaflo de

las siguientes funciones relacionadas: 
- Planificaci6n y presupuestos financieros. 

- Andlisis financiero. 

- Tesorerfa. 
" Responsabilidades de informaci6n financiera de las divisiones y

unidades operativas, administrativas y financieras.a Cambios recientes en las responsabilidades u organizaci6n de losdepartamentos de administraci6n y finanzas. 
49 

Unidad de auditoria Interna
La existencia y funcionamiento de ]a auditorfa interna, con el suficiente gradode independencia y autoridad para examinar cualquier Area de operaci6n dela entidad, fortalece el sistema de control interno y se constituye en unelemento retroalimentador que dinamiza y promueve ]a eficiencia en lasoperaciones. 

c. Documentaci6n de fa RPso Con el prop6sito de planificar las siguientes fases de ]a auditorfa e identificarlas actividades que ameriten mejoras significativas, se debe solicitar o prepararlos restimenes o lista de documentos en que se fundamentan las actividadessustantivas y adjetivas de la entidad. La informaci6n documental a recopilarsede manera concisa en esta fase, es la siguiente: 
a Resu men de los antecedentes, principales objetivos y atribuciones 

legales vigentes. 
a Datos sobre la organizaci6n, con 6nfasis en las actividadessustantivas, relacionadas con el objetivo de ]a auditorfa. 
a Organigramas de la entidad. 
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" Informaci6n estadistica sobre los principales bienes o servicios 
producidos en los iltimos afios. 

a Informaci6n financiera de los 6ltimos afios. 

a Informes anuales de labores. 
a Inversiones significativas y su ubicaci6n. 
a Descripci6n resumida de los m6todos de operaci6n. 
a Referencia a las disposiciones legales aplicables. 

a Descripci6n de problemas importantes.
 
a Informes de auditoria interna y externa, del 6ltimo afio.
 
a Planes de la administraci6n a corto, mediano y largo plazos.
 
a 
 Detalle de las fuentes de informaci6n, referenciadas a las 

actividades sustantivas y adjetivas de la entidad. 

d. Resultados de la Revisi6n Preliminar 
51 Cada fase del proceso de la auditoria proporciona informaci6n gerencial y

operativa para promover la adecuada administraci6n de los recursos 
invertidos en las acciones de fiscalizaci6n. 

Reporte para la Jefatura 
52 Al concluir la Revisi6n Preliminar el equipo de auditorfa emitird un reporte

para conocimiento del nivel directivo inmediato superior. Las caracteristicas y
contenido del informe sobre la revisi6n preliminar, dirigido al jefe de ]a
unidad de auditoria, son las siguientes: 

a Elaborado oportunamente, para conocimiento y decisi6n del nivel 
directivo del organismo de control. 

a Incluye los aspectos importantes que orientan las actividades de 
auditoria, como los siguientes: 

- Referencia a la asignaci6n de trabajo emitida por la jefatura de la 
unidad y reporta ]a culminaci6n de la revisi6n preliminar. 

- Introducci6n que incluya el alcance del trabajo realizado, las 
limitaciones o dificultades encontradas y los aspectos positivos 
para realizar el estudio de manera eficiente. 

- Resultados de la revisi6n preliminar identificando las actividades 
sustantivas y sus componentes importantes, considerando los 
recursos humanos y el tiempo disponible. 

- Identificaci6n especifica de las actividades sustantivas no con
sideradas para la siguiente fase de proceso, sefialando las causas 
respectivas. 

- Dejar abierta la posibilidad de obtener directrices adicionales de
la jefatura para orientar la auditoria, basados en el contenido del 
reporte. 

a Suscrito por el encargado del trabajo y rev isado por el supervisor 
de auditorfa. 
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a La concisi6n es una caracterfstica fundamental de este reporte, laque permitirA ]a preparaci6n y conocimiento oportuno, asi como laposibilidad de obtener instrucciones adicionales de la jefatura de launidad de auditoria.
53 El reporte de la Revisi6n Preliminar permite la informaci6n formal sobre laejecuci6n de la auditoria, de manera que ]a orientaci6n seguida para cumplirel objetivo general del estudio sea conocida por el nivel directivo delorganismo de fiscalizaci6n. 

Papeles de trabajo
54 Otro producto de la Revisi6n Preliminar, realizada como parte del proceso deuna auditoria especffica o como una actividad individual independiente, es ladocumentaci6n de las actividades realizadas, divididas en dos segmentos, unoreferido a la administraci6n de ]a auditoria y otro para documentar las 
55 

actividades desarrolladas por la entidad auditada.La documentaci6n de la administraci6n de la auditoria incluirA principalmente
lo siguiente: 

a Hoja matriz para el registro y control del personal integrado alequipo de auditores y proyectada hasta ]a conclusi6n del trabajo.a Oficios, memorandos y notas recibidos y enviados por el equipo deauditores, sobre el manejo de los recursos asignados, ordenados
cronologicamente. 

a Registro de control de gesti6n del equipo, para el proceso completode ]a auditoria, en el que se incluirdin los datos respecto a los dfashombre programados y los efectivamente utilizados, asf como losdedicados a otras actividades. 
a Informe sobre Ia Revisi6n Preliminar.56 Los papeles de trabajo que sustentan las labores realizadas por el equipo deauditores en la Revisi6n Preliminar estardn integrados, ordenados yrepresentados por los siguientes grupos: 
a Resumen de los resultados obtenidos en la RP. 
a Programa aplicado en la revisi6n preliminar, debidamente

referenciado a los documentos de soporte obtenidos o preparados.a Papeles de trabajo acumulados que incluyan los indices y lasreferencias cruzadas, resaltando la informaci6n relevante para laplanificaci6n y ejecuci6n de las siguientes fases de la auditoria. 

e. Programas para evaluar los elementos do la estructura del control
Interno.

57 La identificaci6n de las Areas y actividades a examinar en la siguiente fase,constituye ]a base para preparar los programas de auditora dirigidos aevaluar la estructura del control interno de ia entidad.58 Los programas a utilizar para evaluar el control interno son uniformes yespecificos. Los programas uniformes son los que permiten evaluar lasactividades sustantivas y adjetivas importantes de d s de los componentesbdsicos de la estructura de control interno denominados, ambiente de controly sistema de registro e informaci6n. 
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59 Los programas especificos para evaluar el componente procedimientos de
control, son V.reparados a ]a medida para evaluar las actividades importantesrelacionadas do la estructura de control interno. En la siguiente fase del proceso se desarrollan ampliamente los criterios a considerar para evaluar la 
estructura del control intemo institucional. 

273 Evaluaci6n de la estructura de control interno, (EECI) 
60 Conforme la politica do dirigir los esfuerzos de auditorfa a las Areasimportantes que necesitarn mejorar los m~todos y procedimientos de trabajo, alevaluar el control interno, el objetivo fundamental es verificar su efectividad eidentificar las debilidades relevantes que requieran un examen detallado. Lainformaci6n obtenida durante la revisi6n preliminar permite ubicar las Areas ocomponentes que presentan debilidades administrativas, y que podrian afectar

negativamente los intereses de la entidad. 
61 Al 	evaluar la estructura del control interno, el auditor acumula informaci6n

adicionai sobre el funcionamiento real de los controles internos existentes, lo
cual es itil para identificar los asuntos que requerirAn tiempo y esfuerzo
adicional para el examen profundo de Areas criticas. 

62 Con base en la informaci6n obtenida en la evaluaci6n de la estructura decontrol interno, el equipo de auditorfa puede tomar decisiones efectivas sobre]a naturaleza y el alcance del examen detallado de las Areas criticas. Tambi6n
serA fitil para estimar los requerinientos de personal adicional, programar eltrabajo en distintos lugares, preparar los programas especificos de la siguientefase y fijar los plazos para concluir el estudio y presentar el informe final.

63 Al completar esta fase, el equipo de auditorfa tendrA la informaci6n suficiente 
para formarse una opini6n sobre la confiabilidad del sistema de controlinterno. Sin embargo, durante el examen profundo de Areas criticas el equipo
continuard evaluando dicho sistema de control interno. 

a. Enfoque prctico para la evaluacl6n 
64 Un enfoque eficiente para evaluar la naturaleza, efectividad y la utilidad delsistema de control intemo es revisar los m~todos, procedimientos y pr~cticasutilizadas mientras se desarrollan en forma corriente las actividades operativas 

o t6cnicas, administrativas y financieras.
 
65 Una vez seleccionad-
 las actividades sustantivas y adjetivas importantes, laevaluaci6n debe ser lo suficientemente detallada para obtener informaci6n 

prdctica sobre lo siguiente: 

a Forma en que se realizan las operaciones; 
" Necesidad o utilidad de los distintos pasos seguidos para procesar 

las operaciones o actividades; 
a 	 Resultados do las actividades, segfin los objetivos de ]a entidad, los

requerimientos legales y las pr~cticas seguidas para una 
administraci6n eficiente; y, 

" 	 Efectividad del sistema de control interno. 
66 Muchas instituciones desarrollan operaciones que por su magnitud,

complejidad y usuarios hacen impracticable la evaluaci6n de todas lasactividades importantes en un solo estudio, salvo quo esta so realice sobre labase de varios periodos. La adopci6n de una planificaci6n ciclica para 
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examinar todas las actividades constituye la mejor atermativa para cubrir endetalle los segmentos importantes de una organizaci6n. 

b. 	Elementos para evaluar la estructura de control Interno In
stituclonal 

67 La evaluaci6n de la estructura del sistema de control interno para lasactividades importantes, se realizard mediante ]a aplicaci6n de programas
uniformes en los siguientes elementos: 
" Ambiente de control 

* Sistema de registro e informaci6n 
68 Para el elemento procedimientos de control deben prepararse programasespecificos de acuerdo con la unidad o actividad evaluada y las condiciones 

existentes en la entidad. 
Amblente de control 

69 El ambiente de contro! existente en la entidad estudiada refleja la filosoffa,actitud y compromiso de los directivos para establecer una atm6sfera positivaal implantar y ejecutar las operaciones. Influye en gran medida sobre laefectividad 	de los sistemas de control y en consecuencia, afecta en lasevaluaciones del riesgo de control. Un ambiente s6lido de control permitedepositar mayor confianza en los procedimientos aplicados, seleccionar loscontroles como fuente de evidencia para la auditoria y reducir la cantidad decomprobaciones requeridas para Ilegar a una opini6n, respecto a que loscontroles funcionan de manera adecuada.
70 	 Debido a la importancia del ambiente de control de ]a entidad es necesario que sea analizado durante la planificaci6n del estudio, por los miembros mAsexperimentados del equipo de auditoria. A continuaci6n se presenta algunos

aspectos que deben ser considerados: 
Enfoque del nivel directivo hacla los controles 

71 El Iiderazgo ejercido por los niveles superiores de la administraci6n, asi comosu actitud en relaci6n con la informaci6n financiera y con los controlesefectivos, influyen significativamente sobre el medio de control. Los directivosexperimentados deben identificar los problemas potenciales antes de queafecten negativamente las operaciones de la entidad. Algunos factores a tomar 
en cuenta son: 

a Independencia de los niveles superiores y la efectividad de los 
controles que ejercen. 

a Medida en que el nivel superior requiere informaci6n y la utiliza 
para tomar decisiones. 

a Medida en que el estilo gerencial estS caracterizado por laplanificaci6n o por la improvisaci6n cuando se presentan
situaciones criticas. 

a Grado de participaci6n, orientaci6n y revisi6n del nivel superior
sobre los procesos de planificaci6n y preparaci6n de los 
presupuestos. 

a Importancia que el nivel superior otorga a los controles, tanto deauditores internos como externos. 
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a Agilid-d y efectividad de ]a respuesta del nivel superior, asituaciones fuera de control en las 6reas operativa, administrativa y
financiera. 

Organizaci6n del nivel superior
La estructura orginica que establece una clara delegaci6n de autoridad y laasignaci6n de responsabilidades, facilita la ejecuci6n de las polfticas dictadaspor el nivel superior de ia entidad, el desarrollo de ]a retroalimentaci6n y ]aselecci6n, motivaci6n y promoci6n del personal calificado. Ademds, ]asegregaci6n de funciones importantes, incompatibles entre si desde el puntode vista de los controles, podrian realzar el sistema de control y el deseo delnivel superior para establecer un medio de control s6lido. Los factores a 
considerar son: 

a Responsabilidades de las unidades administrativas importantes y 
su participaci6n al tomar decisiones. 

a Cambios recientes en la administraci6n superior. 
a Responsabilidades operativas que no coinciden con ]a estructura 

organizativa. 
a La correcta delegaci6n de autoridad y responsabilidad. 
" La forma en que la autoridad delegada y la responsabilidad

asumida son difundidas y comprendidas por todos los niveles dela entidad. 
a Si las decisiones son tomadas por las jefaturas que estdn en 

condiciones de evaluar sus implicaciones globales. 
a Si la auditorfa interna informa al nivei directivo apropiado. 
a Si existe un efectivo sistema de comunicaci6n de las politicas y

procedimientos de trabajo. 
a Evidencia de que el personal financiero clave tiene cargas excesivas 

de trabajo. 
a Armonia entre los miembros de la direcci6n superior, el espiritu de 

los funcionarios y el nivel de rotaci6n del personal. 
a Proporci6n de los supervisores con respecto a los empleados y si lafunci6n asegura que 6stos iltimos comprendan y sigan las politicas 

y procedimientos. 
a3 Medida en que son segregadas las responsabilidades por ]ainiciaci6n de las operaciones, el registro y la custodia de los bienes. 
a Si el nivel directivo ha detectado ireas o funciones en las que existe 

concentraci6n de funciones incompatibles. 
Marco para el control directivo 
Es de inter6s el marco gerencial para el control y direcci6n efectiva de lasoperaciones diarias. Un marco s6lido es un indicador clave en la evaluaci6nde ]a efectividad del medio de control. Estos temas tambi6n puedenproporcionar un punto de partida natural para las discusiones con el nivelsuperior en relaci6n con los m6todos que se aplican para planificar, ejecutar ycontrolar las operaciones. Entre los posibles temas a considerar se incluyen: 

a] Estadisticas, relaciones y otra informaci6n clave utilizada por e]
nivel superior para controlar y evaluar la marcha de la entidad. 
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o 	 Si los planes y presupuestos financieros son preparados y
utilizados peri6dicamente para controlar costos. 

" Si existen procedimientos de revisi6n y aprobaci6n establecidos 
para realizar cambios en los sistemas contables y de control. 

a Si se realiza alg-6n proceso efectivo y formal para el desarrollo ymantenimiento de los sistemas de aplicaci6n computadorizado. 
a M6todos utilizados para controlar y poner en prdctica ia

segregaci6n de tareas incompatibles. 
a Mecanismos por los cuales la gerencia identifica y responde a 

situaciones inusuales. 
Oportunidades de servicio 

74 En el curso de la planificaci6n se debe estar alerta a las situaciones quepresenten oportunidades de prestar servicios adicionales a ia entidad.
Generalmente, estas oportunidades se manifiestan durante la planificaci6n enconversaciones con los funcionarios. Entre los indicadores de oportunidades
de servicio se pueden mencionar: 

a Cambios en el nivel superior. 
a Planes para la expansi6n o contracci6n de las actividades. 
a Existencia de sistemas contables insuficientes para procesar un 

aumento en el volumen de las transacciones. 
a Sistemas contables que generan muchos errores o que no poseen 

controles efectivos. 
a Planes para actualizar los reglamentos y la normatividad t~cnica. 
a Experiencia insuficiente en Areas especializadas como, sistemas de

informaci6n computadoizados (SIC), desarrollo administrativo o 
administraci6n financiera. 

75 Es importante que el nivel superior comprenda claramente ]a naturaleza,
alcance y posibilidades de los estudios adicionales que podrian prestarse.

76 Esta etapa de la planificaci6n detaliada cstA referida principalmente aexAmenes de varias unidades geogrificamente separadas. Supone ]a divisi6nde ia entidad en unidades individualmente manejables, tales como unidadesubicadas en distintas Areas. Con base en este andlisis se comienza a establecer
el plan de auditorfa tomando decisiones preliminares sobre el enfoqueaplicable para cada unidad y asignando las responsabilidades al equipo deauditoria apropiado. En este momento es importante que se consideren losrequerimientos de auditoria o de emisi6n de informes, los niveles de
relevancia y los riesgos. 

77 A fin de facilita: este proceso de toma de decisiones, resulta itil preparar unpapel de trabajo que identifique las unidades operativas y permita realizarcomentarios sobre las decisiones de planificaci6n en relaci6n con cada unidad.Este documento permitirA determinar las partes especificas de cada unidad
(componente) que constituir6 el eje central del trabajo de auditoria. 
Determinar las unidades operativas 

78 Con base en la comprensi6n de la entidad se deben identificar las principalesunidades operativas, incluyendo las divisiones ci establecimientos en distintasAreas geogrificas. Este proceso permitiri identificar las unidades operativas
que poseen importancia para el trabajo. Esta etapa comienza formulando las 

273 Evaluaci6n de la estructura de control interno, (EECI) pigina 67 

L/ 



Manual de Procedin d;ntos AuditoriaCurso do AuditorfaOperativa 270 Planificaci6n de los Estudios 

decisiones con respecto al alcance de la auditoria en cada unidad operativa eidentificando las oficinas individuales que serin responsables de la
planificaci6n y ejecuci6n del estudio. 

79 Entre los ternas a considerar en la determinaci6n de las principales unidades 
operativas se incluyen los siguientes: 

" Divisiones importantes de ]a entidad. 
" Establecimientos importantes en distintas Areas geogrAficas. 
" Si las principales unidades pueden ser identificadas por funci6n o 

lInea de servicio. 
" Importancia y relaciones de las operaciones de las oficinas 

centrales con las unidades desconcentradas o regionalizadas. 
Rlesgos Inherentes y el ambiente de control 

80 La preparaci6n del plan de auditorfa para las unidades operativas
individuaies esta influenciada por las evaluaciones del riesgo inherente y delambiente de control en las principales unidades. Normalmente, estasevaluaciones se basan en nuestros conocimientos ac;mulados y actualizados 
por ]a informaci6n obtenida durante la planificaci6n. Entre los temas aconsiderar al realizar estas evaluaciones se incluyen los siguientes: 

" Naturaleza de cada actividad (por ejemplo el riesgo en ]a industria 
especializada). 

a Estado actual de los problemas observados en afios anteriores. 
" Si los hechos recientes indican mayor riesgo en una o varias 

unidades operativas. 
" Cambios en las actividades de auditorfa interna. 
" Forma de anticipar o reaccionar cada unidad ante los problemas. 
" Actitud de la direcci6n en cada unidid operativa. 

Rotacl6n del dnfasis de auditorla 
81 En los exdmenes que involucran mfiltiples unidades operativas se podrd

considerar la implantaci6n de un plan de rotaci6n del dnfasis de auditorfasobre !,:kbase de la confianza en los controles internos probadossatisfactoriamente en afios anteriores. No obstante, en el caso que la entidadposea diversas unidades operativas que individualmente no sean importantespor su tamafio, serfa conveniente aplicar un muestreo para visitar una
proporci6n de las unidades operativas cada afio. 
Expectativas sobre informes especlales 

82 	 La identificaci6n de las expectativas de la entidad sobre los informesespeciales relacionados con las principales unidades operativas debe serconsiderada en esta etapa de la planificaci6n. En ciertas situaciones la entidadrequiere de un examen de las unidades individuales y podria necesitar uninferme especial en relaci6n con esa unidad en particular, lo cual debe ser
considerado en esta etapa del trabajo. 
Planiflcacldn para las unidades operativas

83 En esta etapa de la planificaci6n ya existen condiciones para establecer elalcance global de la auditoria para las principales unidades o actividadesoperativas de la entidad. Estas decisiones incluyen la identificaci6n, ent6rminos generales, de la naturaleza y alcance del trabajo que seri realizado en 
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cada unidad principal, por ejemplo, un examen de alcance completo o dealcance limitado. Ademlis se podri proporcionar otros detalles, para indicarlos temas especificos a tratar en cada unidad, los individuos y oficinasresponsables del trabajo, los procedimientos de auditoria especfficos quepueden ser convenientes, la programaci6n de fechas en que los informes serinemitidos y una indicaci6n de los dias que se utilizarin on ]a realizaci6n del
trabajo. 

84 
 Estas decisiones constituyen la base para ia planificaci6n detallada aldesarrollar el enfoque de auditoria a seguir para cada uno de los componentesindividuales de las principales unidades operativas e incluyen las siguientes: 
a Informaci6n financiera y estructura operativa de a organizaci6n. 
a Importancia relativa de cada unidad operativa principal encomparaci6n con la significatividad de los estados financieros en 

su conjunto. 
a Nccesidad de realizar trabajos on ciertos lugares para cumplir con

requerimientos legales. 
a Riesgos inherentes de cada unidad operativa y ia naturaleza yalcance del trabajo de auditorfa necesario para manejar las ireas de mayor riesgo. 
a Ambiente de control de cada unidad operativa. 
a Efecto sobre ia rotaLi6n del 6nfasis y la confianza de auditorfa. 
a Expectativas de la entidad con respeto al estudio a realizar. 
a Si los informes especiales a emitir requieren el examen de ciertasunidades operativas, en especial. 
a Importancia y estado a,.tual de los problemas observados durante

eximenes an teriores. 
a Si se anticipan hechos futuros que nos Ileven a considerar sidebemos examinar una determinada unidad operativa, tales comoel cierre de una planta, la venta de bienes y otros de naturaleza 

similar.
85 La preparaci6n de un papei de trabajo que incluva las decisiones deplanificaci6n para las unidades operativas es 6til al documentar el enfoque deauditoria de dichas unidades.86 Con base en ia determinacion de las unidades operativas y en el desarrollo delas decisiones de planificaci6n de auditoria sobre dichas unidades, secomienzan a concentrar los esfuerzos en las unidades operativas por las cualesse tiene responsabilidad. El andilisis se dirige a determinar las partesindividuales que son significativas para el examen y al tomar decisionesacerca de estos componentes. A este nivel se puede evaluar, en formapreliminar, los riesgos inherentes y de control para los componentes, ydesarrollar un enfoque que proporciono el nivel necesario de satisfacci6n de

auditonfa.87 El enfoque do auditorfa debe seguir ]a metodologia "de lo mas importante a lomenos relevante" con base en la comprensi6n de ]a entidad y concentrandolos esfuerzos en las iireas de mayor riesgo. Se puede determinar que esnecesario contar con informaci6n mis detallada de un componente, antes docompletar el enfoque de auditonfa sobre el mismo. Si 6ste fuera el caso, la 
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natur 1'-za y alcance de la informaci6n a obtenerse deberg ser especiicada en 
la planificaci6n detallada. 
Sistema de registro e informacl6n
 

88 
 El registn iistematizado de las operaciones, transacciones y actividades
ejecutadas por una instituci6n pilblica promueve el control de sus recursos yfomenta la utilizaci6n eficiente de los mismos. Un sistema de registroapropiado permite la preparaci6n de informes administrativos, financieros yoperativos respecto de los voltimenes de producci6n y sus costos, el nivel derendimiento del personal y st. relaci6n con los objetivos institucionales, entre 
otros. 

89 El sistema de registro e informaci6n incluye las actividades desarrolladas porlas unidades de contabilidad, presupuesto, producci6n, planificaci6n,
estadistica y otras funciones administrativas. 

90 Un sistema efectivo de registro e informaci6n, toma en cuenta el 
establecimiento de m6todos y registros que: 

" Identifican y registran todas las transacciones y operaciones 
vdlidas. 

a 	 Describen oportunamente y de manera clasificada todas las
transacciones y operaciones, para incluirlas en la informaci6n
financiera y de la gesti6n realizada. 

a Determinan perfodos para el registro e informaci6n de la gesti6n,
de tal manera que puedan ser analizados comparativamente. 

a Establecen m~todos para el registro consistente de las operaciones, 
en cantidades, voldmenes y valores. 

a Presentan informaci6n apropiada sobre las transacciones yoperaciones realizadas, asi como las revelaciones necesarias en la
informaci6n financiera y en los reportes de gesti6n a nivel 
institucional, de proyectos y unidades adinnistrativas. 

Polticas contables 
91 Durante el examen preliminar gerneralmente se acumula mucha informaci6n

sobre las politicas contables como parte de la planificaci6n. A continuaci6n se
presentan algunos temas que deberdn considerarse: 

a Si se han propuesto cambios en las politicas contables vigentes. 
a La probabilidad de que surjan cambios en las politicas contables, 

hasta el cierre del periodo. 
a Problemas en las politicas contables que hayan sido identificados 

en afios anteriores. 
a Naturaleza de los cambios en las normas o procedimientos 

contables o en los pronunciamientos emitidos el tiltimo afio. 
a Existencia de politicas contables agresivas o conservadoras, para 

situaciones que permiten el uso de principios contablesalternativns. 

Conocimlento del sistema contable 
92 El auditor debe obtener los conocimientos suficientes sobre el sistema contable 

de la entidad, para entender: 
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o La importancia de las clases de trnsacciones incluidas en las 
operaciones de la entidad. 

" La manera en que se inician e, as transacciones. 
a Los documentos de respaldo, los registros contables, elprocesamiento y la informaci6n de las transacciones. 
" El proceso contable desde el inicio de una transacci6n, hasta supresentaci6n en los estados financieros, incluyendo el uso de la

cornputadora para procesar los datos. 
" El proceso de info,-maci6n financiera empleado para la preparaci6n

de los estados financieros de la entidad, incluso !as estimaciones y
revelaciones. 

Sistemas de informacl6n computadorizados
93 Parte integral del conocimiento de la entidad y de los sistemas de registro ycontrol de las transacciones y operaciones es el obtener una comprensi6nglobal de los iste.nas de informaci6n computadorizados. La informaci6nsobre e'tos sistemas a considerarse durante la planificaci6n detallada norequiere ser extensa, ero si debe ser suficiente para en t6rminos generalesdeterminar el grado en el cual la entidad ha computadorizado elprocesamiento de sub. transacciones, acti',idades y operaciones y lainformaci6n relacionaia, la complejidad de los sistemas y la medida en quelas operaciones deper.den de un sistema de informaci6n computadorizado

(SIC). 
94 Esta informaci6n puede afectar significativamente el enfoqae de auditoria, lanaturaleza y el nive! de los conocimientos sobre SIC requeridos al planificar yejecutar ia auditoria y las expectativas de la entidad. 
95 Los temas que deben considerarse para desarrollar una comprensi6n global

del los SIC, ircluyen: 
Naturaleza y alcance del procesamiento computadorizado deinformaci6n por Areas o transacciones importantes, incluyendo: 

- Prop6sitos generales de los sistemas de aplicaci6n mis importan
tes. 

- Naturaleza (interactiva/no interactiva) y Areas de ingreso de 
datos. 

- Determinar si el procesamiento involucra o no la actualizaci6n in
mediata de registros. 

- Determinar si los datos son transferidos directamente de otros sis
tema de aplicaci6n (procesamiento integrado). 

- Software de sistemas relacionados incluyendo monitores deteleprocesamiento, sistemas de administraci6n de base de datosy/o control de acceso a los archivos y software de seguridad. 
- Determinar si existen terceros que tengan acceso a las funciones 

de procesamiento. 
- Fecha y naturaleza de los cambios importantes en el sistema y si 

se esperan nuevos. 
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" 	 Naturaleza de ]a configuraci6n SIC, incluyendo: 
- Tipo, cantidad y ubicaci6n de las principales unidades centrales 

de procesamiento (CPU) y los sistemas operativos vinculados. 
- Determinar si las CPUs est~n interconectadas. 

- Cantidad aproximada de terminales en uso. 
- Red de comunicaciones SIC. (acceso por telediscado o lineas 

alquiladas). 
" Estructura org~nica de las operaciones SIC, incluyendo: 

- Posici6n del jefe de operaciones SIC en la estructura ad
ministrativa de la entidad. 

- Cantidad de personal SIC en la organizaci6n. 
- Determinar si el grupo SIC estd organizado de manera 

centralizada o descentralizada en varias unidaes operativas. 
- Determinar si las actividades operativas diarias del SIC est~n 

segregadas de las de desarrollo y mantenimiento de sistemas. 
Procedimlentos de Control 

9Este elemento de la estructura del control interno estA constituido por los 
procedimientos y politicas adirionales al ambiente de control y al sistema de
registro e informaci6n. Estos procedimientos de control son establecidos por la 
direcci6n superior de la entidad para proporcionar una seguridad razonable 
en cuanto al logro de los objetivos especificos. 

97 Los procedimientos de control se aplican a diferentes niveles organizativos y
de procesamientos de datos, pueden estar integrados a componentes
especfficos del ambiente de control y del sistema de registro e informaci6n. En 
general, se clasifican como procedimientos correspondientes a: 

a 	 Autorizaci6n de actividades y transacciones. 
a Segregaci6n de funciones que disminuyen las posibilidades para

cualquier funcionario de estar en condiciones de ocultar errores u 
obligaciones en el curso normal de sus funciones. 

a Disefio y uso de documentos, registros e informes apropiados que 
promuevan el control y la veracidad de las operaciones. 

a Dispositivos de seguridad apropiados sobre el acceso y el uso de 
bienes, registros, informes, archivos de datos, programas de 
c6mputo e instalaciones. 

a 	 Arqueos independientes del desempefio y debida evaluaci6n de las 
cifras regis~radas e informadas. 

c. 	Determinacl6n de los componentes 
98 Los componentes ir-portantes son producto de las actividades operativas,

administrativas y financieras desarrolladas por una entidad piblica, como los 
procedimientos de autorizaci6n, registro, control interno, manejo e 
informaci6n, completamente diferentes y sujetos a factores de riesgo distintos. 
Un an~lisis detallado de estas actividades, dividi6ndolas en componentes
manejables se hace necesario. 
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99Por lo general, un componente a ser estudiado estarA constituido por uno de
los siguientes conceptos: 

" 	 Grupo de operaciones en que participan diferentes unidades 
administrativas. (ejempJos: Adquisiciones, ingresos porrecaudaci6n de impuestos, importaci6n de bienes, proyectos deinversi6n, producci6n de bienes o servicios). 

" Una operaci6n o evento importante (proyecto de obras pblicas oprograma especifico para incrementar la producci6n) 

a Un elemento de los estados financieros. 
" Un rubro o una cuenta de los estados financieros. 
" Una unidad administrativa o un programa presupuestario.

100 La determinaci6n de los coraponentes para cada auditoria depende de lascircunstancias y el criterio profesional del supervisor y encargado del trabajo.Entre los factores que deberin considerarse al determinar los componentes seincluyen los siguientes: 
" Naturaleza de las transacciones incluidas en una actividad o drea 

especifica determinada. 
" Valor monetario de la partida correspondiente. 
a Naturaleza del riesgo relacionado con las operaciones o las cuentas 

individuales y las operaciones o cuentas agrupadas. 
a Expectativas de los usuarios de la informaci6n. 
" 	 Atributos especiales como: 

- La expectativa de que cierta informaci6n sea expuesta con un con
siderable grado de exactitud. 

- La precisi6n esperada cuando ciertos indices financieros son 
criticos debido a compromisos adquiridos. 

" Expectativas de errores en un componente por la experiencia 
obtenida. 

101 Existen ciertos componentes que usualmente son identificados en los planesde auditorfa a fin de evaluar su grado de riesgo, identificar los controles yseleccionar las fuentes de satisfacci6n de auditorfa. Los siguientes grupos de 
componentes relacionados pueden identificarse: 

a Ingresos por operaciones sustantivas, efectivos y pendientes de 
cobro. 

a Inventarios y costos de produ,:ci6n de bienes o servicios. 
a Adquisiciones y las obligaciones pendientes de pago por la compra

de bienes y servicios. 

a Costos y pasivos laborales. 
a Adquisiciones, retiros y depreciaci6n de activos fijos. 
a 	 Manejo de las disponibilidades en efectivo. 
a 	 Resultados de inversiones realizadas. 
a Pr~stamos obtenidos, sus intereses, el pago de dividendos v la 

cancelaci6n. 
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" 	 Inversiones en el diseflo de proyectos, asi como los proyectos en 
proceso de ejecuci6n. 

" 	 Consolidaci6n de informaci6n producida por diferentes unidades 
operativas. 

d. 	El riesgo en la auditorfa 
El riesgo de auditoria es la posibilidad de que Ia informaci6n sujeta a 
verificaci6n contenga uno a varios errores o irregularidades significativas no 
detectadas una vez que la auditoria haya sido completada. 

103 Es necesario delinear los factores que afectan las evaluaciones del riesgo, para 
concentrar los esfuerzos de auditoria y proporcionar al equipo de trabajo ]a
informaci6n requerida para completar y ejecutar satisfactoriamente el plan de 
auditoria. Es importante considerar tanto los factores que disminuyen dicho 
riesgo como aquellos que lo aumentan. 

104 Los riesgos de auditoria estdn clasificados en: 

* 	 Riesgo inherente 

Es la suceptibilidad a errores o irregularidades significativas de la informaci6n 
operativa, administrativa y financiera sujeta a estudio, antes de considerar la 
efectividad de los procedimientos de control instalados en ]a entidad. 
a 	 Riesgo de control 

El riesgo de que los procedimientos de control, incluyendo ]a auditoria 
interna, no puedan evitar o detectar los errores o irregularidades significativas 
de manera oportuna. 

a 	 Riesgo de detecci6n 

El riesgo de que los procedimientos de auditoria por zplicar no puedan
descubrir los errores o irregularidades significativas, en el caso de que 
existieran. 

Riesgo inhlerente 
105 Algunos factores que pueden influenciar en ]a evaluaci6n prelininar del 

riesgo inherente son: 
a Hechos o transacciones individualmente significativas. 
" Naturaleza de la entidad y de los productos o servicios, incluyendo

las facilidades de operaci6n, ]a suceptibilidad a los desfalcos, las 
circunstancias econ6micas, las przcticas financieras y la estructura 
operativa. 

a Naturaleza de los componentes, actividades y transacciones, ]a 
significatividad de los montos o saldos contables, las transacciones 
no registradas o los errores de corte y otras irregularidades. 

a 	 Naturaleza de los sistemas contables y de informaci6n 
computadorizados en cuanto a su disefio y efectividad,
dependencia de los sistemas para el manejo de la entidad, alcance y 
complejidad de la computadorizaci6n. 

" Existencia de incertidumbres o contingencias importantes. 

a 	 Existencia de grupos significativos de transacciones o deudores. 
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Riesgo de control
 
106 
 El principal inter6s consiste en identificar los controles especificos disefiadospara compensar los riesgos inherentes al realizar las operaciones. Entre losposibles factores generales que pueden afectar ia evaluaci6n del riesgo decontrol a nivel de componente se incluyen: 

" M6todos utilizados por ]a adrninistraci6n para comparar losresultados reales con los planes y presupuestos y el grado en que
las diferencias son investigadas. 

a Frecuencia en la preparaci6n de la informaci6n operativa,administrativa y financiera para us,, y revisi6n del nivel directivo. 
a Naturaleza de los informes preparados para el nivel directivo y su 

utilizaci6n: 

- Niveles de producci6n de bienes y servicios. 
- Operaciones importantes pendientes de legalizar. 
- Valores a cobrar clasificados por antigiiedad o detalle de cuentas

significativas vencidas. 

- Cobros o pagos significativos.
 
a Estadisticas de rotaci6n de e'istencias.
 
a Prod uctos con bajos mirgenes de rendinijento. 

- Naturaleza de las operaciones que requieren aprobaci6n
especifica del nivel superior. 

- Efectividad del departamento de auditorfa interna. 
- Desvinculaci6n de algdn funcionario clave de la entidad. 

Riesgo de deteccl6n
 
107 
 El riesgo de detecci6n se puede originar en los siguientes factores: 

a No evidenciar toda ]a informaci6n disponible. 
a Posible ineficacia del procedimiento de auditoria programado. 
a Posibles deficiencias en Iaaplicaci6n de los procedimientos deauditoria o en la evaluaci6n de los hallazgos de auditoria,

incluyendo el rescrn de presunciones err6neas, errores y
conclusiones eq ui., icadas.108 Las causas de riesgo de auditoria nunca pueden ser eliminadas. Con el debidocuidado y el ejercicio de la destreza profesional, pueden ser reducidas a unnivel aceptable, mediante una buena planificaci6n, supervisi6n y revisi6n.109 Los riesgos inherentes y los reisgos de control estin fuera del manejo delequipo de auditoria, pero no asf el riesgo de detecci6n. Variando ]a naturaleza,oportunidad y alcance de los procedimientos de auditoria se puede alterar elriesgo de detecci6n y en iltima instancia, el riesgo de auditorfa. 

Riesgo de muestreo 
110 El riesgo de muestreo es uno de los aspectos que deben considerarse aldeterminar el riesgo de detecci6n. Constituye el riesgo de que una muestraseleccionada y exaninada para obtener conclusiones sobre el universo del cualfue extraida, no sea representativa. Como resultado se podria obtener unaconclusi6n incorrecta sobre el universo. 
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111 El riesgo de muestreo tiene dos aspectos, el mAs importante se refiere a que de
la muestra podamos obtener la conclusi6n que sefiale los controles clave como 
mAs confiables de lo que en la realidad son, y el menos importante que la
informaci6n revisada estA razonablemnte presentada, cuando en realidad no 
es asi. 

e. 	 Enfoque de la auditorla 
112 Un enfoque eficiente y efectivo, que responda a los riesgos, requiere la 

selecci6n de procedimientos que propordonen un nivel adecuado de
satisfacci6n de auditoria, con ]a menor inversi6n posible de recursos. En
general, el plan detallado describe en t~rminos globales el enfoque
programado de auditoria para cada componente, e incluye informaci6n como 
]a 	siguiente: 

a 	 Alcance de la confianza fundamentada en los controles vigentes. 
o 	 Procedimientos especfficos requeridos para las Areas de mayor

riesgo o para los temas que necesitan atenci6n especial. 
a Forma de obtener confianza en lhs controles, es decir, si se lo har a 

travs de pruebas detalladas de los controles clave y de las
funciones de procesamiento computadorizadas, o la
actualizaciones de los procedimientos de diagn6stico. 

Naturaleza de los procedimientos sustantivos, si son pruebas detalladas de 
operaciones o procedimientos analiticos. 

Conflanza en la auditorla Interna 
113 La utilizaci6n efectiva de las actividades de auditorfa interna requiere unaciudadosa planificaci6n y coordinaci6n para evitar la duplicaci6n de esfuerzos 

y para asegurar un buen trabajo. Si se coordina de manera efectiva, puedemejorar la cobertura del estudio y utilizar los recursos de auditorfa externa en 
las Areas de mayor riesgo. 

114 Algunas Areas en las que se puede lograr la participaci6n del personal de la 
auditorfa interna son: 

a 	 Pruebas de transacciones como complemento del trabajo. 
a 	 Confirmaci6n de valores a cobrar. 

" 	 Observaci6n de recuentos fisicos de los recursos materiales. 
a Aplicaci6n de procedimientos especificos bajo la supervisi6n de la 

auditoria externa. 
a Pruebas detalladas de los componentes, bajo la supervisi6n de la 

auditoria externa. 
" Documentaci6n y prueba de los SIC. 

f. 	 HoJa Matriz para califIcar los riesgos 
115 La preparaci6n de la hoja matriz para calificar los riesgos de auditorfa de cada 

uno de los componentes importantes del trabajo, constituye un paso
obligatorio en el proceso de ejecuci6n de la auditorfa, al concluir la fase de 
evaluaci6n de la estructura del control interno. 
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116 Para ]a calificaci6n de los riesgos de auditoria se requiere la siguiente
informaci6n sintetizada y tabulada en un papel do trabajo referenciado con los 
documentos de respaldo: 

Informaci6n horizontal: 

" Identificar el componente, sea una actividad, unidadadministrativa, proyecto, programa, funci6n o segmento de los 
estados financieros. 

a Definir la calificaci6n relacionada con el riesgo inherente, el riesgo 
de control y el riesgo de detecci6n. 

" Presentar resumidamente el enfoque de auditoria a seguir en ]a
siguiente fase del estudio, si es el caso. 

" Detalle esquemdtico de las instrucciones de auditorfa para la
programaci6n detallada del estudio en !a siguiente fase del proceso. 

" Informaci6n vertical:
 
* 
 Respecto a los componentes a evaluar se identificardn los puntos

clave de control relacionados con los siguientes elementos
generales, que a su vez se relacionar~n con las actividades 
realizadas por la entidad: 

- Actividades de planificaci6n de los componentes a estu liar. 
- Organizaci6n utilizada 

- Sistema de informaci6n y registro. 
- Procedimientos de control aplicados. 
- Administraci6n de los recursos humanos. 
- Manejo de los recursos materiales 

- Utilizaci6n de los recursos financieros. 
- Disponibilidad de recursos tcnicos. 

* 	 Sobre la calificaci6n de los riesgos, de acuerdo con el criterioprofesional del supervisory del encargado del trabajo, se incluirg
la siguiente informaci6n: 

A = Alto- para identificar la presencia de un elevado nivel de riesgo al evaluar los controles internos claves e importantes. 
M = Moderado. al calificar como razonables los controles
aplicados en el ejercicio de las actividades. 

-B = Bao. cuando los riesgos determinados en la evaluaci6n delcontrol intemo no requieren de procedimientos adicionales de 
verificaci6n. 

* Respecto al enfoque de auditoria, considerando la calificaci6n
asignada a los riesgos, el equipo deberd decidir sobre los esfuerzos
adicionales do verificaci6n requeridos o ]a eliminaci6n de las Areas
de riesgo que no ameriten continuar con el estudio. 

* 	 Las instrucciones de auditorfa estarin referidas a losprocedimientos sustantivos o prioritarios que deberin incluirse en]a programaci6n detallada de la auditorfa para la fase siguiente,
denominada estudio profundo de las Areas criticas. 
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117 Una hoja matriz de calificaci6n del riesgo deberA preparse por cada uno de los 
componentes de auditoria y serd suscrita por el encargado del estudio y par el 
supervisor de auditorfa respectivo. 

118 La hoja matriz de calificaci6n de ,os riesgos de auditoria constituye el 
fundamento para ia planificaci6n detallada del trabajo, para la elaboraci6n del 
informe sobre ]a evaluaci6n de la estructura del control interno y para la
preparaci6n de los programas detallados a ser aplicados en la siguiente fase 
del proceso. Lo sefialado demuestra su importancia para la sistematizaci6n de 
las actividades de auditoria. 

g. Resultados obtenidos de la EECI 
119 La 	evaluaci6n de la estructura del control interno, planificaci6n y

programaci6n especifica es la base en que se apoya ]a ejecuci6n de la auditorfa 
y de alli su importancia. Al concluir esta fase, los siguientes productos estarin 
disponibles para uso interno del equipo de auditora y para conccimiento de 
la entidad usuaria del servicio de auditorfa: 

Para uso de la auditorfa: 

" Planificaci6n detallada, que incluye la siguiente informaci6n: 

- Objetivo general de ]a audiiorfa.
 

- Objetivos especificos por componentes de la auditorfa.
 
- Alcance de la auditorfa.
 

-	 Limitaciones de la auditoria. 

-	 Recursos necesarios para ejecutar y concluir el estudio. 

Humanos 

Tiempo 

Financieros. 
- Instrucciones especiales para el trabajo. 

" 	 Programas detallados de trabajo para cada uno de los componentes 
importantes de la auditorfa, con ]a siguiente informaci6n: 

- Objetivos especificos. 

- Muestra a examinar. 

- Procedimientos por aplicar. 

- Fuentes de informaci6n. 

" 	 Papeles de trabajo que respalden las actividades realizadas en ]a 
evaluaci6n de la estructura del control interno y que definan la 
onentaci6n a ser tomada para con'cinuar con el desarrollo del 
estudio. Dichos papeles debe- estar referenciados a los programas
de trabajo aplicados e incluir las iniciales del auditor que lo 
prepar6. 

Para ]a entidad auditada: 

a Informe sobre ]a evaluaci6n de la estructura del control interno, 
con las siguientes caracteristicas: 
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Los resultados alcanzados que serin presentados a L's fun
cionarios de la entidad para obtener sus opiniones e informaci6n 
adicional. 

- Emitido formal y oportunamente, mientras e!cquipo de
auditoria se encuentra en ]a fase final del estudio, en las oficinas 
de la entidad. 

- Suscrito por el jefe de la unidad de auditoria o el encargado deltrabajo y el supervisor en forma conjunta, dependiendo de los 
resultados obtenidos. 

120 La planificaci6n detallada, ]a programaci6n especifica y el informe deevaluaci6n de la estructura de control interno ser~in de conocimiento del jefede la unidad respectiva para su revisi6n y la correspondiente aprobaci6n. Eldocumento que contiene ]a planificaci6n detallada y la programaci6nespecifica serA suscrito conjuntamente por el encargado y el supervisor de
auditoria. 

121 En los casos que haya la necesidad de incluir ampliaciones o ajustes a losdoclimentos antes sefialados, es responsabilidad del encargado del estudio elprepararla y presentarla de manera prioritaria. 
Papeles de trabajo de la EECI 

122 La documentaci6n de las actividades realizadas en esta fase se organizari deacuerdo con los componentes analizados, constituy6ndose ]a hoja matriz decalificaci6n del riesgo en el documento principal, identificado como resumen osumario, respaldado por los papeles de trabajo analiticos y de soporte
respectivos. 

123 El ordenamiento de los papeles de trabajo se guiari por las siguientes pautas: 
" Hoja matriz de calificaci6n del riesgo por componente. 
" Programa aplicado para evaluar el control interno, referenciado a 

los papeles de trabajo analiticos, por cada componente.
" Papeles de trabajo analiticos que incluyen ]a informaci6n

importante estudiada y que fundamenten las opiniones del equipode auditoria, tanto para la calificaci6n del riesgo como para ]a
emisi6n del informe, algunos ejemplos de estos papeles de trabajo 
son: 

- Resimenes del proceso seguido por las operaciones importantes
evaluadas, identificando los puntos clave de control aplicados y
los que serian necesarios adicionarlos. 

- Sintesis de las entrevistas con los funcionarios ejecutivos de ]a en
tidad estudiada y de otras instituciones relacionadas. 

- Operaciones o hechos importantes detectados en el proceso de
evaluaci6n, producto de la revisi6n selectiva de documentos, informes gerenciales, informes financieros, reportes de producci6n 
y otros documentos. 

- Conclusiones sobre anAlisis de ]a informaci6n financiera, administrativa y de gesti6n presentada por la entidad. 
- Resultados tabulados de encuestas realizadas con las con

clusiones respectivas. 
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a Papeles de trabajo de soporte que constituyan evidencia 
importante del trabajo desarrollado y de las conclusiones a las que 
se haya llegado. Algunos ejemplos de estos documentos son: 
- Notas de ]a entidad relacionadas con aspectos especificos de los 

componentes evaluados. 
- Informes t~cnicos, administrativos y financieros preparados por 

]a instituci6n auditada. 
- Dispcsiciones administrativas emitidas respecto a los componen

tes analizados. 
124 Los papeles de trabajo estarln integrados en un expediente que incluya los 

componentes evaluados, debidamente identificados con indices que faciliten la
referencia cruzada entre los diferentes niveles de informaci6n, incluso el 
informe de la EECI. Dichos papeles deberdn contar con la firma del auditor 
que los prepar6, ]a revisi6n del encargado del estudio y en casos relevantes 
con la firma del supervisor. 
Informe sob.-e la evaluacl6n de la estructura del control Interno. 

125 El informe sobre la evaluaci6n de la estructura del control interno constituye
la 	mejor oportunidad para presentar los resultados de la auditorfa a la
administraci6n superior de la entidad. Por lo tanto, la actitud positiva que
debe proyectar el documento es fundamental para crear una atm6sfera de 
colaboraci6n y apoyo hacia la actividad de auditorfa. 

126 El informe deberA mantener una estructura que promueva el interns por su
conocimiento y facilite su utiliLaci6n para el mejoramiento de los componentes
evaluados. A continuaci6n se incluye los principales elementos: 

a 	 Indice del contenido, identificando los capitulos y tftulos de la 
informaci6n preparada. 

" 	 Capitulo de introducci6n sefialando el perfodo y el objetivo de la 
evaluaci6n, la aplicaci6n de la normatividad t&cnica y una 
referencia a las condiciones reportables identificadas. 

o Capitulo con el detalle de los resultados identificados y que
constituyen la base para promover el mejoramiento de las 
actividades operativas, administrativas y financieras. Este capitulo
estard dividido en los componentes importantes que han originado 
las condiciones reportables. 

a Capitulo que en resumen presenta las conclusiones globales sobre 
la evaluaci6n de ]a estructura del control interno de la entidad. 

a Capitulo con el detalle de las disposiciones finales, dirigidas
especfficamente a los niveles jerirquicos que deben aplicarlas e 
identificables individualmente. 
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280 Estudio Profundo de Areas Criticas (EPAC) 

281 Introduccl6n 
01 Durante la planificaci6n detallada deben haberse seleccionado loscomponentes a ser estudiados, los procedimientos de auditoria a ser aplicadosy su alcance. Se espera que dicha aplicaci6n proporcione ]a evidencia

suficiente que permita demostrar la veracidad de cada componente, de lA.safirmaciones contenidas en los informes presentados por la entidad, de losasuntos que son objeto de la auditoria. Las decisiones de planificacion se 
basan en lo siguiente: 

" Conocimiento de las actividades de ]a entidad. 
" Evaluaciones de los riesgos inherentes y de control. 
a Evaluaci6n de los elementos y operaciones significativas. 
a Expectativas sobre la naturaleza y calidad de la evidencia que se 

obtendrA mediante los procedimientos individuales que seapliquen, reconociendo factores tales como la suficiencia,
competencia y confiabilid- I de la evidencia y los probables niveles 
de las observaciones. 

a. Programas aplicados
02 	 Una vez aplicados los programas para cada componente en el estudio

profundo de las Areas criticas, se obtiene evidencia y se cuenta coninformaci6n adicional para reconsiderar las evaluacior'es y decisionesrealizadas durante la planificaci6n. Los hallazgos de aueitorfa desarrolladosdeben ser evaluados para cada procedimiento aplicado, para cada componente
evaluado y finalmente para ]a auditoria en su zonjunto.
Con base en los resultados de03 	 ]a evaluaci6n se obtienen las conclusiones sobrecada componente, a fin de comprobar si los objetivos de auditorfa han sido 
alcanzados. 

b. El hallazgo en la auditorfa
 
04 
 La palabra hallazgo tiene muchos significados y transmite ideas diferentes adistintas personas. Sin embargo, el hallazgo en la auditoria tiene el sentido derecopilaci6n y sintesis de informaci6n especifica sobre una operaci6n,

actividad, proyecto, unidad administrativa u otro asunto analizado yevaluado, y que los resultados obtenidos se consideren de interns para los
funcionarios de ]a entidad auditada. 

05 Como una herramienta de auditoria se lo emplea en un sentido critico y serefiere a las deficiencias identificadas durante el estudio y presentadas en elinforme de auditorfa. Es importante sefialar que tambi6n pueder, presentarsehallazgos positivos, referidos a operaciones que hayan demostrado bondadesexcepcionales en beneficio de ]a entidad y que podrian utilizarse como
modelos para otras instituciones. 

06 Al evaluar los hallazgos de auditoria debe considerarse si ]a informaci6n y las 
condiciones sobre las cuales se prepar6 el plan de auditoria contintlan siendo 
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apropiadas y, por consiguiente, si se ha obtenido suficiente informaci6n para 
la auditorfa. En especial se debe considerar si: 

" 	 La evidencia obtenida es suficiente, competente y confiable, como 
se esperaba. 

" La naturaleza y el nivel de las observaciones est~n de acuerdo con 
lo previsto en la planificaci6n dc la auditoria. 

282 Evaluscl6n de los hallazgos derivados de la auditorfa 
07 	 Una vez completados los procedimientos de auditoria se debe evaluar si la 

evidencia obtenida satisface las espectativas establecidas durante la
planificaci6n. l.a evidencia debe ser evaluada en t~rminos de la suficiencia,
competencia y confiabilidad, asf como la naturaleza e importancia de las 
observaciones de auditoria identificadas. Tambi6n, debe considerarse si dicha 
evidencia contradice alguna de las decisiones tomadas durante la planificaci6n. 

a. 	 Observaclones de auditorla 
08 	 Pueden surgir evidencias que contradigan las afirmaciones contenidas en los 

informes de gesti6n y financieros, o que creen dudas con respecto a la 
eficiencia y efectividad con que se utilizan los recursos de una entidad. Este 
tipo de evidencia es denominada observaci6n de auditorfa y por lo regular 
esta relacionada con las siguientes definiciones: 
• 	Errores
 

Errores no intencionales u omisiones al realizar un paso de control, errores 
matem~ticos o administrativos en los registros, errores en la aplicaci6n de la
normatividad tcnica y en los principios administrativos, contables y de control 
interno, asi como malentendidos o interpretaciones err6neas de hechos que
existian en el momento en que fueron preparados los informes de gesti6n y 
financieros. 

0 Irregularidades 

Distorsiones intencionales en los informes de gesti6n y financieros, tales como 
errores deliberados en las afirmaciones de la alta direcci6n o el uso de los 
recursos de la entidad. 
* Acciones cuestionables o ilegales 

Actos que presuntamente violan leyes o reglamentos, incluso la colusi6n, los 
sobornos y otros pagos dudcsos. 

09 	 Las observaciones deben ser consideradas cuidadosamente, en forma 
individual y en conjunto, para determinar si los informes de gesti6n y
financieros estin o pueden estar significativamente distorsionados, si se ha 
obtenido suficiente evidencia de auditorfa concerniente a la validez de las
actividades estudiadas y si las mismas tienen otras implicaciones para ]a
entidad. 

10 La evaluaci6n de las observaciones tiene la finalidad de Ilegar a comprender 
su naturaleza, causas e implicaciones, y resolver sobre ]a acci6n apropiada que
debe tomarse. Tambi6n debe considerarse el interns para ]a entidad desde el 
punto de vista operativo y de control. 
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b. Causas que originan las observaciones 
11 


12 

13 

Generalmente ia causa fundamental de una observaci6n estA encubierta y sudescubrimiento requiere persistencia y sagacidad. La falla de un s61n controlpuede indicar una debilidad muy seria y fundamental en la organizaci6n; porejeniplo, la falta de personal competente, la falta de conocimientos o decapacihaci6n o ]a falta de supervisi6n o motivaci6n. Si no se identifica las 
causas de una observaci6n, se puede poner en peliro toda la auditoria aldescornocer las impicaciones potenciales de los hallazgos. Tambin se debe
considerar si las causas identificadas pueden afectar ]a validez de lainformaci6n a ser obtenida mediante procedimientos alternativos para otros 
componentes de la auditoria. 
La respuesta a las siguientes preguntas pueden ser itiles para identificar las 
causas de las observaciones de auditoria: 

" La observaci6n se origin6 dentro o fuera de la Organizaci6n? 
" Qu6 controles han sido disefiados para evitar o detectar ]a

observaci6n? 
a La observaci6n ha sido el resultado de un error humano o del 

procesamiento computadorizado? 
a Cuil es la raz6n po: la que los controles o las funciones de 

procesamiento importantes no operan adecuadamente? 
a Qui6n es el responsable de operar estos sistemas de control? 
" Los sistemas de control fueron disefiados en forma poco efectiv-? 

Si este fuera el caso, qu6 impacto tiene sobre las operaciones? 
a Los individuos involucrados fueron debidamente instruidos y

supervisados? 
a La observaci6n ha sido generada por el sistema contable o algtin

otro sistema de informaci6n de la entidad? 
a 	 La observaci6n ha resultado de errores en los datos comunes paramuchas transacciones (por ejemplo, cllculo de los ingresos) o en 

datos aplicables a una transacci6n especifica? 
a La observaci6n es el resultado del procesamiento inadecuado de 

informaci6n correcta o del uso de informaci6n incorrecta? 
Una vez que las caus.,s de la observaci6n han sido identificadas, es importante
considerar la frecuencia con la que ocuire la misma, por lo general, estodepende de la causa especifica. Por ejemplo, una observaci6n sobre lavaluaci6n de los inventarios al cierre de un perfodo puede ser el resultado de: 

a 	 Un error administrativo. 
a 	 Un error administrativo por dolo o negligencia. 
a El uso de un listado de precios incorrecto para un articulo en

particular y que se presente de manera sistemdtiica. 
a Conversi6n inadecuada de un costo expresado en moneda 

extranjera. 
" Otras pricticas administrativas o t6cnicas. 

Cuando las excepciones involucran sistemas computadorizados, es importante 
considerar el impacto de la observaci6n, por ejemplo: 

14 
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" 	 Un error identificado en la l6gica de la funci6n de procesamiento 
computadorizado que calcula los datos de los comprobantes de 
ingreso, afectarfa a todos los cdlculos realizados. 

" 	 Un error en el catilogo de las tarifas unitarias utilizadas para 
preparar las facturas de consumo, ocasionarfa errores en los 
valores de todas las facturas preparadas a partir del momento en 
que ocurri6 el error. 

c. Implicaclones de las observaclones en la evidencla 
15 	 Las observaciones identificadas al obtener la evidencia, generalmente, son de 

uno de los dos tipos siguientes: 

" 	 Un desvio en Ja aplicaci6n de un procedimiento de control interno 
clave. Los controles clave estAn contituidos por los puntos
importantes establecidos para el control de las actividades de una 
entidad, por e-emplo, la necesidad de disponer de una autorizaci6n 
para iniciar el proceso para una adquisici6n sigrificativa. 

" 	 Un error monetario en una operaci5n examinada como parte de un 
procedimiento de cumplimiento. Dichos procedimientos se aplican 
para asegurarse que las actividades est~n ejecutAndose de acuerdo 
con las instrucciones prescritas. 

16 	 No se espera que los controles clave aplicados en forma manual funcionen 
siempre en forma I-.-ctiva. Por lo tanto, al planificar ]a auditoria, se debe 
considerar un porcentaje de desvio en su aplicaci6n. Una vez realizado el 
trabajo, se debe verificar los desvios mediante los procedimientos de 
cumplimiento para evaluar el desvio real y determinar si este porcentaje es 
aceptable. Cuando los controles se realizan por las funciones de procesanir2-to 
computadorizado, si estos no son efectivos, es muy probable que afecten a 
varias operaciones. 

17 	 La evaluaci6n del porcentaje real de desvfos es un proceso que requiere
aplicar el criterio profesional. Cuando los hallazgos se basan en una muestra 
representativa, el porcentaje de desvfo encontrado es la evidencia mAs objetiva
disponible, y por lo general, debe considerarse como la mejor estimaci6n del 
porcentaje de desvio "m~is probable" del universo que se trate. 

18 	 Si el porcentaje de desvfo miis probale es inferior al previsto en la 
planificaci6n, se concluird en que lcs resultados respaldan la confianza 
anticipada en los controles clave, Pero si el desvfo mis probable resulta 
mayor, es posible que el porcentaje de desvfo en el universo supere el que se 
estim6 como aceptable y se debe considerar !a necesidad de: 

" Modificar el plan de auditorfa para obtener la evidencia requerida 
mediante la aplicaci6n de los procedimientos sustantivos 
adicionales o sustentarse en la confianza que ofrecen otros 
controles. 

" 	 Ampliar el alcance de los procedimientos de cumplimiento para 
determinar si la muestra original es representativa del universo. 

19 Si se detecta 	un desvio al aplicar los controles no considerados clave, ]a 
evaluaci6n 	del riesgo de control tambi6n se verS afectada. Se deberdi modificar 
el 	plan de auditorfa para obtener evidencia sustantiva adicional, si el nivel de 
satisfacci6n 	de auditorfa que se plane6 obtener es superior al que resulta de la 
reevaluaci6n del riesgo de control. 
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20 Cuando la aplicaci6n de los procedimientos de auditoria indican que existe una aparente debilidad en los sistemas de control, esta deberd ser evaluadacuidadosamente y se determinard su efecto en la auditorfa. 

d. Iplicaciones de las observaclones en la evidi.ncla sustandiva 
21 Para cada observaci6n identificada en la evidencia sustantia, es necesario

determinar la magnitud y los componentes afectados. El interns recae en siestas excepciones individual o globalmente provocan errores significativos enlos informes de gesti6n y financieros en conjunto. La presencia de erroresmonetarios, a menudo indica que existe debilidad en el control y que 6stasdebilidades deben ser evaluadas al analizar ]a confianza en los controles. 
22 
 Los errores monetarios identificados directamente al aplicar losprocedimientos de auditoria son los errores "conocidos", no hay duda sobre suexistencia. Sin embargo, so debe estimar el error que serfa identificado si seexaminaran todas las partidas del universo, en lugar de examinar s6lo unamuestra de ellas. La estimaci6n del error, incluyendo el error conocido,

constituye el "error mis probable".
23 Las implicaciones de las observaciones identificadas dependen de ]anaturaleza y causas de las mismas, asf como del tipo y alcance de losprocedimientos aplicados, a continuaci6n se presentan algunas situaciones 

comunes: 

Errores al azar 

a 	 Probando el 100% del universo: 
- Todos los errores de! universo se llegan a identificar. 
- El error mis probable es el error conocido. 

a Sv;rgidos del anilisis de una muestra representativa 
- Se identifican algunos errores en ]a muestra. 
- El error m~s probable se basa en una proyecci6n de los resul

tados de la muestra. 
" Producto de otros procedimientos 

- Los errores conocidos son indicativos de otros errores en el
universo, pero posiblemente no haya la informaci6n suficiente 
para estimar el error mds probable. 

Errores sistem~ticos 

a surgidos del anglisis de una muestra representativa u otros
procedimientos. 

- Los errores conocidos son aplicables al universo o a una parte del 
mismo. 

- Los errores conocidos deben proyectarse sobre el uni ',erso y considerarse junto a otra evidencia para determinar el error m~s 
probable. 

Errores aislados 
Los errores conocidos son iinicos por definici6n, el error ms 
probable es igual a, error conocido. 
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Errores o diferenclas no explicadas, 

a surgidas de procedimientos analiticos. 

Los procedimientos analiticos indican una posibilidad de error, cuando la 
posibilidad es significativa, se requerirdn otros procedimientos para obtener 
uia estimaci6n del error. 
La identificaci6n de las causas y .,- naturaleza de una observaci6n requiere la 
aplicaci6n del criterio profesional, ya que puede ser dificil deterrninar si la 
observaci6n es un error aislado, sisterm~tico o al azar. Cuando la audito:fa no 
permite estimar el error mis probable desde las observaciones ideptificadas, es 
necesario aplicar procedimientos adicionales. 

25 Los errores conocidos y cualquier error estimado adicional constituyen el error 
mas probable y deben registrarse en el resumen de errores no corregidos o 
ajustados. La direcci6n superior de la entidad debe ser informada de todos los 
errores detectados, salvo los que no sean significativos. 

26 Ademds del error conocido y del error mds probable, se debe tener en cuenta 
que los informes de gesti6n y financieros ain pueden estar mal expresados a 
causa de otros errores. 

e. Incertidumbres y estimaclones 
27 El riesgo de que los informes de gesti6n y financieros est(n significativamente 

distorsionados, es mayor en el caso de operaciones, actividades, cuentas y
tipos de transacciones que involucran estimaciones o la aplicaci6n dc criterios 
tcnicos. 

28 	 Las estimaciones o el uso de criterios t&nicos no son suceptibles de 
,nediciones precisas, por lo tanto, la evidencia de auditoria debe utilizarse 
para deteminar el rango de los montos razonables para tales estimaciones o 
criterios, 

29 Como ninguna de las estimaciones puede ser considerada precisa con certeza 
absoluta, ]a estimaci6n presentada por la entidad auditada generalmente es 
aceptada, si se encuentra dentro del rango de montos razonables. Una 
diferencia razonable entre la mejor estimaci6n y la estimaci6n de ]a entidad, 
no se considera un error. No obstante, si ]a estimaci6n de la entidad se 
considera no razonable, se tratarA como el error mds probable y se sumarS a 
los otros errores mis probables. 

283 rvaluacifn de los hallazgos por componentes. 
30 	 Durante la planificaci6n se establecen las fuentes de informaci6n que 

consideramos necesarias para obtener ]a evidencia suficiente con respecto a las 
afirmaciones que corresponden a cada componente. Con base en los 
resultados alcanzados se deben definir las conclusiones sobre cada 
componente. 

a. 	Consideraclones sobre la evidencia de auditorfa ai-anulada. 
Determinar si la evidencia de auditoria acumulada para un componente
especifico es competente y suficiente, depende del criterio aplicado. Esta 
decisi6n se basa en una serie de factores, entre los que se incluven las 
respuesta- a los siguientes interrogantes: 
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a 	 Han sido adecuadamente tratados todos los riesgos inherentes? 
a La evidencia obtenida es suficiente, competente y confiable? 
a Proporciona ]a evidencia una visi6n coherente de la validez de las 

operaciones importantes estudiadas? 
a Resulta suficiente la evidencia para Ilegar a la conclusi6n de que no 

existen otros riesgos significativos? 
a Resulta suficiente la evidencia para reducir el riesgo de error a un 

nivel adecuadamente bajo? 

b. Consideraci6n sobre el error acumulado 
32 Los errores monetarios pueden ser descubiertos al evaluar los resultados de laaplicaci6n de los procedimientos individuales de auditoria. Se utilizan estos 

errores para estimar el error ms probable de un componente. 
33 Al acumular los errores se debe considerar la conveniencia de compensar lospositivos con los negativos. Cuando son traados por separado, estos errores

pueden tener un impacto significativo en las operaciones evaluadas, por lo 
tanto, cada uno serd tornado en cuenta como un error significativo en forma 
independiente. 

34 Los errores conocidos y los estimados (que totalizan el error ms probable) de un componente deben ser sintetizados en uri resumen de errores no corregidos
o ajustados que indique su impacto acumulado. 

284 Eva!uac16n de los hallazgos para la auditorfa 
35 Al evaluar los resultados de una auditorfa en su conjunto, obtenemos

conclusiones globales con base en las conclusiones y el trabajo detallado para
cada componente. En general este proceso incluye: 

a Reevaluar la efectividad del plan de auditoria, particularmente la
relevancia del riesgo, con base en la informaci6n obtenida durante
la etapa de ejecuci6n y en los informes de gesti6n y financieros 
examinados. 

a Anlisis para determinar si existen inconsistencias en ]a evidencia 
de auditoria obtenida o en las conclusiones alcanzadas para los
componentes individuales. Si se detectan deben ser investigadas y
resueltas. 

a 	 Comparaci6n de los errores acumulados con los criterios de
importancia y la propuesta de correcci6n o ajustes, cuando fuere 
apropiado. 

a 	 Formaci6n de una conclusi6n sobre la auditorfa global y su 
consideraci6n para el informe de auditoria. 

a. Los errores acumulados y su significatividad 
36 El 	efecto combinado de los errores identificados o estimados de todos los 

componentes debe ser comparado con los criterios considerados como
significativos para los informes de gesti6n y financieros. Para facilitar este proceso es conveniente resumir los errores en un solo lugar, preferentemente 
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en la documentaci6n que resume la auditoria. La significatividad puede ser 
considerada en tdrminos de lo siguiente: 

a El efecto acumulado sobre los resultados de operaci6n, tanto en 
valores como en volimenes. 

a El efecto acumulado sobre ]a situaci6n financiera de la entidad. 
a 	 El efecto sobre los componentes individuales auditados. 

a 	 El efecto sobre las obligaciones contractuales, tales como indices
financieros especificados en convenios de pr~stamo u otros. 

37 Se debe determinar los factores de significatividad importantes para la 
entidad. Como minimo deben clasificarF - los errores no corregidos o 
ajustados, para separar el error mAs probable, del error conocido y del error 
estimado. 

.38 El examen de las estimaciones puede identificar errores que presentan
diferencias de opini6n, pero no implica que las estimaciones carezcan de 
razonabilidad, sin embargo, pueden existir otras que claramente no son 
razonables. Si se determina que existe alguna tendencia en las estimaciones o 
los criterios t6cnicos utilizados, se concluird en que existe un error en ]a
informaci6n y en los resultados de operaci6n. 

285 Caracteristlcas y contenido de los hallazgos 
39 	 Los hallazgos de auditorfa constituyen la materia prima que permite ]a

presentaci6n de los resultados de la auditorfa de manera ordenada, analftica, 
completa y positiva para promover nejoras en las actividades de la entidad 
examinada. Por lo tanto, es importante desglosar su contenido y caracterfsticas 
para la presentaci6n de los resultados de una auditoria. 

a. Requisitos del hallazgo 
40 	 Los siguientes constituyen los requisitos de un hallazgo de auditorfa: 

a Debe ser importante o significativo, que amerite su desarrollo y la 
comunicaci6n formal respectiva. 

a Debe estar basado en hechos y evidencias precisos, debidamente 
documentados. 

a 	 Debe ser objetivo, al fundamentarse en hechos y transacciones 
realmente ejecutadas. 

" Debe estar basado en una labor de auditoria suficiente para 
respaldar las conclusiones. 

a Debe ser convincente para una persona que no haya participado en 
la ejecuci6n de la auditoria. 

41 Cada uno de los requisitos estA sujeto a aplicaciones especificas e 
interpretaciones, segfin el estudio realizado. AdemAs desde el punto de vista 
de la auditorfa es dificil definir exactamente t6rminos tales como importarncia 
o significatividad, convincente y suficiente que son parte de los requisitos 
sefialados. 

42 Un hallazgo normalmente es desfavorable para la entidad auditada. La 
cantidad de labor necesaria pa.ra desarrollar y respaldar un hallazgo depende
de las circunstancias existentes y el juicio profesional del auditor. Es 
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importante que la preseniaci6n del hallazgo conduzca a conclusiones reales yque su contenido est6 justificado por la labor realizada. 

b. Pasos para desarrollar los hallazgos 
43 Una vez identificado un componente importarte que presenta debilidades enla ejecuci6n de sus operaciones, el auditor responsable del estudio prepara un programa especifico que incluye los procedinientos para el desarrollo

apropiado de los aspectos relacionados con el problema. Los pasos a seguir 
para el desarrollo de un hallazgo, por lo regular, son los siguientes:

Identificar las condiclones o asuntos deflclentes 
44 Los asuntos defectuosos o condiciones deficientes se los identifica al compararlos criterios aceptables, como son los establecidos en la normativa o en sanas

prActicas administrativas de la entidad con las operaciones realizadas. Sicriterios no han sido establecidos, el auditor tiene ]a responsabilidad de 
los 

investigar, desarrollar y enunciar los atinentes, con el debido cuidado. 
45 Este paso es necesario para reunir informaci6n y establecer claramente todos

los hechos pertinentes. En t6rminos sencillos, esta operaci6n es la respuesta al"qu6- cuindo - d6,ide - c6mo". Incluye la comparaci6n de operaciones reales 
con los criterios o requerimientos establecidos en forma de reglamentos,
normas t&'nicas, normas de rendimiento, presupuestos operativos, acuerdos ydisposiciones de los niveles superiores de la entidad. 

46 Incluye la determinaci6n del grado de rendimiento o producci6n cuando noexisten normas prescritas, por ejemplo, hacer viajes innecesarios, comprarmateriales no requeridos o asignar tareas inapropiadas a los funcionarios. Enestos casos es frecuente identificar desperdicio.3, determinar una forma m~s
eficaz de operar o un procedimiento mAs econ6mico para administrar. 

Identificar las Ilneas de autorldad y responsabilidad sobre los asuntos 
deficlentes 

47 Es necesario identificar a los funcionarios directamente responsables de las
condiciones deficientes y los niveles de autoridad existentes para discutir el
problema y luego comunicar los resultados. 

48 Para obtener un control interno administrativo, financiero y tcnico eficiente
sobre las operaciones, es necesario contar con una clara asignaci6n deresponsabilidades y la debida autoridad para Ilevarlas a la prdctica. 

Determinar las causas de la deficlencla
 
49 El identificar las causas de una deficiencia 
es importante para comprenderla

apropiadamente y estar en condiciones de sugerir las acciones correctivas 
efectivas. 

so Averiguar por qu6 tuvo lugar la situaci6n adversa, por qu6 sigue existiendo ypor qu6 no se han establecido los procedimientos internos para evitarlas o si
los procedimientos establecidos son ineficaces. 

51 Una debilidad en el sistema de control interrio, por lo general, permite queocurra m.s de una deficiencia, que de no sLr corregida posibilitarS que
continue en el futuro. Las medidas correctivas implican mejoras en el sistema 
de control interno. 

Determlnar sl la deficlencla es un caso alslado importante o uria condlcl6n 
muy difundida. 

52 La determinaci6n del caso aislado o del difundido es necesaria para: 
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o 	 Llegar a conclusiones apropiadas sobre la importancia relativa de 

]a deficiencia. 

o 	 Hacer recomendaciones apropiadas para la toma de acciones 
correctivas. 

53 Las pruebas de auditoria deben ser lo suficienteinente amplias para demostrar 
las caracteristicas de la condici6n. Sin embargo, una vez identificada debe 
sugerirse que la entidad tome las acciones necesarias para su correcci6n totaL. 

54 S61o en circunstancias muy especiales el auditor debe comprometer sus 
limitados recursos para demostrar que el asunto requiere atenci6n. Una vez 
que la entidad haya iniciado la correcci6n total, es funci6n de los auditores 
darle seguimiento para verificar si los esfuerzos estdn orientados a corregir los 
errores detectados. 

Establecer la Importancla del hallazgo, Identiflcando los efectos negativos 
que produce. 

55 	 El auditor tiene interns no solo en los resultados inmediatos, pues existen
 
efectos colaterales, intangibles y de largo alcance, reales y potenciales, que se
 
relacionan de manera directa con la importancia del hallazgo de auditorfa.
 

5 	 Cuando sea posible, deben determinarse los efectos financieros o la p~rdida 
causada por la deficiencia identificada. Tales deternunaciones demuestran la 
necesidad de tomar mediu 5correctivas que faciliten la presentaci6n de un 
informe convincente. 

57 	 Existen ocasiones en que no resulta prdctico ni es posible calcular una p6rdida

financiera real o futura. La imposibilidad de medir o estimar una p~rdida

financiera no es raz6n vSlida para dejar de informar los hallazgos importantes.
 
Cuando ]a importancia de una deficiencia constituye una prdida potencial, el
 
informe debe sefialar claramente este factor.
 

Obtener opinlones de los funclonarlos y entidades directamente 
relacionados. 

58 	 Una cualidad de los resultados de la auditorfa es la imparcialidad de la que

debe estar revestida, la cual se logra mediante el anilisis de las operaciones, la
 
identificaci6n de las deficiencias y principalmente la presentaci6n a los
 
funcionarios encargados para obtener sus comentarios y opiniones razonados
 
y de ser posible debidamente documentados.
 

59 	 Al obtener las opiniones de los funcionarios se acumula informaci6n 
importante dificil de conseguir directamente de los archivos de la entidad, 
ademAs se logra validar los resultados de la auditoria durante el proceso ce 
ejecuci6n y permite presentar el informe del estudio bajo una perspectiva 
equitativa e imparcial. 

Determinar las conclusiones, con base en la evidencla acumuada. 
6o Fundamentado en la evidencia desarrollada mediante ', aplicaci6n de IIs 

pasos sefialados, a esta altura del trabajo, el auditor debe Ilegar a conclusiones 
concretas sobre cada componente calificado como Area critica a ser incluida en 
el informe dc auditoria. 

Determinar las acciones correctivas, disposiciones y recomendaclones. 
61 Los hallazgos y las conclusiones, por lo general, dan origen a la presentaci6n 

ae disposiciones y rercmendaciones que promueven el mejoramiento
institucional, las que serAn de inter6s para los funcionarios responsables de la 
administraci6n, al disponer de acciones di-igidas a corregir las deficiencias 
determinadas. 
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c. Atributos del hallazgo
 
62 
 Los atributos del hallazgo son importantes para el '-sarrollo completo de las

oportunidades de mejoras y para informar claramente sobre los resultados de 
]a auditorfa. Los siguientes son los atributos del hallazgo: 

CONDICION: 	 "Lo que es" 

Situaci6n(es) actual(es) encontrada(s). 
CRITERIO: "Lo que debe ser" 

Unidad(es) de medida, norma(s) o parcmetro(s) 
aplicable(s). 

EFECTO: "Diferencla entre lo que es y lo que debe ser" 
Importancia relativa del hallazgo o aspecto 
deficiente. (expresado de ser posible en 
t6rminos monetarios). 

CAUSA: "Porque sucedi" 

Raz6n(es) por la que se presenta la desviaci6n. 

Condiclones 
63 	 La condid6n se refiere a las situaciones deficientes encontradas por el auditor 

respecto de una operaci6n o transacci6n, al realizar su andlisis o estudio. La
condici6n refleja el grado en que los criterios estdn siendo o no aplicados. Las 
condiciones se pueden identificar de las siguientes formas: 

a Los criterios se estAn aplicando o logrando de manera satisfactoria. 
" Los criterios se aplican o se logran en forma parcial. 
a Los criterios no se aplican o no se legan a lograr. 

Criterlos 
64 El criterio es la norma o pardmetro que debe aplicarse al ejecutar una 

operaci6n o actividad. Son las metas que ]a entidad esti tratando de alcanzar o las normas de aplicaci6n obligatoria relacionadas con el logro de metas y
objetivos. Constituye la unidad de medida para evaluar las condiciones bajo
las cuales opera la entidad. Los siguientes son criterios tipicos: 

" Disposiciones escritas: 

- Leyesyreglamentos. 

- lnstrucciones contenidas en planes estratdgicos, manuales, dis
posiciones, acuerdos, cirulares y procedimientos. 

- Objetivos, polfti,-as y metas. 
a Experiencia del auditor sobe la materia de estudio. 
a Opiniones independientes de expertos o de t6cnicos. 
a Prdcticas generalmente observadas. 

a Prdcticas comerciales prudentes. 
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a Sanas pricticas administrativas. 

o Sentido comiin. 
65 En muchos casos es necesario disponer de informaci6n documentada que 

evidencie la falta de criterios. Cuando se emplea el sentido comin o juicios
externos, es necesario analizar su l6gica, de tal manera que sea suficientemente 
convincente para el usuario del informe. 

Efecto 
66 El efecto es el resultado adverso real o potencial que resulta de ]a comparaci6n 

entre la condici6n y el criterio que debi6 ser aplicado. Por lo general, esti
constituido por una prdida en dinero, en eficiencia o en efectividad, causada 
por la falta de aplicaci6n de los estzndares minimos o por el fracaso en el 
logro de las metas y objetivos planificados. 

67 	 El efecto tiene una importancia especial en los casos en que se debe
 
convencer a la administraci6n de ]a entidad sobre la necesidad de un cambio
 
para alcanzar las metas o cumplir con un criterio t6cnico, administrativo o
 
financiero. Algunos efectos tipicos son los siguientes: 

a Uso antiecon6mico o ineficiente de los recursos humanos, 
materiales y financieros. 

a P6rdida de ingresos potenciales. 

a Violaci6n de disposiciones importantes para la entidad. 
a Inefectividad en las operaciones. 

a Gastos indebidos.
 

a Informes y registros poco 6tiles, insignificantes o inexactos, de las
 
actividades operativas, administrativas y financieras. 

a Controles inadecuados de los recursos y actividades ejecutadas. 
a Inseguridad en el cumplimiento del trabajo. 

a Desmotivaci6n del personal. 
68 	 En el proceso de la auditoria debe acumularse informaci6n sobre el efecto real 

o potencial de los hallaz,;os, evitande que el usuario del informe haga sus 
propias conclusiones. Si el efecto es poco relevante debe considerarse la 
exclusi6n del hallazgo completo, del informe de auditorfa. 

Causas 
69 La causa constituye la raz6n o razones fundamentales por las cuales se 

presenta la situaci6n adversa o la condici6n negativa. De otra manera, es el 
motivo por el que no se aplic6 el criterio o Ia norma establecida. La 
aseveraci6n de que el problema existe porque un funcionario no cumpli6 las 
normas establecidas es insuficiente para convencer al usuario del informe. 
Algunas causas tipicas son las siguientes: 

a Normas obsoletas, inexistentes o te6ricas. 

a Falta de planificaci6n y programvci6n de las operaciones. 

a Consciente decisi6n o intenci6n de no aplicar las normas y 
est~ndares. 

a Organizaci6n defectnosa o desactualizada 

a Acentuada concentraci6n de autoridad. 
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a Falta de honestidad. 
a Inadvertencia de los beneficios potenciales producto de los 

cambios. 

a Falta de supervisi6n tdcnicE.
 
a Restricciones en la comunicaci6n y coordinaci6n de las actividades.
 
a Limitado entrenamiento y especiaiizaci6n del personal. 

a Limitada disponibilidad de recursos. 
a Controles ,oco efectivos ejercidos por ia unidad de auditoria 

interna. 
a Negligencia, descuido, falta de esfuerzo e interds del personal para

coadyuvar en el logro de los objetivos de la unidad administrativa 
o de ]a entidad. 

a Falta de buen juicio o sentido comin. 

286 Conclusiones de auditorla 
71 El obtener las conclusiones apropiadas de auditoria es una parte del proceso,

tan importante como la aplicaci6n de los programas de auditoria. Las 
conclusiones resumen Ics resultados del trabajce y esLblecen si los objetivos de
la auditoria han sido alcanzados. Sin las conclusiones apropiadas el trabajo es 
incompleto. 

a. Responsabilidad por las concluslones
 
72 
 Los miembros del equipo de auditorfa son individualmente responsables por

las conclusiones preparadas sobre el trabajo realizado por cada uno y los 
criterios que han aplicado. Debido a esta responsabilidad personal, la
expresi6n de una conclusi6n debe realizarse preferentemente por escrito en
primera persona singular (en mi opini6n...) y debe ser suscrita por quien la
escribi6. Se entiende que en la asignaci6n de tareas a los miembros del equipo,
6stos tienen la capacidad y la experiencia para evaluar los resultados
obtenidos, con base en las pautas establecidas en ]a planificaci6n detallada y 
en los programas especificos de auditoria. 

73 Cuando una parte de los procedimientos de auditoria son aplicados por otros
rniembros del equipo, que no firman la conclusi6n, ]a descripci6n de los
procedimientos aplicados puede ser escrita en primera persona plural o de 
manera impersonal (hemos realizado pruebas... o se realizaron pruebas...), 
pero ]a persona que escribe la conclusi6n continuarS aceptando la 
responsabilidad por la opini6n emitida. 

74 Todas las conclusiones de auditorfa deben ser revisadas por un miembro 
experimentado del equipo de auditoria, de mayor jerarquia que aquel que las
prepar6. Debe ser firmada para indicar que la conclusi6n resume adecuada yprecisamente los hallazgos de auditorfa y expresar la coincidencia con la 
opini6n emi tida. 
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b. 	Documentacl6n 
75 	 Generalmente las conclusiones son documentadas mediante la expresi6n

escrita de una opini6n, que estA evidenciada con ]a firma de los miembros del 
equipo de auditoria que la elaboraron, como parte de los papeles de trabajo. 

76 	 Debe considerarse cuidadosamente ]a forma en que se expresan las 
conclusiones. El lenguaje debe ser claro, conciso y expresado en t6rminos 
moderados. Se deben emi tir conclusiones, evitando los textos que dejan
liberada su interpretaci6n a la imaginaci6n del usuario. Las descripciones del 
trabajo realizado y de las observaciones encontradas deben ser concretas y las 
expresiones de opini6n justificables, teniendo en cuenta el alcance del trabajo
realizado y la evaluaci6n de los hallazgos de auditorfa. Las conclusiones 
pueden clasificarse: 

" Conclusiones sobre cada componente. 
" Conclusi6n global, referida al objetivo general de la auditorfa, con 

base en los resultados obtenidos. 

c. Concluslones sobre los componentes Individuales 
77 Las conclusiones sobre un componente v las afirmaciones relacionadas :.on el 

mismo, deben considerar el efecto que tiene el error mAs probable sobre la 
validez de la informaci6n disponible de cada componente. Si el error ms 
probable es aceptable, se podrA Ilegar a la conclusi6n de que se alcanz6 el 
objetivo de auditoria del componente, de lo contrario se deberia: 

" Proponer una correcci6n o ajuste de la informaci6n presentada por 
la entidad. 

" Amp!iar el trabajo de auditorfa para obtener una mejor estimaci6n 
del erro' m s probable. 

78 El estilo y contenido de las conclusiones varfa, sin embargo, es necesario 
documentarlas sobre cada componente, considerando lo siguiente: 

Ejecucl6n satisfactorla de la planificacifn: 
Se refiere al trabajo de auditoria en el que se basa la conclusi6n, normalmente 
la planificaci6n detallada de la auditoria y el programa especifico aplicado. 

a 	 Resumen de las observaciones determinadas y las acciones 
tomadas: 

Referida a la documentaci6n vinculada, a la importancia e implicaciones de las 
observaciones encontradas y la satisfacci6n sobre su tratamiento. Debe 
referirse a los cambios introducidos en los programas especificos, a causa de 
las observaciones. 

a Opini6n expresada: 

Se presentardn las conclusiones sobre: 
" 	 El objetivo de auditoria del componente. 
" 	 Uniformidad en la aplicaci6n de las normas. 

o 	 Cumplimiento de las normas legales y tecnicas. 
" Confiabilidad de los controles clave. 
o3 Ejecuci6n satisfactoria del programa especifico. 
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a Las objeciones, especialmente sobre los informes err6neos y el 
alcance del estudio. 

d. Concluslones sobre la auditorfa en su conjunto
79 Las conclusiones sobre la auditoria con el prop6sito de preparar el informe del 

estudio se basan en la evaluaci6n de: 
" Las observaciones derivadas de los procedimientos de auditoria 

aplicados. 

a Los hailazgos de cada componente. 

a Los hallazgos de la auditoria. 
80 Parte importante de las labores que realiza el supervisor respecto de la

auditoria es verificar que las conclusiones est6n documentadas por escrito,
mediante un listado de vaiidaion para establecer si: 

a Todo el trabajo programado ha sido completado. 
a El alcance planificado para la auditorfa ha sido evaluado y de ser el 

caso moJificado con base en: 
- Cambios en los sistemas, a partir de ia preparaci6n de la 

planificaci6n detallada. 
- Debilidades significativas de control detectadas. 
- Cambios en las actividades o en el ambiente cperativo circun

dante. 

- Otras observaciones detectadas. 

a Las conclusiones extraIdas de los componentes individuales y de uma revisi6n general de los infornes de gesti6n y financieros estdn
respaldadas en el trabajo de auditoria, si son coherentes entre si y
apropiadas para obtener una conclusi6n global. 

a Los informes de g,,sti6n y financieros presentan razonablementelos resultados de las actividades realizadas y la posici6n financiera 
de ]a unidad o entidad. 

a Los informes financieros reflejan apropiadamente los efectos de 
cualquier hecho significativo posterior. 

a Los infornes de gesti6n y financieros cumplen con la
reglamentaci6n legal y de otro tipo, que corresponda y exponga
todos los asuntos importantes requeridos.

81 Cuando la evaluaci6n de los hallazgos de auditoria indica que los informes degesti6n y financieros est~in significativamente distorsionados y el erroracumulado supera el limite establecido de la significatividad, es necesario 
realizar lo siguiente: 

a Proponer las correcciones o ajustes necesarios. 
a Ampliar el trabajo para obtener una mejor estimaci6n del error mds 

probable, si se aproxima a ]a apreciaci6n de significatividad. 
a Modificar el informe de auditoria, incluyendo las limitaciones y 

salvedades oemitiendo un informe adverso. 
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82 El supervisor debe expresar formalmente su recomendaci6n respecto a ia 
naturaleza y texto adecuado de las conclusiones para el informe de auditorfia. 
En el siguiente cuadro se detallan las responsabilidades que corresponden a 
los diferentes niveles administrativos que participan en el proceso de auditorfa 
al determinar las conclusiones del estudio desarrollado: 

RESPONSABILIDAD 
Responsable 

Miembro o encargado
del estudio 

Ence!at " y
supervisoe 

Supervisor o 
supervisor y 
encargado 

Jefe de Departamento 

Jefe o Director. 

POR LAS CONCLUSIOlNES DE AUDITORIA 
Contenido 

Cada componente:
• Ejecuci6n satisfactoria
 
del trabajo planificado
 
- Resumen de
 
observaciones
 
encontradas y acciones
 
tomadas.
 
- Expresi6n de la
 
conclusbn
 

Auditorla en conjunto:
• Ejecuci6n satisfactoria 
del trabajo planificado. 
• Reevaluaci6n de la 
correcci6n del trabajo 
planificado. 
* Razonabilidad y
coherencia de las 
conclusiones. 
- Presentaci6n y
exposici6n de los informes 
de gesti6n y financieros. 
- Informe de auditoria 
recomendado. 

* Emisi6n del informe 

Revisar: 

Cada componente 
, La conclusi6n del 
componente. 
- La correcci6n de la 
evidencia obtenida. 

Asuntos significativos: 
- Las conclusiones del 
supervisor y del 
encargado. 
Auditorla en su 
conjunto: 
- Correcci6n de la 
evidencia. 
* La presentaci6n de los
 
informes,

El informe
 
recomendado.
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287 Documentacl6n del EPAC 
93El estudio profundo dc las Areas crfticas constituye la fase que utiliza unaparte importante del tiempo de auditorfa al aplicar los programas especificos

elaborados para cada componente. Los resultados obtenidos debendocumentarse en un expediente de papeles o planillas de trabajo, relacionados con la evidencia sustentatorfa acumulada que respaldan los hallazgos,conclusiones y recomendaciones que serAn expuestas en el informe de 
auditoria. 

84 Los papeles o planillas de trabajo deben ser claros y concisos, proporcionar unregistro ordenado del trabajo realizado Ein ambiguedades y contener las razones que sirvieron de base para tomar decisiones sobre los temas 
conflictivos. 

85 La calidad de los papeles de trabajo es fundamental, por lo que debe evitarse 
al mximo su cantidad. Algunas condiciones tipicas que deben evitarse son: 

1 Las planillas que s6lo transcriben la informaci6n disponible en los 
registro. t~cnicos, administrativos o financieros de la entidad. 

" La acumulaci6n de copias de informes, reglamentos, y
disposiciones que carecen de una relaci6n directa con las
actividades evaluadas o con los hechos que son materia del 
informe de auditorfa. 

" La inclusi6n de documentos extensos para relacionar algunos
aspectos puntuales, casos en los que debe preparse una sintesi'. 

86 Las planillas de trabajo deben ser completas, que permitan su lectura,claramente expresadas y su prcp6s*to de fdcil comprensi6n. Deben evitarpreguntas o comento-* )s que requieran respuestas o seguimientos posteriores.El 	contenido bisico de I,- napeles de trabajo es el siguiente: 
r3 	 Nombre de la entidad, programa, Area, unidad administrativa,

rubro o actividad estudiada, de acuerdo con el objetivo de la
audi torfa. 

" 	 Titulo o prop6sito de la planilla de trabajo. 
a 	 Indice para su identificaci6n y ordenamiento. 
" Fecha o periodo de la auditoria o de la aplicaci6n del 

procedimiento. 
a Referencia al procedimiento de auditoria contenido en el programa 

especifico o Ia explicaci6n del objetivo del papel de trabajo. 
" Descripci6n concisa de la labor realizada y de los resultados 

alcanzados. 
" Fuentes de infornaci6n utilizadas, sean los archivos, registros, 

informes o funcionarios que proporcionaron los datos. 
" Base do selecci6n de la muestra verificada, en los casos quo sea 

aplicable. 
" Referencia cruzada do los datos importantes entre los papeles de 

trabajo. 
" Conclusiones a las que se lleg6, si correspondiera 
1o Ribrica e iniciales de la persona quo lo prepar6 y la fecha en que lo 

concluy6. En el caso de documentos preparados por ]a entidad 
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deben identificarse con un titulo que diga "preparado por ]a
entidad", la fecha de recepci6n y las iniciales del auditor que 
trabajo con esa informaci6n. 

a 	 Evidencia de la revisi6n realizada por el encargado y el supervisor 
del estudio, para esta iltima se utilizarA boligrafo verde. 

a. Organizacl6n de los papeles de trabajo 
87 Los papeles de trabajo deben mantener una estructura que permita el fAcil 

acceso a la informaci6n que contienen, por los diferentes niveles de la unidad 
de auditoria. Por lo tanto, es necesario definir una metodologia para su 
estructura, ordenamiento e identificaci6n. 

88 	 El expediente que contenga ]a informaci6n recopilada en el estudio profundo
de las Areas criticas debe ser organizado como un todo, el mismo que sera 
intregrado a los documentos acumulados en la revisi6n preliminar (RP) y en 
la evaluaci6n de ia estructura de control interno (EECI), para conformar el 
archivo de papeles de trabajo del estudio terminado. 

89 	 Los papeles de trabajo se organizar~n en los siguientes segmentos que scran 
integrados al concluir ]a auditorfa: 

0 	 Administraci6n del estudie 

Incluye los documentos preparados para organizar y controlar el equipo de 
auditores, la correspondencia recibida y remitida que no tenga relaci6n directa 
con un hallazgo especifico, en orden cronol6gico, incluso lo referente a ls 
reportes enitidos como producto de la auditoria en las diferentes fases del 
trabajo. 

* 	 Planificaci6n de la auditorfa: 

a Documentaci6n de ]a revisi6n preliminar (RP). 
Integrada por la planificaci6n preliminar del estudio, el programa de trabajo
aplicado y los documentos que contendrdn la informaci6n obtenida mediante 
la aplicaci6n del programa. 

a 	 Documentaci6n del estudio de ]a estructura del control interno, 
planificaci6n y programaci6n especffica3 (EECI). 

Incluye los programas defirudos para la EECI y los papeles de trabajo
producto de su aplicaci6n, incluso la planificaci6n detallada de la auditorfa y 
el 	informe sobre la evaluaci6n de la estructura de control interno. 

a 	 Ejecuci6n de la auditoria, ordenado por las dreas criticas 
determinadas al concluir ]a EECI, de acuerdo con la aplicaci6n del 
programa especifico de cada componente o drea. 

Se divide en varios segmentos, uno por cada Area o rubro a estudiar,
ordenados segtin el contenido del programa especifico hasta la elaboraci6n de 
las hojas de resumen, que contengar los atributos de los hallazgos 
desarrollados, como base para la estructuraci6n del contenido del informe y su 
correspondiente redacci6n. 
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b. Indice para ordenar e identificar los papeles de trabato 
90 Con el prop6sito de facilitar el acceso a la inforrnaci6n contenda en lospapeles de trabajo y para sistematizar su ordenamiento, a coritinuaci6n se

define el indice a utilizar: 

ADMINISTRACION DE LA AUDITORIA 

AD 	 Indice del contenido de los documentos relativos a la 
administraci6n de la auditoria. 

AD.1 	 Planificaci6n preliminar del estudio, al iniciar el trabajo. 
AD.2 	 Cumdro de control de los auditores designados para el estudio,

ixcluyendo fecha de integraci6n, rdbrica e iniciales utilizadas,
fecha de terminaci6n, dfas efectivos laborados, componente o 
drea de auditorfa asignada para estudio y otra informaci6n 
pertinente. 

AD.3 Correspondencia enviada a la entidad y recibida de ]a misma, 
que no tenga relaci6n directa con los hallazgos desarrollados. 

AD.4 Correspondencia enviada a la unidad de auditorfa y recibida de 
la misma y otras instituciones, que no tenga ,elaci6n directa con 
los hallazgos desarrollados. 

AD.5 Notas y requerimientos de orden t~cnico y administrativo 
relacionados con Ia supervisi6n tdcnica de la auditoria. 

AD.6 	 Notas de remisi6n y su respuesta informes tcnicos emitidos 
Jurante la ejecuci6n del estudio. 

AD.7 	 Otra documentaci6n administrativa no incluida en los elementos 
anteriores. 

AD.8 	 Libre 
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REVISION PRELIMINAR (RP) 

RP Conclusiones principales sohre el cumplimiento de los objetivos 

de la revisi6n preliminar. 
RP.1 Prograima de auditoria aplicado para la revisi6n preliminar. 
RP.2 Resitados resumidos de las entrevistas con el auditor interno y 

los principales funcionarios de la entidad. 
RP.3 Resumen de las fuentes de infornm.ci6n deterninadas al ejecutar

la fase, sefialando ]a ubicaci6n y funcionario que la mantiene. 
RP.4 Resimenes de los documentos preparados o copias de los 

calificados corno importantes y poco voluminosos. 
RP.5 Otra informaci6n no sefialada en los puntos anteriores. 

RP.6 Libre 

RP.7 Informe de ejecuci6n de la revisi6n preliminar. 

EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DEL CONTROL INTERNO, 
PLANIFICACION Y PROGRAMACION ESPECIFICA 

CI. Estructuradel informe sobre la evaluaci6n de ]a estructura de 
control interno realizada. 

AA Programa aplicado para evaluar el control interno de la 
actividad sustantiva No. 1. 

AA.1/n Doc:-entos que respaldan la aplicaci6n del programa en la 
actividad sustantiva No. 1. 

BB. Programa aplicado para evaluar el control interno de la 
act.vidad sustantiva No. 2. 

BB.1/n Documentos que respaldan la aplicaci6n del prograrna en ]a 
actividad sustantiva No. 2. 

CC. Siguiente actividad sustantiva considerada y asi sucesivamente. 
CC.1/n Documentos que respaldan la aplicaci6n del programa de la 

siguiente actividad sustantiva 
DD. Ultima actividad evaluada. 

DD.1/n Documentaci6n que respalda la aplicaci6n del programa a la 
iiltima actividad evaluada. 

EE. Calificaci6n de los riesgos de auditoria e identificaci6n de las 
posibles dreas criticas. 

FF. Planificaci6n detallada dela a 'itoria. 
GG. Informe sobre la evaluaci6n de ia estructura de control interno 
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ESTUDIO PROFUNDO DE LAS AREAS CRITICAS 

AC. Estructura del informe de auditoria final. 
A. Hoja resumen por cada hallazgo determinado en el componente 

o Area estudiado. 
A.1 Programa especifico de :'iditoria aplicado al primer componente 

o Area examinado. 
A.2/n Documentos y papeles de trabajo elaborados que respaldan la

aplicaci6n del programa y los resultados de la auditorfa. 
B. Hoja resumen por cada halla7-go deterntinado en el componente 

o Area estudiado. 
B.1 Programa especifico de auditorfa aplicado al segundo 

componente o Area examinado. 
B.2/n Documentos y papeles de trabajo elaborados que respaldan la

aplicaci6n del programa y los resultados de la auditorfa. 
C. Hoja resumen por cada hallazgo determinado en el componente 

o Area estudiado. 
C.1 
 Programa especffico de auditoria aplicado al tercer componente 

o Area examinado. 
C.2/n Documentos y papeles de trabajo elaborados que respaldan la

aplicaci6n del programa y los resultados de ]a auditoria. 
D Similar a los anteriores, hasta el Ciltimo componente o Area 

examinado. 
H. Resumen de los componente o Areas examinados que no han 

producido hallazgos de auditoria. 
H.1 Programas especificos aplicados.
 
H.2/n Documentos y papeles de tr-bajo elaborados que respaldan la
 

aplicaci6n do los programas. 
I. Borrador final del informe de auditoria. 

91 Los documentos que tienen mAs de una pAgina deben ser numerados enforma ascendente, a continuaci6n del indice que identifica el papel de trabajo.Al inicio de cada expediente se incluir el detalle de su contenido relacionado con los indices utilizados para facilitar la ubicaci6n de ia informaci6n.
92 Una vez completados los expedientes de papeles de trabajo, estos serAnnumerados en forma consecutiva a partir dei grupo relacionado con laadministraci6& le la auditoria, hasta concluir con el borrador del informe final. 

c. Referencla cruzada
 
93 
 La referencia cruzada tiene por objeto relacionar informaci6n importantecontenida en un papel de trabajo con respecto a otro. Una prictica obligatoriaconstituye ]a referencia entre la aplivaci6n de los procedirnientos do auditorfa 
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contenidos en los programas y los papeles de trabajo que lo respaldan, otra es 
la relaci6n de informaci6n entre la contenida en los papeles de trabajo y las 
hojas de resumen de los hallazgos para preparar el informe de auditoria. 

94 Tambi6n debe referenciarse la informaci6n contenida en los papeles de trabajo
de soporte, respecto de las planillas analiticas. Por ejemplo, la confirmaci6n 
por escrito de los volimenes de producci6n constituye el soporte respecto a la 
utilizaci6n de la capacidad instalada de una actividad. 

95 La referencia cruzada es una prdictica Itil para relacionar informaci6n 
importante, sin embargo, se debe evitar su util.zaci6n en situaciones o 
condiciones poco relevantes. La referencia debe realizarse mientras se 
desarrolla el trabajo, sin dejar esta actividad para el momento de preparar el 
informe de auditoria. 

288 Productos del EPAC 
96El estudio profundo de las Areas criticas determina los resultados de ia 

auditoria, por lo tanto, los elementos que produce constituyen lo ms 
importante del trabajo para ]a administraci6n de la entidad auditada y para la 
unidad ejecutora del estudio. 

97 	 Los productos principales del estudio profundo de las Areas criticas son los 
siguientes: 

a Estructura del contenido del informe referenci-, , a los papeles de 
trabajo que lo respaldan. 

a Programa o agenda para ]a presentaci6n de los resultados a ]a 
administraci6n de la entidad auditada. 

a Borrador del informe final de auditoria, cuyos principales
resultados son comunicados a la administraci6n en una reuni6n, al 
concluir el trabajo. 

a Expediente de papeles de trabajo organizado de acuerdo con las 
Areac !studiadas. 

a Informe de Ia supervisi6n aplicada durante la ejecuci6n del estudio. 
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290 Comunicacidn de Resultados (COR) 

291 Introduccl6n 
01 La comunicaci6n de resultado3 se califica como ]a Tdltima fase del proceso deauditoria, sin embargo, dicha comunicaci6n es necesaria y permanente en

todas las fases del proceso de ]a auditorfa. 
02 La comunicaci6n de resultados se realiza de manera verbal y por escrito, y

estA dirigida tanto a ]a administraci6n de la entidad est-. iada como a los
nivel directivo de la unidad de auditoria. 

03 El proceso de la auditoria permite sistematizar la selecci6n, el anglisis y laevaluaci6n de las operaciones tcnicas, administrativas y financieras de lasentidades ptiblicas objeto del estudio, pai tiendo del conocimiento de losobjetivos generales para liegar a los resultados e informaci6n sobre las
actividades u operaciones especificas relevantes. 

04 Las fases del proceso de la auditoria no son rigidas, mds bien son muyflexibles y permiten la interrelaci6n de varios pasos de trabajo al concluir unae iniciar la siguiente. La ejecuci6n de la fase denominada comunicaci6n de
resultados es el mejor ejemplo de dicha flexibilidad. 

05 El producto final de ]a auditorfa para fines de la fiscalizaci6n y el
conocimiento de la administraci6n de la entidad ptblica es el informe delestudio realizado, elemento clave que es la base para calificar la calidad deltrabajo. La preparaci6n de este producto requiere del establecimiento yaplicaci6n de criterios o est~ndares de uso obiigatorio para la preparaci6n,
revisi6n y aprobaci6n del informe. 

06 	 El Manual Latinoamericano de Auditoria Profesional para el Sector Pdb!ico,
editado por la Organizaci6n Latinoamericana y del Caribe d" Entidades 
Fiscalizadoras Superiores (OLACES), sefiala: 
"Un auditor excelente es aquel que Ilega a la posici6n de poder informar que
si se estin tonandu las acciones correctivas necesarias". 

07 El sefialamiento de las acciones correctivas demuestra la importancia de lacomunicaci6n durante ]a ejecuci6n del estudio y particularmente la entrega deresultados, como objetivo principa de la auditoria, y un elemento
retroalimentador que posibilite el mejoramiento de la operari6n o actividad 
auditada. 

292 La comunicacln durante !- auditoria 
08 La preparaci6n del informe de audoorfa es producto del proceso completo detrabajo, en consecuencia esta actividad no solo corresponde a las ditimas semanas de labor, es uana actividad que se inicia al preparar la planificaci6n

detail .da de ia auditoria. 
o9 El proceso definido para ejecutar la auditorfa en la Administraci6n Ptiblica,

prev6 una serie de acciones que tienen relaci6n directa con la comunicaci6n delos resultados de auditoria, tanto para los funcionarios de la entidad audL.ida 
como para los niveles directivos de la unidad de auditoria. 

10 La comunicaci6n con los principales funcionarios de la entidad auditada, se 
realiza en los siguientes momentos estrat6gicos: 
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Al comunicar el inicio de Ia auditorfa 

Cuando se informa el inicio del estudio a Ia administraci6n de Ia entidad 
o0jeto de Iaauditoria, empieza el proceso de comunicaci6n. 

* 	 Al entrevistar a los principales f'.ncionarios de Ia entidad 

En las entrevistas se comunica el prop6sito del trabajo, se identifican los 
problemas, se indaga sobre Ia aplicaci6n de las disposiciones o 
recomendaciones emitidas en anteriores estudios y se realizan sugerencias 
verbales. 

a 	 Al informar sobre Ia evaluaci6n de Ia estructara de control interno 
El memorando o informe parcial producto de Ia evaluaci6n de Ia estructura de 
control interno, segdn los resultados obtenidos, es otra oportunidad que
permite Ia comunicaci6n con Ia administraci6n de Ia entidad, tanto en forma 
verbal como por escrito. 

Al informar verbalmente a los funcionarios de Ia entidad sobre las 
conclusiones de los componentes de la auditoria. 

La comunicaci6n verbal de los resultados obtenidos en cada componente
estudiado, para obtener comentarios u opiniones de los funcionarios 
directamente encargados de las actividades, es uno de los procedimientos 
principales en el ejercicio de Ia auditoria y en Ia comunicaci6n de resultados 
especificamente. 

* 	 Al presentar las conclusiones escritas sobre los componentes de la 
auditoria, para obtener opiniones formales de los funciona-,ios 
responsables. 

El prop6sito es informar a los funcionarios de 16 entidad auditadt y adoms 
para obtener informaci6n o datos adicionales sobre el estudio, durante ]a 
ejecuci6n del trabajo, ya que permite confirmar las conclusiones de auditoria. 
* 	 Al convocar a los principles funcionarios de la entidad para presentar los 

resultados finales de la auditorfa. 
La invitaci6n a los funcionarios de Ia entidad para participar en Ia reuni6n 
organizada para presentar Je los resultados de Ia auditorfa, requiere Ia 
preparaci6n de una agenda con los principales puntos a tratar y constituye 
una forma directa de comunicar los resultados relevantes de manera resunida. 

0 	 Al realizar la reuni6n para presentar los resultados de auditorfa. 

Se comunica en forma verbal el contenido de las principales conclusioues del 
informe final, con el detalle suficiente que permita identificar su importancia. 
0 Al presentar oficialmente el informe final de auditoria. 
El informe final entregado a Ia adninistraci6n de Ia entidad auditada, 
comunica formalmente los resultados del examen. 

11 La comunicaci6n de los resultados relacionados con Ia administraci6n de Ia 
auditonfa, se presenta en dos sentidos, de los niveles directivos hacia los 
operativos y de los niveles operativos hacia los directivos, como puede 
apreciar,e en los siguientes pasos: 

* 	 Cuando el iivel dir ..c-ivo .ahifica el estudio para incluirlo en el 
plan anual de auditoria. 

* 	 Cuando el nivel directivo designa el grupo de aiditores para un 
estudio especffico. 
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" 	 Cuando el nivel operativo prepara el informe sobre la revisi6n
preliminar, para conocimiento de la jefatura. 

" Cuando el nivel operativo elabora la planificaci6n detallada de laauditoria y los programas especificos de trabajo, para conocimiento 
y aprobaci6n de la jefatura. 

a Cuando el nivel operativo prepara el memorando o informe parcial
sobre la evaluaci6n de la estructura de control interno, para
conocimiento y aprobaci6n de la jefatura. 

a Cuando el nivel operativo informa sobre la organizaci6n de la
reuni6n para presentar los resultados finales de auditoria. 

a Cuando el nivel operativo reporta la reincorporaci6n del personal
del equipo a la unidad respectiva. 

" Cuando el nivel operativo presenta el informe de supervisi6n sobre
la ejecuci6n del estudio, adjuntando el informe final de auditoria ylos papeles de trabajo que lo documentan. 

12 La comunicaci6n de resultados estA presente en todas las fases del proceso deauditoria y de ella depende en gran medida el 6xito en el desarrollo del 
estudio. 

293 Estructura para la presentacin del Informe 
13 La sistematizaci6n de las actividadc%de auditoria incluye la fase denominada 

comunicaci6n de resultados, referida especificamente a la organizaci6n ydisefto del contenido del informe de auditoria, como el producto final del 
trabajo realizado. 

a. Condiclones generales 
14 De manera independiente, a que se trate de un memorando, de un informe

parcial o de un informe final, el documento mediante el cual se comunican los
resultados del estudio debe incluir la siguiente infornaci6n: 
0 Introducci6n 
IncluirA la n'formaci6n sobre el objetivo, el alcance y otra informaci6n
relacionada con el estudio o parte del mismo Tambi6n debe contener la
informaci6n relativa a las activid-ides examinadas, de las cuales se presentanlos resultados en el informe para conocimiento de los funcionarios de la 
entidad. 

• Comentaros (Resuitados edel estudio)
 
En esencia contienen los resultados importantes del estudio o parte del mismo,
se presentan clasifi-ados por los componentes evaluados, desglosados en los
hallazgos relevantes determinados durante el estudio. Constituye la parte mas
amplia del informe y contiene on detalle las condiciones, los criterios, los
efectos y las causas identificadas como los atributos del hallazgo.
 

* 	 Conclusiones
 
Las conclusiones estan referidas, por lo general, a cada con-ponente

desarrollado durante la auditoria o parte de 611a, 
 resumiendo ]a informaci6n
relevante do cada uno de los hallazgos. Esta consolidaci6n do resultados es 
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importante 	y su preparaci6n requiere la participaci6n del supervisor de 

auditoria.
 

a Recomendaciones
 

El 	segmento que contiene las recomendaciones constituye el elemento nis 
importante 	del informe, ya que estzn orientadas a solucionar las causas que
originaron 	'os hechos deficientes suceptibles de mejorar!os y dan lugar al 
desarrollo de los hallazgos de auditoria. Las recomendaciones deben 
agruparse por el nivel administrativo responsable de aplicarlas, partiendo de 
]a rnmAs alta 	autoridad y Ilegando a los niveles directivos de la entidad. 

Las recomendaciones constituyen el elemento retroalimentador durante el 
proceso administrativo, por lo tanto es muy importante, si se considera el 
efecto positivo y generador de acciones correctivas a lograrse con su aplicaci6n. 

b. Estructura general del Informe de auditoria 
15 	 La estructura bAsica del informe de auditoria a utilizar para presentar los 

resultados obtenidos en la ejecuci6n de un estudio, estarA compuesta por los 
siguientes elementos: 

" CARATULA 

o 	 Titulo del estudio realizado. 

o 	 Pefodo examin ado. 

o C6digo de identificaci6n.
 

" CARTA DE PRESENTACION 0 DICTAM"N
 
* INFORMES DE GESTiON 0 ESTADOS FINANCIEROS 

" INDICE DEL CONTENIDO YLISTA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS 

• INTRODUCCION: 

" Referente a )a auditoria 

- Objetivo general 

- Obi'ctivos especificos por componentes 

- Alcance y naturaleza de la auditorfa. 

" 	 Referente a ]a entidad o actividad estudiada 

- Base legal y misi6n b~sica 

- Niveles administrativos y su importancia 
- Financiamiento de las operaciones 

* RESULTADOS DEL ESTUDIO: 

o 	 Primer componente eotudiado: 

- Primer hallazgo del compone ite. 
- Segundo hallazgo del componente. 

- Hasta el hallazgo final del componente. 

" 	 Segundo componente estudiado: 

Primer hallazgo del componente. 
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- Segundo hallazgo del componente. 

- Hasta el hallazgo final del componente. 
o Hasta e tiltimo componente estudiado. 

- Primer hallazgo del componente. 

- Segundo hallazgo del componente. 

- Hasta el hallazgo final del componente. 

CONCLUSIONES: 

o Sobre el primer componente. 

o Sobre el segundo componente. 
" Sobre el iltimo componente estudiado. 

RECOMENDACIONES: 

" 	 Al organismo colegiado, dc existir. 
" 	 Al ejecutivo de la entidad 

" A las direcciones generales u otros niveles jerirquicos similares. 
ANEXOS:
 

" 
 Informes extensos que complementen o sustenten el contenido de 
los hallazgos desarrollados en el informe. 

" Opinioncs importantes de la administraci6n de la entidad, 
relacion. das con los resultados del estudio. 

" Informes dce los auditorers t&nicos, cuando son extensos. 
" Descripci6n de las actividades sustantivas realizadas por la 

entidad, cuando la infonaci6n es amplia. 
" 	 Informaci6n relacionda con la gesti6n de Iaentidad, sobre las

operaciones, su adrrnnistraci6n y los resultados financieros, cuando 
exista relaci6n con el contenido del informe. 

" 	 Otros 

c. Criterlos para ordenar la presentacl6n de los resultados del es
tudlo 

16 En general, los resultados de la 3udito'ia y la informaci6n relevante disponible
en la entidad auditada son diferentes por lo tanto, es posible ordenarla ypresentarla de varias manerac, ater,diendo las siguientes consideraciones: 
* 	 Importancia de los resultados obtenidos en el componente y hallazgos 

desarrollados 
Consiste en Iapresentaci6n del informe de auditoria, dando prioridad a !oshechos mdis significativos del estudio, pcr ejemplo, los que presenten mayoresposibilidades de mejoras o deficiencias de correcci6n inmediata. 
* Partiendo de los componentes o hallazgos generales pawa :legar a los 

especificos 
Una buena prictica para organizar los resultados de una auditoria es iniciar supresentaci6n con los componentes generales, referidos por lo regular a las 
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actividades adjetivas o de apoyo, para paulatinamente Ilegar a los 

componentes relacionados con actividades t6cnicas u operativas especificas. 

0 Siguiendo el proceso de las operaciones o actividades estudiadas 
Existen situaciones que permiten ordenar los resultados de un estudio de 
acuerdo con el proceso seguido para alcanzar las metas y objetivos de una 
unidad administrativa, poryecto o de una actividad. Cuando esto suceda, es 
conveniente ordenar la presentaci6n de los components ,.:,tudiados y de los 
hallazgos detectados, siguiendo el proceso l6gico de ejecuci6n de las 
operaciones auditadas. 

* 	 Utilizando las principales actividades sustantivas y adjetivas de la 
entidad oactividad 

Esta es ]a manera mrAs utilizada para presentar los resultados de un estudio, 
ya que la planificaci6n detallada y los programas especificos de auditorfa se 
organizan y desarrollan identificando los componentes a ser evaluados, de 
acuerdo con el objetivo general del estudio. 
o 	 Combinando los criterios expuestos 

Es posible combinar las alternativas expuestas para lograr una presentaci6n
convincente de los resultados del estudio y lograr mayor colaboraci6n de los 
usuarios del informe, al aplicar las acciones dirigidas a mejorar las actividades 
examinadas o a corregir las deficiencias sefialadas. 

d. Estructura del Informe por tipo de estudlo 
17 En el capitulo 210 Aspectos Conceptuales se definieron las clases de estudios 

de auditorfa que podriar ejecutarse en la Administraci6n Piiblica de Costa 
Rica, fundamentados en esa definici6n a continuaci6n se presenta la estructura 
del contenido de los informes para cada caso especifico. 
0 Auditoria operativa 

!8 El contenido del informe de auditorfa operativa tendrd la siguiente estructura: 

CARTA DE PRESENTACION 
INFORMES DE GESTION Y ESTADOS FINANCIEROS (en el caso que sean 
dictaminados) 
INDICE DEL CONTENIDO YLISTA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS. 

INTRODUCCION 

RESULTADOS DEL ESTUDIO 

CONCLUSIONES 

RECOMENDACIONES 

ANEXOS
 

a 	 Auditoria financiera 
El informe de auditoria financiera tendrA la siguiente estructura: 

DICTAMEN PROFESIONAL 

ESTADOS FINANCIEROS 
INDICE DEL CONTENIDO YLISTA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS. 

INTRODUCCION 
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RESULTADOS DEL ESTUDIO 

CONCLUSIONES
 

RECOMENDACIONES
 

ANEXOS.
 

* Estudio especial con orientaci6n operativa 
20 La estructura del informe resultante de un estudio especial con orientaci6n 

operativa, seri la siguiente: 

CARTA DE PRESENTACION 
INFORM ES DE GESTION SOBRE EL AREA 0 COMPONENTE ESTUDIADO. 
INDICE DEL CONTENIDO Y LISTA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS. 

INTRODUCCION 

RESULTADOS DEL ESTUDIO 

CONCLUSIONES 

RECOMENDACIONES
 

ANEXOS.
 
0 
 Estudio especial de auditorfa, con orientaci6n financiera 

21 El contenido y ia estructura a utilizar en la presentaci6n de los resultados de 
un estudio especial con orientaci6n financiera incluye: 
CARTA DE PRESENTACION 
RESULTADOS FINANCIEROS 0 INFORMACION FINANCIERA DEL AREA
O COMPONENTE ESTUDIADO. 
INDICE DEL CONTENIDO Y LISTA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS. 
INTRODUCCION 

RESULTADOS DEL ESTUDIO 

CONCLUSIONES 

RECO ' NDACIONE3 

ANEXOS. 
0 Estudios especiales de auditoria para atender denuncias 

22 La estructura del informe para el caso de estudios especiales por denuncias, 
serA la siguiente: 

CARTA DE PRESENTACION 
INDICE DEL CONTENIDO Y LISTA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS. 

INTRODUCCION 

RESULTADOS DEL ESTUDIO 

CONCLUSIONES 

RECOMENDACIONES 

ANEXOS. 
23 La estrucutra del informe esti fundamentada en ia fuente de informaci6n 

existente para realizar el estudio y ia disponibilidad de informes formales 
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sobre la gesti6n realizada, desde el punto de vista operativo, administrativo y
financiero. En lo posible los informes de auditoria estarin refcridos a la 
verificaci6n 	de ia informaci6n formal emitida por las instituciones de la 
Administraci6n PtIblica sobre las operaciones ejecutadas. 

294 Requisitos Importantes a seguir, al preparar e! Informe de auditorla 
24 La preparaci6n y presentaci6n del informe de auditoria debe reunir 

caracteristicas que faciliten a sus usuarios la comprensi6n del contenido y
promuevan una efectiva aplicaci6n de las acciones correctivas. Los siguientes
requerimientos son los de mayor relevancia: 

a. Claridad y simplicidad
 
25 
 Para que el informe comunique los resultados de auditoria con efectividad 

debe presentarse en palabras tan sencillas como sea posible, de tal manera que 
sea claro para los funcionarios encargados de administrar la entidad. Nunca 
debe presuponerse que los usuarios tendrlin los conocimientos 2cesarios para
interpretar asuntos de orden t6nico. Por ejemplo, la utilizacion de siglas y
abreviaturas deben referirse a t6rminos de uso frecuenie y se definirin 
detalladamente en el texto del informe, en la primera y segunda oportunidad 
de presentaci6n. 

b. Importancla del contenido 
26 Los aspectos incluidos en el informe deben tener la suficiente significatividad 

para merecer la atenci6n de la unidad de auditoria y de los niveles superiores 
e intermedios de la entidad auditada. La utilidad del informe disminuye
considerablemente por la inclusi6n de aspectos poco relevantes, ya que estos 
tienden a distraer ]a atenci6n del usuario. 
c. Respaldo adecuado 

27 	 Todos los comentarios, conclusiones, disposiciones y recomendaciones 
incluidos en el informe deben estar respaldados por la evidencia necesaria 
para probar los fundamentos y los olementos principales de los hallazgos
reportados. Un hallazgo estj sustentado por la determinaci6n de una o varias 
observaciones, basadas en los errores, irregularidades o accione cuestionables 
o ilegales, calificedas como asuntos cuya correcci6n es importante para la 
eficiente administraci6n de ]a entidad. 

d. Razonabilidad 
28 La razonabilidad se basa en la necesidad de adoptar una posici6n equitativa,

objetiva e imparcial Al presentar los resuliados de Ia auditora a los usuarios
de los informes. Los hallazgos importantes deben ser informados durante ia 
ejecuci6n del estudio, directamente a los funcionarios encargados de las
actividades, para presentar los hechos de manera equitativa, convincente y con 
una perspectiva apropiada. La discusi6n de ]as conclusiones relevantes del 
informe con los funcionarios responsables de la entidad permite asegurar que 
se cumplan las caracter'sticas enunciadas. 

e. Utlidad y oportunIu d
 
29 
 Con el prop6sito de estimular las acciones constructivas mediante la entrega

de infonnaci6n 6til, los informes de auditoria deben estructurarse en funci6n 
de las necesidades de los usuarios y prcsentarse oportunamente. Un informe 
cuidadosamente elaborado puede ser de escaso o de ningn valor, si Ilega
tarde al nivel de decisi6n re.ponsable de aplicarlo. 

294 Requisitos importantes a seguir, al preparar el informe de auditoria p~gina 110 



30 

Manuaiae I-'rocedMlentosAuditoriaCurso de Auditoria Operativa 290 Comunicaci6n de Resultados 

f. Objetividad 
Los datcs incluidos en el informe deben present.rse er, una perspectiva
directa hacia las operaciones o actividades estudiadas, describiend3 de manera 
concreta los hechos y los atributos del hallazgo desarrollad, a fin de evitar 
interpretaciones erradas. 

g. T'n7'. constructivo
 
31 Los 
 tulos, subtitulos y texto incluidos en el informe deben presentarse en

trminos constructivos y los comentarios y conclusiones redactarse en forma
positiva, clara y directa. Se debe tener presente que el objetivo de la auditorfa 
es lograr una reacci6n positiva y la mejor manera de alcanzarla es evitando ellenguaje que genere oposici6... ya sea en la comunicaci6n verbal como en la
escrita. Un ejemplo prictico de aplicaci6n es el evitar al m~ximo posible el uso 
de la palabra "no". 

h. Preclsi6n 
32 	 Un solo desacierto en el informe puede crear dudas respecto a su contnido

total y desviar la atenci6n de los usuarios a otros asuntos. El informe de
auditorfa debe contener la informaci6n suficiente sobre las conclusiones
incluidas, para asegurar la comprensi6n adecuada por parte de la
administraci6n de la entidad estudiada y otros usuarios. 

i. Conclsi6n 
33 	 Los informes de auditoHa deben evitar el exceso de detalles y evidenciar el

verdadero mensaje de su contenido relacionado con los objetivos del estudio
realizado. El informe debe ser completo, pero a la vez conciso para que reciba 
la atenci6n 	necesaria. 

295 Presentacin de los resu'tados cie auditoria 
34 Por lo general, ]a tiltir.a actividad de auditoria en el campo de trabajo es lareuni6n programada y realizada entle los principales funcionarios encargados

de administrar la entidad examinada y el equipo de auditores que realiz6 el
estudio, para presentar los iaesultados obtenidos en ]a e,.'cuci6n del trabajo. Elobjetivo de ]a runi6n es dar oportunidad a los funcionarios para presentar suscomentarios, opiniones e informaci6n documental pertinente sobre las Areas 
materia del informe. 

35 La reuni6n para presentar los resultados del estudio constituye la 6ltima 
oportunidad para recibir informaci6n sobre las operaciones auditadas.Ademzis, lo discutido en ia reuni6n permite !legar a establecer acuerdos sobre
las acciones correctivas a ser tomadas para ntejorar el funcionamiento de ]a
instituci6n. 

36 La participaci6n en la reuni6n del nivel jer~irquico superior de l&entidad
auditada es fundamental para motivar la aplicaci6n de las disposiciones yrectnendaciones, y de igual mancra de los directivos encargados del manejo
de las operaciones para que tengan la oportunidad de explicar sobre las 
situaciones informadas. 
a, Programar la comunicacl6n de los resultados del estudlo 
La comunicaci6n de los resultados de ]a auditoria debe realizarse con base en
el borrador del informe de auditoria y median-e ]a organizaci6n de unareuni6n con la participaci6n de los principales funcionarios de la entidad 
auditada. Para el efecto es necesario definir anticipadamente los sguientes 
aspectos: 
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" 	 Los nombres y cargos de las personas que participar~n en la 

reuni6n. 

o 	 El lugar, la fecha y la hora en que se iniciarA. 

o 	 La estructura del contenido del informe que se utilizard como 
agenda de la reuni6n a desarrollar con los funcionarios invitados. 

" 	 La invitaci6n formal al titular de la entidad y a lo- funcionarios 
relacionados con los resultados del estudio. 

" 	 Definir el personal de auditores que participard en la reuni6n. 

" 	 La estrategia a seguir en la presentaci6n de los resultados de 
aiditoria, identificando las funciones que deber~n cumplir los 
miembros del equipo que participan en la reuni6n. 

" 	 Preoarar anticipadamente un documento que evidencie la 
realizaci6n de la reuni6n, dejando constancia de las personas que 
asistieron. 

b. Resultados de la presentaci6n del informe de auditoria 
38 La presentaci6n de los resultados de auditoria a los principales funcionarios 

de la entidad examinada, por lo regular, genera la presentaci6n de 
comentarios, opiniones y en ciertos casos documentos adicionales, que 
ameritan una revisi6n y actualizaci6n del borrador del informe final, actividad 
en la que debe participar el encargado y el supervisor del equipo. 

39 El borrador del informe final pasa a conocimiento del supervisor, quien lo 
revisa integ:amente, incluyendo las variaciones que considere necesarias y en 
el caso que existan cambios de fondo, los resumird en un papel de trabajo
referenciado al informe para discutirlos con el encargado del equipo. 

40 El supervisor debe firmar e incluir ia fecha en el borrador del informe una vez 
terminada su revisi6n e incluidos los ajustes necesarios, para someterlo al 
trdmite de aprobaci6n, conjuntamente con el informe de supervisi6n dirigido 
al jefe de la unidad de auditorfa correspondiente. 

296 Trdmite de aprobacl6n 
41 	 La unidad de auditorfa respectiva recibirA el borrador del informe, 

conjuntamente con los expedientes de papeles de trabajo preparados, para 
someterlos al tr-mite de revisi6n y aprobaci6n por el nivel correspondiente, 
de acuerdo con los resultados del estudio. 
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CORPET, S.A. 
V 

1. El Auditor, Su Instituci6n Y Su Politica 

A. Consideraclones Generales 
La Contralorfa Genera' es un Organismo con rango constitucional que act6a 
como ente auxiliar de ]a Asamblea Legislativa en ]a vigilancia de la Hacienda
P6blica. Tiene autonomia funcional y administrativa en el desempefio de sus 
labores. 

La tendencia que sigue el control fiscal al nivel internacional dirige
principalmente sus esfuerzos hacia el fortalecimiento dte las instituciones 
superiores de auditoria, (ISA's) siendo uno de los importantei medios para
lograrlo la preparaci6n de programas de capacitaci6n para los auditores, a trav~s 
del disefio de cursos que permitan la armonizaci6n entre las teorias generales y
las especiales caractersticas de cada pais. 
Por estas razones, el participante en el curso de Auditorfa Operativa debc asumir 
que pertenece a una institucion superior de auditoria (ISA) y que participa en la
planificaci6n y ejecuci6n de ]a auditoria operativa de una empresa hipot6tica
denominada para el efecto la Corporaci6n del Petr6leo S.A. (CORPET). 
Con este prop6sito el curso de Auditoria Operativa se desarrolla con un alto 
porcentaje de participaci6n al conformar un Departamento de Auditoria, en el
cual los instructores fungen como jefes del Departamento y los participantes
integran equipos de trabajo, con una estructura y funciones similares a como 
operan en la realidad. El grifico No. 1 muestra ]a estructura bdsica del 
Departamento en refe encia. 
Informaci6n adicionAl sobre la Contraloria General le perrnite establecer que: 
" 	 La Contralorfa General, de la cual el Contralor es el titular, fue establecida 

por la Ley Orgdinica de Auditoria N 102 del 15 de marzo de 1945. 
" El Contralor General y sus representantes designados expresamente estin 

autoriza.'s para auditar y examinar todas las actividades del Gobierno,
incluyendo Ia recepci6n y el desembolso de los fondos p6blicos y la 
administraci6n de todos los recursos empleados en las actividades do ]a
administraci6n p6blica. 

* El Contralor General y sus representantes estAn autorizados para determinar 
las actividades quo deben ser examinadas y ]a oportunidad de los estudios 
de auditoria. 

" 	 Los titulares de las entidades ptiblicas estin obligados a cooperar en la 
ejecuci6n de los estudios de auditoria y a dar acceso a los registros,
propiedad y/o recursos de la entidad a solicitud del Contralor Genei'al o sus 
representantes. 

* 	 Es obligaci6n del Contralor General informar a la Asamblea de Diputados
sobre los resultados de las auditorias quo en su opini6n justifiquen tal acci6n, 
ya sea de manera individual o mediante el informe anual respectivo. 

" 	 El Contralor General ha establecido los objetivos de la actividad de auditoria 
y la politica a seguir en el "Manual de procedimientos do auditoria" y en el
"Manual sobre normas t6cnicas de auditoria". Adicionalmente la Contraloria 
utiliza como una do las guias para la ejecuci6n del trabajo, las normas de 
auditoria emitidas por ]a Organizaci6n Internacional de Entidades 
Fiscalizadoras Superiores (INTOSA I). 
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Estas publicaciones se considerarin como de ]a Contraloma General y
constituirin los estdndares para la ejecuci61 o desarrollo del caso denominade 
Corporaci6n de Petr6leo (CORPET). 

Las funciones de auditoria ejercidas por la Contralorfa est~in fundamentadas 
en las disposiciones constitucionales y legales que definen su competencia.
La tendencia moderna est6 dirigida a cumplir un proceso de sistematizaci6n 
para lograr ia complemcntaci6n del control externo, ejercido por la 
Contraloria General, con el control interno, responsabilidad de cada uno de 
los organismos de la administraci6n ptiblica. 

B. Asignacl6n de la Auditoria 
La ejecuci6n de la auditora operativa a las actividades de La Corporaci6n del 
Petr6leo (CORPET), es parte del plan anual de auditoria aprobado por el 
Contralor General para el afio 1991. 

CORPET tiene sus oficinas en la ciudad capital y dispone de instalaciones en 
diferentes lugares del pais. La planta de refinaci6n se encuentra instalada en la 
Costa Atlntica a 5 kil6metros de la Provincia Noreste del pais, lugar al cual se
puede Ilegar por via terrestre y de ]a capital existen 220 Km. de distancia, 
aproximadamente tres horas de viaje. 

La atenci6n primaria debe dirigirse hacia las actividades corrientes, es decir,
hacia aquellas que fueron realizadas en los filtimos 4 meses, incluyendo el mes en 
que iniciamos el trabajo. 

El illtimo afio fiscal termin6 el 31 de diciembre de 1990. 
Esta auditorfa se program6 porquce CORPET constituye una actividad estratdgica
del Sector energdtico, debido a que tiene como objetivos ]a refinaci6n, transporte 
y comercializaci6n de hidrocarburos a nivel nacional, asi como el desarrollo de 
los programas de inversi6n correspondientes a la exploraci6n de fuentes alternas 
de energia. 

El prop6sito de la auditoria programada es evaluar las actividades sustantivas y
de apoyo ejecutadas por CORPET con el fin de promover el mejoramiento en sus 
operaciones. Verificar el cumplimiento dc los ob'jetivos para los cuales ha sido 
creada y organizada CORPET, constituye el enfoque principal del trabajo a 
desarrollar por el equipo de auditores de la Contraloria General. 
Este trabajo ofrece la oportunidad para demostrar su habilidad para indagar en 
las Areas prioritarias de anilisis, identificar los aspectos que deben ser mejorados 
y producir un informe significativo para el usuario del servicio de auditoria y 
para la Contraloria. La integraci6n al equipo dc auditorfa de profes..nales de 
apoyo, se efectuarA on la medida que los requerimientos de anilisis asi lo 
incliquen. 
Anexo se incluyen los siguientes documentos: 

1. Nota dirigida al Presidente Ejecutivo de CORPET, para informarle sobre el 
inicio de ]a auditoria. 

2. Asignaci6n de trabajo emi tida por el Director de Auditoria do la Contraloria 
quo contiene la decisi6n de ejecutar el estudio y los requerimientos a cumplir. 

3. Solicitud de estudio recibida on ia Contraloria General. 
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ANEXO No. 1
 
CONTR.ALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA 

DIRECCION GENERAL DE AUDITORIA 

de enerc Je 1991 

Seftor
 

Presidente Ejecutivo de la
 

Corporaci6n del Petr6leo . A. (CORPET) 

Su oficina.
 

Estimado sefior:
 

Me permito comunicarle que esta Contraloria ejecutar
va a una
 
auditoria en esa Empresa, en cumplimiento del programa de trabajo
 
de este Departamento.
 

Por lo indicado, mucho le agradecere g:Lrar las instrucciones
 
necesarias a los funcionarios de CORP'ET para que faciliten 
a
 
nuestros auditores la informaci6n que soliciten, el acceso a los
 
archivos y a la documentaci6n que respaldan las actividades
 
realizada3, una ubicaci6n adecuada y toda la colaboraci6n para
 
realizarsatisfactoriamenteeltrabajo.
 

Elencargadodelestudioser6el Lic. RobertoCarlosCastro
 
Alvarado y contarA con el apoyo de los sehores Jess Alpizar,
 
Marta Solis Murillo y Angel Alfaro.
 

Lasupervisi6nt~cnica la realizarAel Lic. Andr~s Sol6rzanoR.
 

Atentamente,
 

DIRECCION GENERAL DE AUDITORIA
 

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE EMPRESAS PUBLICAS
 

cc. Encargado de la Auditoria
 

archivo.
 

AMM/kgv.
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ANEXO No. 2 
C:NTR:.:LORIA GENERAL DE LA REPUBLICA
 

DIRECCION GENERAL DE AUDITORIA
 

_de 
 enero de 1991.
 

Sefior
 

Roberto Carlos Castro Alvarado
 
Encargado del Equipo para la
 
Auditoria a CORPET S.A.
 

Ciudad
 

Comuricc a usted que ha sido designado para dirigir la auditoria
 
la Corporaci6n de Petr6leo, (CORPET), empresa piblica, ubicada
 
enlaciudadcapital. (Vercomentarioenlahojaanterior)
 

OBJETIVO: Evaluarel grado de cumplimiento de los objetivos
 
establecidos a CORPET constituye el principal enfoque del
 
estudiode auditoria. Conesteprop6sito severificar~n las
 
actividades ejecutadas identificando las operaciones que
 
ameriten acciones para ser mejoradas mediante las respectivas
 
recomendaciones.
 

ALCANCE: Esta auditoria ha sido programada en nuestro plan
 
anual, considerando que CORFET constituye una entidadmuy
 
importante del sector energ~tico, ya que tiene como objetivos la
 
refinaci6n, transporte y comercializaci6n de hidrocarburos a
 
nivel nacional, asi como el desarrollo de los programas de
 
inversi6n correspondientes a la exploraci6n de fuentes alternas
 
deenergia. ElestudioincluirA lcs 6it moscuatromeses de
 
actividades y las acciones de auditoria deberbn contemplar hasta
 
el iltimo dia laborado del mes en que iniciamos el estudio.
 

INSTRUCCIONES ESPECIALES: Este constituye el primer estudio
 
realizado en CORPET desde su creaci6n.
 

El aho pasado se recibi6 una denuncia en la que se ind.ica la
 
existencia de algunas deficiencias que doben ser verificadas y

preparado el informe pertinente para conocimiento del
 
denunciante. Le adjunto copia de la denuncia recibida.
 

Atentamente,
 

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE AUDITORIA
 
DE EMPRESAS PUBLICAS
 

c.c.: Archivo
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ANEXO No. 3
 

Costa Atl~ntica, diciembre 15 de 1990.
 

Sefior
 

Contralor General de la Rep6blica
 

Su Despacho.
 

Ungrupo de residentes de esta Provincia me han encargado
 
comunique a usted 
una serie de situaciones que se vienen
 
presentando 
en el cumplimiento de las responsabilidades de
 
CORPET, por intermedio de sus funcionarios, las cuales
 
constituyen caracteristicas propias de una administraci6n
 
ineficiente.
 

Los hechos que deseamos denunciar estan contenidos en los
 
siguientes puntos:
 

1. Uso indebido de los vehiculos propiedad de CORPET, los
 
dias festivos, s~bados y domingos.
 

2. Retraso 
en la cancelaci6n de las obligaciones a
 
proveedores locales.
 

3. Deficiente calidad del diesel despachado en las
 
estaciones de servicio.
 

Los hechos antes referidos se han presentado en repetidas
 
ocasiones, durante los ahos 1989 y 1990.
 
Agradecer6 se digne instruir respecto a la ejecuci6n de una 
fiscalizaci6n exhaustiva de los puntos sefalados, ya que asi lo
 
requiere la ciudadania y el prestigia de organismos que como la
 
Contraloria General deben cumplir con sus obligaciones de
 
vigilancia y control.
 

Atentamente,
 

Juan Carlos Yep Le
 

C~dula N-754-354
 

Direcci6n: PuertoAtl~ntico, EdificioElParque, 200 mts. sur
 
Mercado Municipal.
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CORPET, S.A. 
2. REVISION PRELIMINAR (RP) 

A. Estudio Inicial 
En esta fase se efectuaron entrevistas preliminares con algunos de los
funcionarios encargados do las diferentes unidades de CORPET, responsables do
ejecutar las actividades mas importantes quo realiza esta empresa en el
cumplimiento de su, fines. Asimismo, se obtuvo la documentaci6n do respaldo
correspondiente a dichas actividades, ]a cual junto con los datos recopilados en
las entrevistas, seran los instrumentos basicos quo servirin do base para
planificar las siguientes fases de la auditoria. 
Una de las dificultades para obtener informaci6n do algunas de las unidades
administrativas do CORPET se debe a su ubicaci6n fisica, ya que las mismas 
estan situadas en distintos lugares de la ciudad. 
Al iniciar la Auditoria Operativa se comunic6 al Auditor General de CORPET el
enfoque do trabajo a realizar, con Anfasis on el prop6sito de constituir la actividad 
contralora en elemento de apoyo de Ia Administraci6n. 
En dicha reuni6n se expusieron las responsabilidades do Auditorfa de ia
Contraloria General, la autorizaci6n para la realizaci6n de su trabajo y el objetivo
do la Auditoria en CORPET. Tambi6n se explic6 la politica utilizada para operar
e informar durante el proceso de la Auditoria y se soiicit6 la reunionn el
Presidente Ejecutivo para corrunicarle de manera resumida los aspectos tratados 
con el Auditor General. 
Celebrada ]a reuni6n con el Presidente Ejecutivo y el Auditor General,
aseguraron que cooperarfan ampliamente y pidieron so les informara on caso de 
necesitar alguna ayuda. 
De inmediato el Presidente nombr6 al Auditor General como su representante 
para todos los asuntos relacionados con el trabajo, asimismo manifest6 que estara
disponible si posteriormente desearamos una reuni6n adicional y apreciaria
mucho, ia oportunidad para comentar todas las observaciones y los efectos que
sedan incluidos en cualquiera de los informes que emita el ente contralor. Esto es 
una prdctica usual do la Contraloria y seri aplicada en este caso. 
Despu6s de la reuni6n con el Presidente Ejecutivo so celebr6 una con el Auditor 
Interno y el Gerente de la Planta do Refinaci6n de CORPET y los responsables dolas ireas de transporte y almacenamiento de hidrocarburos, para obtener
informaci6n adicional, incluyendo ia quo on resumen a continuaci6n se expone: 
* CORPET fue creada por Ley en octubre de 1981 (Anexo No. 1)estA dirigido

por una Junta Directiva que es nombrada por cl Presidente do ]a Reptiblica, y
la intergan cinco miembros. El Presidente Ejecutivo de CORPET es
nombrado por la Junta Directiva y es responsable de ]a gesti6n diaria de la 
Corporaci6n. 

• La estructura organizativa se basa en el esquema lineo-funcional y est6i 
integrado por los niveles directivo. ejecutivo, operativo y de apoyo. 

* Las actividades de adquisici6n do crudos las realiza el Departamento de 
Compras Internacionales, de acuerdo con el comportamiento del morcado y
segtin las condiciones de precio de los hidrocarburos. (H/C) 
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Caso de Estudio 

B. 


VLa Gerencia dc Refinaci6n tiene a su cargo la recepci6n de crudos en el 
muelle petrolero y es responsable do los procesos de destilaci6n quL' 
permiten la obtenci6n de H/C. 

" 	 El transporte desdo ]a refineria hasta los centros de distribuci6n so realiz2a por 
medio de un poliducto cuya responsabilidad de operaci6n es del 
Departamento do Transporte. 

* 	 El almacenamiento do H/C es una responsabilidad compartida entre el
 
Departamento do Transporte y el Departamento Corr.2rcial.
 

* 	 La empresa tiene unidades encargadas do la verificaci6n do la calidad do los 
H/C en distintos puntos del proceso de producci6n, transporte, distribuci6n 
y almacenamiento. 

Resultadcs de la Revision Preliminar 
Una vez aplicados los procedimientos de trabajo para ]a obtenci6n do la 
informaci6n relativa a esta fase del estudio, se ubic6 a CORPET dentro del 
contexto del sector onerg6tico del pais y se identificaron las actividades 
sustantivas de CORPET, asi como aquellas sobi. las cuales se realizarS la 
evaluaci6n de la estructura del control interno. 

1. Sector energ6tico. 
En el pais existe la Direcci6n Sectorial do Energia (DSE), la cual est6 conformada 
por representantes de los diferentes entes quo participan en el sector energ6tico o 
que tienen relaci6n con las decisiones que de una u otra manera lo afecten, tales 
como: Ministerio de Planificaci6n, Ministerio de Energia y Minas, Instituto de 
Electricidad y la Corporaci6n del Petr6leo (CORPET). 

El citado sector involucra una gran variedad de lementos o recursos energ6ticos 
entre los quo figuran los siguientes: hidroel&ctricos, lefia, residuos vegetales,
biogAs, alcohol, energia e6lica, hidrocarburos, recursos carboniferos, recursos 
uraniferos, geotermia; los cuales son de uso en el pais, ya sea porque se producen
intemamente o porque se importan. 

2. Industria petrolera. 

Un articulo publicado recientemente so refiere a la siguiente informaci6n: 

a. Refinaci6n - Distribuci6n. 
La refinaci6n y la distribuci6n (que incluye los aspectos relativos a la 
comercializaci6n) representa una actividad donde ]a seguridad de]
abastecimiento (a corto, mediano y largo plazo) y las estrategias para disminuir 
(o evitar) las rupturas de aprovisionamiento y las consecuencias de la volatilidad 
de los precios internacionales, tien enesta Area una importancia capital. 
Una refineria est6 formada por un conjunto do diversas plantas quo realizan 
diferentes procesos, adems de otra infraestructura perif~rica, tal como tanques
do almacenamiento y bombas do trasiego, equipos do generaci6n el&trica para
opfimizar el consumo y ]a producci6n de energia dc la refineria, sisternas 
electr6nicos y computadores para el control do los procesos y demiis actividades, 
sistemas para el control de emisiones lfquidas y gascosas al medio ambiente, 
sistemas do seguridad industrial y terminales portuarias (para el caso do una 
refineria que recibe su abastecimiento por mar y que exporta por esa via). 
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b. Incerlidumbre, riesgo y flexibilidad. 

El nosgo se refiere a las consecuencias de una situaci6n incierta o de una 
decisi6n, y en particular a la p6rdida (econ6mica, humana, financiera, social,
polftica, etc.) que bajo diferentes situaciones puede resultar do las acciones quo
pueden o no tomarse. 
La industria petrolera debe adaptarse a un entomo do variaciones imprevistas 
abruptas y erriticas, para esto, se debe: 
" 	 Reforzar la capacidad t6cnica 

" 	 Reducir costos 

" 	 Aumentar ]a flexibilidad 

* 	 Reforzar los puntos fuertes 

" Mejorar la capacidad do reacci6n y de amortiguamiento 
Las acciones que muchas empresas y paises toman hoy en dia para reducir su 
riesgo de perdidas astron6micas y muy variadas consecuencias generalmente se 
dan en la siguiente forrma: 
" 	 Corto plazo (menos do I afio): participaci6n en los mercados de 

transacciones do petr6leo a futuro, mantenimiento de inventarios 
estrat6gicos de crudo y derivados, desarrollo de una capacidad nacional de 
refinaci6n, firma do contratos con proveedores. 

* 	 Mediano y largo plazo: 
" Desarrollo de actividades de exploraci6n (petr6leo y gas natural) de 

acuerdo a las posibilidades nacionales. 
" Sustituci6n del petr6leo por otras fuentes de energia aut6ctonas 

orientando hacia una diversificaci6n onerg6rtica. 
" Ahorro y uso eficiente de energia, para limitar el desperdicio de 

recursos sumamente valiosos y para reducir ]a demanda (quo
reduce, a su vez, Iainversi6n on infraestrutura de suministro de 
energia, y iadependencia energ6tica). 

En el pais, la dependencia do petr6leos importados es critica, ya quo 2/3 partes
del consumo de energia comercial provienen de las importaciones petroleras y a 
su vez este consumo estAi concentrado en los sectores productivos y en 
transportes. Todo el motor del sistema econ6mico y social del pais depende de lo 
que suceda on el mercado petrolero. 

En 1989, cada aumento de un d6lar en el precio por barril de petr6leo ie cost6 a ia
Empresa, unos 6000 millones de moneda local (M.L.), y cada variaci6n en el tipo
de cambio le cost6 a CORPET en t6rminos anuales, 200 millones de moneda local 
(M.L.). 

Las decisiones de compra de crudo y derivados son sumamente complejas. En 
efecto, para realizar un embarque se requiere do una decisi6n quo debe tomarse 
por lo menos 20 dias antes. 
Sin embargo, dado que el precio se establece tomando en cuenta los precios de
los crudos de referencia al dia de carga y los dos dias anteriores y los dos dias 
posteriores al embarque, no es sino hasta despu6s de efectuado el embarque que 
se conoce aciencia cierta el costo definitivo. 
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Por otro ]ado, el pais debe respetar las cuotas que le fijan los paises exportadores 
per lo que las importaciones estin restringidas por tipo do crudo. Esta situaci6n 
dificulta las decisiones do compra y de refinaci6n al toner que combinar 
diferentes crudos con caracteristicas fisicas y quimicas diferentes, quo producen 
consecuentemente derivados con caracteristicas distintas cuando las 
caracteristicas exigidas por las normas nacionales de calidad son fijas. A trav6s
do un proceso do mezclas y manejo adecuado de inventarios de productos 
semielaborados y terminados so ilega a cumplir con las normas do calidad y la 
variabilidad de la producci6n de derivados a partir do crudos diferentes. 
3. 	El desempeflo de COFIPET como empresa publica del sector energ~tico. 
Los objetivos de CORPET do conformidad con lo dispuesto en su ley de creaci6n 
son los siguientes: refinar, transportar, comercializar a granel el petr6leo y sus 
derivados, mantener y desarrollar las instalaciones necesarias para ello y ejercer 
en lo que le corresponda los planes de desarrollo del sector energia. Para el 
cumpliniento de dichos objetivos CORPET Ileva a cabo las siguientes
 
actividades sustantivas:
 

a 	 Compra de crudo y derivados, recepci6n, refinaci6n, transporte
(oleoducto, ferrocarril y camiones cisterna) y planteles 
(almacenamiento y distribuci6n). 

" 	 Desarrollo de actividades de exploraci6n de yacimientos petroleros 
y gas natural. 

" Exploraci6n y desrro!o de recursos carboniferos. 

" Investigaci6n y desarrollo do fuentes nuevas y renovables. 
La infraestructura de CORPET on el pais estii compuesta por un puerto petrolero, 
una refineria, 400 km de poliductos y 3 planteles de abastecimiento y distribuci6n. 
CORPET es hoy la Empresa del Estado responsable de la importaci6n, refinaci6n 
y distribuci6n de hidrocarburos, por lo que suple dos terceras partes de la 
energia comercial que consume el pais, para su actividad econ6mica y social. 
Pero ademds, es responsable de Ia investigaci6n, explotaci6n y desarrollo do 
fuentes nacionales do energia sustitutas de los hidrocarburos importados, y
participa activamente en ia planificaci6n energ6tica del pais. 

4. Plan de desarrollo Institucional de CORPET. 
El "Plan Corporativo 1989-2005" presenta un diagn6stico de ]a situaci6n de la 
Empresa, tanto on sus 6reas sustantivas como de apoyo, en el que se analizan a 
profundidad factores internos y extemos que condicionan su funcionamiento y
estrategias para mejorar sus operaciones y alcanzar resultados significativos en 
sus diferentes campos de actividad. 
Es la primera vez que so organiza un plan similar en el que so abarcan todas las 
actividades de la compafiia. [as rnmAs importantes empresas petroleras y
carboniferas del mundo han empezado a implementar este tipo do planes, cuya
principal finalidad es orientar las acciones necesarias para proveer a las empresas
de dinamismo y flexibilidad frente a Las circunstancias sumamente inciertas que 
presenta el entorno energ6tico mundial. 

La Planificaci6n Corporativa es en CORPET, un esfuerzo de planificaci6n
integral, participativa y permanente, que tiene como finalidad anticipar y
disefiar, en forma sistem~itica, las acciones quo le permifircn a la Empresa Ilevar a 
cabo su misi6n frente a las exigencias del futuro. 
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CORPET, S.A. 
Y CUADRO No. 1 

Presupuesto de Caja, Operaciones e Inversiones 

Periodos: 1990 y 1991 

(Millones do M.L.) 

Clase de Presupuesto Presupuesto Variaci6nPresupuesto Aprobado Ao Aprobado M.L. % 
91 Aho 90

AJA 32.038.1 20.923.9 11.104.2 53.
 
IERACIONES 23.912.9 
 17.528.9 6.384.0 36. 
VERSIONES 2.371.0 15.159.4 12.788.4 (84.) 

)TAL 108.322.0 3.612.2 54.709.8 102. 

a. Misi6n y Politicas 
A partir de la ejecuci6n eficiente de las operaciones de suninistro de derivados
de petr6leo y del desarrollo de la infraestructura necesaria, CORPET ha ido
asumiendo una Misi6n ms amplia y estrat6gica, frente al voltil e incierto 
mercado petrolero internacional: 
Asegurar ei abastecimiento de petr6leo y derivados, y desarrollar combustibles 
sustitutos, con eficiencia y calidad, en beneficio del desarrollo integral de la 
sociedad costarricense. 
Para orientar su accionar en el cumplimiento de su misi6n, CORPET ha definido
las siguientes politicas, como lineamientos permanentes para la btisqueda do 
objetivos, estrategias y acciones concretas: 
* Investigar y desarrollar fuentes nacionales de energia, do acuerdo a los 

lineamientos del Plan Nacional de Desarrollo. 
" Contribuir al desarrollo social, econ6mico y tecnol6gico a] nivel regional y

nacional. 
* Proteger el medio ambiente. 

* Garantizar el dominio y control estatal sobre abastecimiento y explotaci6n de
hidrocarburos; y delegar en el sector privado aquellos segmentos do 
actividad en lo que 6ste es confiable y eficiente. 
Promover el desarrollo social, econ6mico y tecnol6gico de sus recursos 
humanos. 

Garantizar ia seguridad ocupacional e industrial en todas las actividades do
ia empresa. 

Caso de.Estudio 
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v " Coordinar la actividad de CORPET con otras instituciones del sector 

energ(tico. 

" Velar por alcanzar altos niveles de excelencia y productividad en todas sus 
actividades. 

b. Objetivos estrat6gicos 
CORPET ha identificado objetivos estrat6gicos sustantivos para orientar v 
desarrollar su actividad en cumplimiento de su misi6n en el corto y el largo 
plazo. 

" Eficiencia 

Explorar y aprovechar las oportunidades de obtenci6n de mayores rendimientos 
y menores costos a lo largo de la cadena de 
importaci6n/producci6n/distribuci6n/ y consurno de productos, asi como en ]a
propia gesti6n de la Empresa. 

a Diversificaci6n 

Explorar y aprovechar las oportunidades de diversificaci6n del suministro 
energ~t-ico del pais hacia fuentes de alto componente nacional, o hacia fuentes 
extemas mds confiables. 
c. Aspectos Presupuestarios 

CORPET estA sujeto a las disposiciones de ]a Ley de Administraci6n Financiera v 
su presupuesto para ]a ejecuci6n 1990- 1991 so encuentra conformado de 
acuerdo con lo especificado en el cuadro No. 1. Las clases do presupuesto: Caja,
Operaciones e Inversiones so definen conforme a lo previsto en la Ley dc 
Administraci6n Financiera del Estado y estdn dirigidos, respectivamente, a 
estimar las necesidades de tesorerfa para atender las operaciones de CORPET, las 
partidas prespuestarias para cubrir los costos y gastos para la refinaci6n,
transferencia y almacenamiento de H/C y el financiamiento de los programas 
para la ampliaci6n de ia capacidad instalada y modernizaci6n de equipos. 
El incremento en el presupuesto de caja se debe a las crecientes necesidades de 
tesorerfa para atender las compras de hidrocarburos. Ello incide en las 
disponibilidades y repercute dr~sticamente sobre la asignaci6n para el 
presupuesto de inversiones, con e consecuente diferimiento de los programas de 
modernizaci6n do la planta de refinaci6n, el sistema do transferencia y
almacenamiento do H/C. 

La liquidaci6n del presupuesto correspondiente a los tres 61timos afios, corrobora 
el comentario anterior. Tal como se demuestra en el cuadro No. 2, los 
presupuestos do Caja y Operaciones so incrementan cada afho, mientras quo el 
presupuesto de inversiones observa un comportamiento erritico con tendencia 
hacia la disminuci6n respecto al afio 1988. 

Existen indicios de que hay dificultades para que el presupuesto constituya el
principal instrumento do la administraci6n financiera de CORPET y a su vez 
permita el control de las metas establecidas en el plan operativo anual. Un 
examen preliminar sobre ia definici6n de las metas establecidas por CORPET 
para 1991, indican la necesidad de profundizar en su anilisis, ya que se 
confunden las diferentes categorfas del presupuesto al indicar como metas lo que
corresponde a actividades o tareas que deberdin cumplirse para el logro de 
determinados objetivos. 
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CUADRO No. 2 
Liquidaci6n Presupuestaria segOn clase de Presupuesto 
Perfodos: 1988-1990 

(Millones de M.L.) 
Clase de 
Presupuesto 

1988 1989 1990 

CAJA 
OPERACIONES 
INVERSIONES 

14.783.4 
14.816.7 
922.9 

18.589.3 
15.552.2 
598.6 

20.466.2 
19.782.6 
613.6 

TOTAL 30.523.0 34.740.1 40.862.4 

d. Actividades d.apoyo 
El Plan Corporativo 1989-2005 rescata la importancia de las 6reasadministrativas dentro del desarollo integral de la Empresa y enfoca ]a capacidadfinanciera como aspcto fundamental para cumplir con los objetivos de CORPET y lograr un desarrol!o integral y coherente de ]a Empresa. 
CORET tiene dificultades con las limitaciones presupuestarias en el sectorptiblico, lo que ha obligado a entrar en un proceso dc subinversi6n, que ubica su programa de inversiones por debajo de lo que t6,nica y ecc, 16micamente serequiere. Las limitaciones actuales para ]a contrataci6n de recursos humanos,sobre todo profesionales y tcnicos, tambi6n aplicadas como una medidagen6rica en el sector p6blico, dificulta grandemente las posibilidades dedesarrollo y de mejoras en el sistema. La siti.aci6n se agrava cuando so enfrentael hecho de quo, en la actividad energ6tica se requieren muchos afios parapreparar tcnicos y profesionales con ia debida experiencia para asumir lasnecesidades y responsabilidades crecientes que el desarrollo del pais IVimpone a 

empresas como CORPET. 
Con respecto al sistema administrativo, cuyo prop6sito es el de movilizar losrecursos necesarios para cumpli con calidad y eficiencia los objetivos
corporativos, se plantea toda una estrategia que contempla desde unmejoramiento de la cultura organizacional, hasta el establecimiento de una nueva 
estructura organizativa. 
En lo que respecta a la administraci6n de los recursos humanos, esresponsabilidad de todas las jefaturas de ]a Empresa, orientar su concepci6nhacia el principio moderno que considera al hombre el principal recurso con quecuenta ia Empresa y el factor m6s importante en la consecuci6n de los objetivosesenciales. Desde esta perspectiva, el recurso humano se convierte en el elementointegrador de los recursos tecnol6g'cos con los recursos financieros y materiales, 
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en la bisqueda de soluciones eficaces para satisfacer las demandas de la 
colectividad a la Empresa. 

Con respecto a la atenci6n del mercado, CORPET ha empezado a poner en 
prgctica un enfoque orientado no s6lo a abastecer el mercado, sino tambi6n a 
servir y orientar al cliente. El prop6sito de la Empresa en esta irea es identificar y 
satisfacer la necesidades, deseos e intereses de los consumidores dentro 2'
marco do la poiitica energetica nacionai. 

CORPET le da gran importancia al control interno y como parte do las acciones 
dirigidas a 3u fortalecimiento, mantiene una Auditoria General cuyas actividades 
se encuentran divididas en cinco programas bdsicos de acuerdo con el resumen 
que se acompafia. (Anexo No. 2) 

5. 	 Informaci6n Financiera 

Los estados financieros comparativos para los afios 1989 y 1990 muestran la 
situaci6n financiera y los resultados obtenidos por CORPET durante los dos 
periodos. 

a. Polfficas y practicas contables importantes 
" Inversiones transitorias. Las inversiones transitorias estn registradas al 

costo, el quo no supera el valor de mercado. 
" Estimaci6n para incobrables. La empresa tiene por polftica la estimaci6n 

para incobrables de acuerdo con la confirmaci6n de la deuda flotante que 
realiza el Ministerio de Finanzas para las cuentas con las instituciones 
p6blicas y el Gobiemo y con base en el estudio de las otras cuentas o 
documentos por cobrar con ms de 360 dfas de antigiiedad. 

" 	 Inventarios. Los inventarios de materia prima y materiales y suministros 
estAn valuados al costo promedio en el almac6n, los inventarios en trAnsito, 
al costo seg6n factura, costos incidentales y ajustes por diferencial cambiario 
del pasivo especificamente identificable al cierre; y los productos terminados 
al costo promedio, despu6s de asignar los costos incurridos en la producci6n, 
en proporci6n a los precios de ventz. de los productos (Posted Prices) en el 
mercado internacional, con base en el "Platt's Oilgram Report". 

" 	 Estimaci6n para materiales y suministros dafiados. La estimaci6n para 
materiales y suministros dafiados ha venido siendo determinada con base en 
un anilisis del estado fisico y movimiento de las respectivas existencias y su 
incremento o disminuci6n ha sido registrado en las cuentas de resultados 
correspondientes. 

" 	 Las obras en proceso son registradas en cuentas transitorias dentro del activo 
fijo y son trdspasadas a su cuenta definitiva cuando se reciben informes de 
que han sido concluidas. Los desembolsos por concepto de reparaciones, 
mantenimiento y renovaciones menores, se cargan a los resultados del 
periodo en que se incurren. 

" 	 Depreciaci6n. La depreciaci6n de los inmuebles, maquinaria y equipo fue 
calculada bajo el sistema de linea recta, tomando como base el 90% del costo 
registrado segtin la tabla de depreciaci6n fijada por la Direcci6n General de 
Tributaci6n Directa publicada en la Ley y Reglamento del Impuesto sobre la 
Renta. El correspondiente gasto por depreciaci6n es cargado a las 
respectivas cuentas de resultados. 

" 	 Inmuebles, maquinaria y equipo. Los inmuebles maquinaria y equipo so 
registran originalmente al costo. A partir de 1988 la empresa ajusta el valor 
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de los activos adquiridos hasta el 31 de diciembre del afio anterior, de 
acuerdo con el indice general de precios al 31 de octubre del afio corriente v 
una variable adicional que refleja el incremento de la diferencia cambiaria 
entre la Moneda Local y el d6lar. 

Tanto las cuentas de inmuebles, maquinaria y equipo, asf como la depreciaci6n
acumulada de cada activo son afectadas con la revaluaci6n, acreditando la
diferencia resultante al superivit por ajuste al costo de los inmueble.,, maquinaria 
y equipo. 

" Las obras en proceso son registradas en cuentas transitorias dentro del activo
fijo y son traspasadas a su cuenta definitiva cuando se reciben informes de 
que han sido concluidas. Los desem.,olsos por concepto de reparaciones,
mantenimiento y renovaci6n menores, se cargan a los resultados del periodo 
en que se incurren. 

* 	 Provisi6n para prestaciones legales. La empresa realiza una provisi6n

mensual con cargo a gastos por este concepto debido a que ia legislaci6n

vigente establece el pago de cesantia a] empleado que es deFpedido sin causa
justificada, a los que se pensionan y a los familiares del empleado que fallece,
equivalente a un mes de sueldo por cada afio de servicio contiuuo y hasta un 
miximo de ocho. oApo -tes a Fondo de Ahorro, Pr6stamos, Vivienda y
Garantia. 

De acuerdo con la convenci6n colec.iva de trabajo vigente, celebrada 
originalmente el 16 de junio de 1963, entre ]a empresa y el sindicado de 
trabajadores de la misma, la primera deberS aportar un 10% y los trabajadores un 
5% de los sueldos y salarios mensuales al Fondo para su capital de trabajo. 
* 	 Leyes, decretos y reglamentos. Los estatutos de ]a empresa, Decretos 

Ejecutivos del Gobierno de la Reptiblica, las disposiciones emanadas de la 
Contralorfa Gei:eral de ]a Reptiblica y del Servicio Nacional de Tarifas,
pueden origirtar politicas de contabilidad generalmente aceptadas o no,
referentes entre otros a: 

" Patrimonio (capital social, superivit de capital, p6rdidas, utilidades, 
etc.) 

" 	 Estados finaricieros y econ6micos y su publicaci6n. 
o 	 Licitacones publicas y privadas 

" 	 Avales y fianzas a terceros 
" 	 Inversiones de Capital 

* Moneda. Los registros de Contabilidad son Ilevados en moneda local (M. L.) 
* Los tipos de cambio vigentes al 31 de diciembre para ]a compra de cada 

D61ar, eran los siguientes: 

Tipo de 1990 1989 
camblo 

Oficlal 	 20.0 20.0 
Interbancarlo 102.8 79.0 
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C. 


El tipo de cambio oficial se establece mediante Ley de Rep6blica y es aplicable 
solamente a un nimero reducido de transacciones. El tipo de cambio 
interbancaro es fijado peri6dicamente por el Banco Central y opera para todas 
las exprtaciones, importanciones y otras transacciones financieras. 

oEl cambio de moneda extranjera a local y viceversa es prerrogativa del Banco 
Central y de sus agentes Bancos comerciales del Estado y Bancos pri,,ados). Se 
pernite ]a propiedad y la tenencia de moneda extranjera siempre que no 
provenga de exportaciones. Los tenedores tambi6n pueden efectuar libremente 
pagos en moneda extranjera fuera del pais o usarla a su convenencia en el 
exterior. 

Todas las solicitudes de divisas deben ser aprobadas por el Banco Central, el cual 
autoriza los montos y el tipo de cambio que aplica. 

• 	 Diferencia de cambio. Todas las obligaciones y derechos en moneda 
extranjera fueron ajustadas al cierre de cada afio, a los tipos de cambio 
vigentes que les era aplicable. 

" Amortizaci6n de diferencias de cambio. Las diferencias de cambio que 
resultan al valorar las deudas a largo plazo en moneda extranjera, se 
amortizan por m6todo financiero paralelo al pago de amortizaci6n e 
intereses de las deudas que las originan confoime a los presupuestos de 
pagos. 

Actividades Sustantivas Seleccionadas Para Evaluar la Estructura del 
Control !nterno 

Se evaluar6 ]a estructura de! control interno en los siguientes aspectos: 

" 	 Compras de petr6leo y sus derivados realizadas por medio del
 
Departamento de Programaci6n Internacional,
 

* 	 Recepci6n del crudo o sus derivados en el puerto petrolero, asf como la 
refinaci6n del crudo. 

• 	 Transfereacia de H/C y funcionamiento de planteles (almacenamiento y 
distribuci6n) con 6nfasis en los sistemas de medici6n en tanques y oleoducto. 

La informaci6n sefialada orientarS las actividades de auditoria en las siguientes 
fases del proceso. 
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LEYES 

LA ASAMBLEA LEGISLATIVA 
Decreta: 
Articulo 1 La Corporaci6n de Petr6leo, S. A., CORPETestA sujeta alas
regulaciones de esta ley y a aqu.ellas disposiciones legales, reglamentarias y
estatutarias que no est6n en contradicci6n con ella. 
Artfculo 22 Los productos de la Corporaci6n de Petr6leo CORPET deben ser de
6ptima calidad. El Poder Ejecutivo, mediante decreto, fijarg las normas de
calidad a que deben ajustarse los productos. Cualquier modificaci6n de esas 
normas se fijarS, tambidn mediante decreto.
 

-
Articulo 3 El control interno de las actividades d la Refinadora serg ejercido
por un auditor interno y por el personal necesario para cumplir adecuadamente 
su cometido. Este auditor deberd ser contador piblico autorizado y su
nombramiento y rmoci6n corresponder6 a la Junta Directiva con el voto
favorable de p. 'b menos dos tercios de sus miembros. Ambos actos deberin ser informados a la Contraloria General de la Repiblica. En caso de remoci6n,
deber6i contarse con Ia anuencia previa, expresa de la contraloria, a cuyo efecto laJunta Directiva deb,ri someter en consulta los hechos en que pretende fundar la 
destituci6n. 
La fiscalizaci6n superior estar6 a cargo de Ia Contraloria General de a Rep6blica,
la cual para tales efectos deber6: 

a) Ejercer un control en la forma y oportunidades que estime del caso,
sobre los egresos y, en general, sobre el patrimonio de la Corporaci6n
mediante las auditorias o investigaciones especiales que considere 
necesarias. 

b) Solicitar cualquier clase de informaci6n, documento, expendiente o 
legajo. 

c) Examinar y evaluar el control interno a efecto de formular las
recomendaciones que sean necesarias para mejorarlo. 

ch) Examinar y evaluar el grado de eficiencia, efectividad y economia en el 
uso de los recursos que administre ]a corporaci6n. 

La Contraloria General de la Reptiblica determinar6 qu6 cargos, adens de los de
miembros de la Junta Directiva, requieren para su desempefio Ia presentaci6n de una declaraci6n jurada de bienes y sefialarS cu$ies otros funcionarios estin
Ilamados a garantizar - mediante p6liza de fidelidad - el desempefio de sus 
funciones; para todo lo cual reglamentarSi lo procedente. 
Artfculo 4 Los objetivos de CORPET, son los siguientes: refinar, transportar,
comercializar a granel el petr6leo y sus derivados, mantener y desarrollar lasinstalaciones necesarias para ello y ejercer, en lo que le corresponda - previa
autorizaci6n de la Contralorfa - los planes de desarrollo del sector energia
conforme el Plan Nacional de Desarrollo. La Corporaci6n no podrA otorgar 
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pr6stamos, hacer donaciones, conceder subsidios o subvenciones, ni construir 
oleoductos interocenicos, sin la previa autorizaci6n legal. 

Articulo 5Q Los miembros de la Junta Directiva serAn responsables do k, actos 
realizad,,s en el ejercicio de sus funciones y su responsabilidad serdi solidaria por 
las decisiones y resoluciones en las que hayan participado, salvo que hubiesen 
expresado su voto disidente y asi constare en actas; deberdn presentar 
declaratoria jurada de bienes y garantizar mediante p6liza de fidelidad, el 
desempefio de sus finciones seg6n la forma y el monto que determine la 
Contraloria General de la Repiblica. 

Los miembros do la Junta Directiva no podrin intervenir, directa o 
indirectamente en su caricter particular, en contrataciones con la Corporaci6n. 
Esta prohibici6n rige para sus parientes hasta segundo grado. De la misma 
manera, se prohibe ]a contrataci6n con las sociedades en que los mencionados 
funcionarios y sus parientes relacionados sean socios directores o funcionarios. 

Octubre de 1981 
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V 

ANEXO NO. 2 

I PROGRAMA DE AUDITORIA INTERNA 
La Auditoria Interna de CORPET divide su Plan Anual de Trabajo en cinco programas, cada uno seleccionado con los diferentes departamentos que 
componen esa unidad adrrdnistrativa. 
Los programas est~in subdivididos en seis tipos de actividades b~sicas, las cuales
serin desarrolladas por cada departamento o en forma conjunta, en algunoscasos. Para los efectos de esta sintesis, se detallarin los m~s relevantes, ydnicamente para el primer programa se indicar~n todas las actividades, las
cuales se repiten para los otros casos. 

A. PROGRAMA No.1 - Departamento de Auditoria Financlera 
1. Trabajos Programados: 
* Auditorfa de cuentas: Andlisis de partidas de estados financieros. Enfasis 

en activo circulante y construcciones en proceso. 
" Auditorfas especiales: Intervenciones en las cinco gerencias para el aluaractividades de tipo financiero contable, que han sido desconcentradas. 

Incluye visitas a los planteles. 
* Otras auditoras: Pruebas de cumplimiento de recomendaciones y

seguimiento de informes externos. 
2. Trabajos Interdepartarnentales: 
Estudios especiales sobre aspectos especfficos, en coordinaci6n con el resto deunidades de audiioria, para cubrir todas ]as Areas de control implicitas en una 
misma actividad. 

3. Trabajos no progtamados: 
Estudios imprevistos solicitados por las autoridades superiores. 
4. Programa de Capacitaci6n: 

* Nacional 

* Internacional 

* Seminarios, talleres y charlas internas 
5. Programa de Supervisl6n: 
Profesionales dedicados a Ia labor de supervisi6n, desde ]a etapa de planeaci6n 
hasta la conclusi6n. 
6. Soporte Thcnlco: 
Comprende, entre otros, ]a elaboraci6n y actualizaci6n de manuales deprocedimientos especificos; control de la ejecuci6n presupuestaria; elaboraci6n
de archivo permanente; seguimiento de informes; etc. 
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v B.PROGRAMA No.2 - Departamento de Auditoria Operativa 

1.Trabajos Programados: 

" 	 Estuidios on proceso. Finalizaci6n de estudios quo se programaron en 1989, 
no se habian concluido al final do ese afio: sistema de pago por planillas, 
fondo de ahorro y pr6stamos, seguimiento a informe sobre m6dulos do 
compras. 

" 	 Evaluaci6n de sistema para el control de seguimiontos a los acuerdos do 
Junta Directiva. 

* 	 Andlisis del sistema presupuestal de la empresa, on cada una do las etapas 
del proceso: formulaci6n, ejecuci6n, control y evaluaci6n. 

* 	 Manuales del Departamento do Auditoria Operativa: revisi6n del Manual de 
procedimientos; preparaci6n del Manual do Supervisi6n 

" 	 Seguimiento a las recomendaciones de los informes do periodos 1987 a 1990 
del Depto. Auditoria Operativa; y 1988, 1989, de la Contraloria General. 

" 	 Evaluaci6n de algunos aspectos del sistema contable financiero do la 
Gerencia de Producci6n Primada, orientado b~sicamente a los 
procedimientos, flujo y calidad de la informaci6n pertinente. 

* 	 Evaluaci6n del sistema de transporte de la empresa, on cuanto a: aplicaci6n
adecuada de procedimientos y reglamentaci6n; asignaci6n y control de uso y 
mantenimiento de vehfculos; contrataci6n; y control do inventario de 
vehiculos. 

" 	 Otras actividades de car~cter rutinario u ocasional: certificaci6n do plazas, 

control del presupuesto, informe do labores, etc. 

2. Trabajos Interdepartamentales: 

" Evaluaci6n del Sistema Integrado de Suministro (SIS), en conjunto con el 
Depto. de Auditoria de Informitica, sobre las etapas terminadas del proyecto 
SIS. 

* 	 o. Evaluaci6n del sistema actual do suministro del materiales y equipo para 
los proyectos de inversi6n. 

C. 	PROGRAMA No. 3 Departamento de Auditoria de Procesos 
Estudios Programados e Interdepartamentales: 

" 	 Seguimiento de recomendaciones de SITCO, acerca del sistema quo tiene la 
empresa para almacenamiento y distribuci6n do combustible de aviaci6n. 

" 	 Seguimiento de recomendaciones do estudios anteriores realizados por el 
Departamento. 

* 	 Estudio del sisterna implantado para la operaci6n de la Unidad de Destilado, 
en la refineria: revisar y evaluar los controles. 

" 	 Revisi6n de los controles utilizados on ]a Unidad do Termocraqueo, en ia 
refineria. 

* 	 Evaluaci6n del sistema do almacenamiento do ia refineria y el control interno 
do esta actividad. 
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V 0 Revisi6n de los procedimientos y controles establecidos para el Area do

operaciones de ]a Gerencia de Producci6n Primaria (Sistema de utilizaci6n de 
Lodos do Perforaci6n). 

* 	 Estudio interdepartamental del sistema para el control do calidad do insumos 
y productos do ]a empresa. 

* 	 Revisi6n do los procedimientos del Manual gen6rico para ]a o-'eraci6n de 
terminales do distribuci6n. 

CH. PROGRAMA No. 4 Departamento de Auditoria Desarrollo de Inver
slones 

Estudios Programados: 
" Actualizar manuales de control interno del departamento, principalmente en

las Areas de seguridad en planteles, oleoductos y terminales maritimas 
petroleras, asi como el mantenimiento industrial. 

" Evaluaci6n de mantenimiento aplicado on planteles y en refineria. 
" 	 Seguimiento de recomendaciones. 

* 	 Evaluaci6n de ]a justificaci6n, respaldo y ejecuci6n do los proyectos do
inversi6n en la Gerencia do Producci6n Primaria y en la Gerencia de 
Desarrollo. 

" Evaluaci6n del sistema de suministros de materiales y equipos para 
proyectos de inversi6n. 

* Evaluaci6n do la seguridad industrial on los planteles de distribuci6n: 
existencia de programas, planes do contingencia y funcionalidad do los 
sistemas do seguridad en un plantel. 

" Evaluaci6n de la seguridad industrial on Refineria: organizaci6n do la
seguridad industrial, aplicaci6n de programas y normas tcnicas, sistenas de
seguridad existentes, su operabilidad, funcionalidad y cobertura. 

D. 	PROGRAMA No.5 Departamento de Auditoria Informbtica 

* 	 Estudios Programados: 
• 	 Evaluaci6n del sistema de transferencia electr6nica do fondos. 
* 	 Evaluaci6n del sistema de recursos humanos. 

* Desarrollo de sistemas: auditorfa, control do presupuesto. 
* 	 Seguimiento do recomendaciones. 
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3. RESULTADOS DE LA EVALUACION DE LA ESTRUCTURA DEL
 
CONTROL INTERNO
 

La evaluaci6n de la estructura del control interno de CORPET se efectu6 
siguiendo las pautas que proporcionan el SAS 55, referido a la "Evaluaci6n de la 
estructura del control interno en una auditoria de estados financieros" y el SAS 
60, correspondiente a ]a "Comunicaci6n de los asuntos relacionados con ]a 
estructura del control interno observados en una auditoria". 
Se practicaron entrevistas y pruebas de cumplimiento que permitieron al equipo
de auditoria, obtener un conocimiento global sobre los elementos de la estructura 
del control interno; es decir, del ambiente de control, el sistema contable y los 
procedimientos de control. Asimismo, se p'ocedi6 a calificar el riesgo de 
auditoria como medio para: 

" 	 Identificar las ireas prioritarias de anilisis que se desarrollarin en la pr6xima
fase de ]a auditoria; y 

* 	 Proporcionarle al Departamento de Auditoria las bases para la planificaci6n 
de las actividades en el mediano plazo. 

Conforme a lo indicado, a continuaci6n se incluye el resultado obterido por
medio de la evaluaci6n practicada, al nivel de las principales actividades 
sustantivas y de apoyo de CORPET, considerando los citados elementos de ia 
estructura del control interno. 

CORPET como empresa ptiblica, esti sujeta a las regulaciones oficiales 
establecidas en las ieyes de Administraci6n Financiera del Estado yen la Ley
Orginica de la Contraloria General de la Rep6blica, factor quedemanda un 
mayor esfuerzo de planificaci6n por parte de CORPET, ya que el cumplimiento 
de determinadas disposiciones de orden legal, pueden influir sobre su normal 
desempefio. 

I. Refinacion 
La Gerencia de Refinaci6n depende de ]a Gerencia General y tiene a su cargo la
operaci6n, administraci6n y mantenimiento de ]a planta de destilaci6n, asi como 
el almancenamiento de los hidrocarburos (H/C) adquiridos por CORPET. Para 
cumplir sus funciones dispone de las siguientes unidades organizativas: 
* 	 Direcci6n de Operaciones. 

* 	 Direcci6n de Servicios T6cnicos. 

• 	Direcci6n de Servicios Administrativos. 

Con el fin de suplir las necesidades de comunicaci6n con la oficina principal, ]a
Gerencia de Refinaci6n dispone de un moderno equipo constituido por
estaciones de radio, fax y terminales del computador central que permiten
eficientes comunicaciones en tiempo real. 
Semanalmente se retinen el Gerente de Refinaci6n y los respectivos directores, 
con el prop6sito de analizar la gesti6n diaria. Cada direcci6n prepara un informe
mensual sobre sus actividades y lo remite a ]a Gerencia la que prepara un 
resumen con la misma frecuencia para enviarlo a la Gerencia General de 
CORPET. El 61timo informe preparado para la fecha de ia auditoria era 
setiembre de 1990. 
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V 	 Tambi6n se comprob6 con respecto a los informes de cada direcci6n que los 

datos correspondientes a ]a capacidad instalada de los equipos varian de un 
informe a otro. La explicaci6n proporcionada por los directores dan la idea do 
falta de coordinaci6n entre ellos, ya que ia modificaci6n do una informaci6n 
como ]a capacidad especificada para cada equipo no puede variarse sino por
instrucciones especificas de la Gerencia de Refinaci6n. 

El personal de ]a Gerencia de Refinaci6n particip6 activamente en ]a definici6n 
del plan operativo anual para 1991, pero tienen expectativas acorca do ]a
factibilidad de cumplir las metas previstas, debido fundamentalmente a la 
antiguedad de ia planta do refinaci6n, la creciente demanda de gasolina y diesel 
y la consecuente necesidad de importar productos terminados para satisfacer la 
demanda interna. 

Los profesionales que dirigen las distintas unidades de la refineria tienen una 
antiguedad promedio de 9 afios. CORPET estimula la participaci6n de sus 
profesionales para el desarrollo de cursos de actualizaci6n en forma permanente 
y se considera que el nivel do remuneraci6n del personal es competitivo en 
relaci6n con otras empresas ptiblicas e incustriales del pais. 
Al examinar selectivamente las tareas cumplidas por e] personal profesional, se 
observa que varios ingenieros dedican parte de su tiempo a actividades 
administrativas, digitando informaci6n y preparando informes intemos que le 
restan tiempo a sus labores t6cnicas habituales. 
Parte de las actividades cumplidas por las distintas direcciones requieren do la 
coordinaci6n entre ellas, como sucede con la Ingenieria de Mantenimiento, 
(encargada do ia programaci6n del mismo) y el Departamento de 
Mantenimiento, (encargado de la ejecuci6n do los programas do mantenimiento 
elCctrico y mecinico). 

A. Recepcin de hidrocarburos (H/C) 
La Gerencia do Refinaci6n depende en gran parte do ]a eficacia de las actividades 
cumplidas por parte del Departamento do Adquisiciones Intemacionales, que
tiene a su cargo la programaci6n de las compra do crudos y productos
terminados, en funci6n del vo!,:men de hidrocarburos que CORPET debe 
mantener como existencia minima, de tal forma que est6 garantizado el 
suministro de combustibles en el pais. 

CORPET como empresa de un pais centroamericano, es suscritora del acuerdo de 
San Jos6, disefiado para proporcionarle seguridad de suministro do crudos a los 
paises de la regi6n y condiciones do financiamiento destinado a ]a inversi6n, de 
acuerdo con el monto de ia factura petrolera. 

Ademis do los suplidores establecidos en el acuerdo de San Jos6 (M6xico y 
Venezuela), CORPET adquiere H/C provenientes do Colombia y el Ecuador para 
lo cual acude frecuentemente al mercado ocasional do petr6leo. 
Al colocar la carta do cr6dito para el suministro de H/C, so inicia un proceso de 
comunicaci6n, dirigido a proporcionarle a CORPET la mayor precisi6n sobre la 
oportunidad prevista para ]a Ilegada del buque. A medida quo este se aproxima, 
aumenta la frecuencia de mensajes en los quo por medio de telex so informa a 
CORPET sobre la fecha y hora estimada por el Capitin para su arribo al muelle 
petrolero. 
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V 	 De acuerdo con regulaciones internacionales, el tanquero es recibido por tin 

"Prictico" designac 3 por la autoridad portuaria que asesora al Capitin en las
maniobras dce acceso y atraque en el muelle petrolero. 
Por medio de las entrevistas y pruebas do cumplimiento efectuadas, so comproboque n ocasiones se cursaron cartas de protesta por parte de empresas suplidoras,
para que CORPET responda por demoras excesivas en la recepci6n de productos,
imputables a ]a falta de disponibilidad de tanques para el almacenamiento de
H/C. Al revisar los antecedentes de esta situaci6n se comprob6 quo es recurrente 
y quoen ]a mayoria de las ocasiones so debe a falta de coordinaci6n entre elDepartamento de Adquisiciones Intemacionales, para establecer el momento 
estimado para la Ilegada de un buque y la Gerencia de Refinaci6n para conjugar]a capacidad de almacenamiento en la refineria con ]a cantidad y composici6n do
cada pedido. 
Tambi6n se encontraron cartas de protesta de CORPET, referidas a reclamos a las 
empresas suplidoras debido a variaciones entre ]a cantidad prevista y iarealmente recibida, asi como sobre contenidos do agua superior a lo 
especificado. 

B. Control de volumen y calidad de los H/C 
El control del volumen y calidad do los H/C recibidos por CORPET so efectia 
por medio do inspectores independientes, quienes tienen bajo su responsabilidadla toma de muestras do los distintos H/C, asi como la medici6n antes y despu6sdel bombeo do los productos desde el muelle petrolero hasta los tanques dC larefineria. Estd previsto on los convenios internacionales que cualquier
reclamaci6n sobre diferencias en volimenes o especificaciones, prospera en la
medida que sea respaldada por la certificaci6n do inspectores independientes
debidamente acreditados. 
Al presenciar los procedimientos de medici6n on los tanques y la selecci6n domuestras do producto en el barco, so considera que los mismos so cumplen
conforme a las previsiones del contrato con los inspectores independientes. Sinembargo, se oberv6 quo el personal de CORPET no estuvo presente en todas lasiases del proceso, correspond iente al desembarque de IH/C seleccionados por el
equipo de auditoria para cumplir con los procedimientos previstos on el 
programa de trabajo. 
Las condiciones para el transporte de H/C se encuentran en los contratossuscritos entre CORPET y los suplidores, en los que so establece adicionalmente 
los costos do seguro. 
So solicit6 copia de los contratos de fletamento, para conocer las obligaciones yderechos de CORPET y fue necesario pedirlos a la oficina central, debido a quo lau.iidad responsable de la recepci6n de H/C no dispone do dichos documentos. 
Las variaciones entre el volumen de H/C despachados on el puerto do origen ylo recibido en el muelle petrolero de CORPET, se calculan de acuerdo con tablas
aprobadas por ]a Asociaci6n Intemacional de Petr6leo, en las que constan las
correcciones de volumen, de acuerdo con factores como ]a temperatura, densidad 
y presencia de agua on los H/C. 
La operaci6n 	de bombeo desde el buque hasta los tanques de almac.enamiento,
debe realizarse conforme a un plan de bombeo que permita identificar losproductos y los tanques en los cuales seri almacenado cada uno. El encargado do 
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V 	 esta operaci6n estima que es necesario esperar hasta el 6ltimo momento para

identificar los tanques que ser~n utilizados, ya que es limitada la capacidad de 
almacenamiento y debe aprovecharse al miximo el trasiego do producto hacia el 
proceso dc refinaci6n, si so trata de crudos, o por medio del poliducto si los H/C
adquiridos corresponden a produclos terminados. 

C. Proceso de refinaci6n 
La planta de CORPET tiene capacidad para procesar 10.000 barriles diarios de 
crudos livianos y 1000 barriles do crudo pesado y produce lo siguiente: 

a Gas licuado 

" Gasolinas 

a Jet Fuel (Combustible para aviones) 

" Kerosene 

a Diesel 

a Gas6leo 

a) Combustibles marinos 

a Fuel oil 

a Asfalto 

Estos productos se obtienen de las ocho unidades en que se divide la refineria: 

a Unidad de crudo 

a Unidad de conversi6n t6rmica 

a Unidad do concentraci6n de gases 

a Hidrotratadora do naftas 

a Unidad do reformado catalitico 

a Hidrotratadora de destilados medios 

a Tratamiento cafistico 

a Unidad de vacio 
El proceso de refinaci6n so inicia con el trasiego del crudo desde el tanque de 
almacenamiento a ]a linea de destilaci6n. El proceso vara sogn corresponda a 
crudo liviano o crudo posado. 
En ambos casos se efectia un proceso de desalinizaci6n y precalentamiento, 
obteni6ndose a partir de ia destilaci6n productos o subproductos segn el tipo de 
crudo procesado. 

Para cumplir el proceso de refinaci6n la planta requiere do diversos equipos 
como generadores de electricidad, hornos, calderas, bombas y motores que
funcionan con H/C como gas licuado, diesel y fuel oil, lo que constituye el 
consumo interno de ia planta. Al examinar los procedimientos de medici6n de 
los H/C utilizados en los distintos equipos, so comprob6 quo los equipos que 
operan con combustibles pesados como el fuel oil o combustibles marinos, tienen 
instalados medidores de flujo. Sin embargo, los equipos que utilizan diesel 
carecen de contadores que permitan establecer las cantidades consumidas por 
cada equipo. La Gerencia de Refinaci6n, considera quo Ia medici6n por medio de 
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vla variaci6n de niveles en el tanque de suministro, es saficiente para cuantificar el 

volu men consumido en la planta, para lo cual realiza una medici6n cada 24 horas 
o cuando es necesario Ilenar el tanque previsto para el consumo interno de la 
planta.
 

1. Varlaciones de volumen 
En la cadena de producci6n, alr.acenamiento de crudos, trasiego, calentamiento,
destilaci6n y almacenamiento de productos terminados, se generan variaciones 
de volumen cuyos rangos so encuentran establecidos de acuerdo con la 
experiencia internacional, considerando la capacidad y nivel de tecnologfa con 
que opera cada refineria. 
En la mayorfa do las refinerias del mundo se tiende a medir la eficiencia en el 
control de variaciones de volumen y de p6rdidas, segin la identificaci6n de las 
causas do las mismas y su respectiva cuantificaci6n. 
El equipo de auditorfa dedic6 especial esfuerzo durante la evaluaci6n de la 
estructura del control interno, para establecer las unidades organizativas de
CORPET que tienen a su cargo la identificaci6n, cuantificaci6n y evaluaci6n de
las variaciones do volumen y p6rdidas en ia cadena de producci6n, considerando 
los est~nrdares disponibles en ia Empresa para comparar los rangos te6ricos con 
los niveles obtenidos durante la operaci6n de la planta. 
Los resultados indican que la cuantificaci6n de las variaciones de volumen y
p~rdidas era o1 proceso de refinaci6n se realiza de manera global, conjuittamente 
con los consumos internos. Ello implica que es limitado el control quo se ejerce
sobre importantes variaciones, Io quo trae como consecuencia las posibilidades
de p~rdidas potenciales en el proceso, dificiles de identificar y cuantificar y por lo 
tanto con limitadas opciones para lograr mayores niveles de eficiencia en los 
respectivos procesos. 

2. Operacifn de plipita 
Al examinar la disponibilidad do planta en relaci6n con su capacidad instalada se
comprob6 que durante el afio 1990 oper6 a un promedio del 86% del nimero de
horas te6ricas y proces6 un miximo de 8000 barriles de crudo liviano y de 700 de 
crudo pesado, tal como so demuestra en el anexo 1. 
En la planta laboran 140 profesionales do ingenieria, 80 t6cnicos y 260 obreros. 
Do acuerdo con los registros del Departamento de Mantenimiento el 6nfasis 
durante los filtimos afios corresponde al mantenimiento correctivo, debido a la
necesidad de operar la planta de refinaci6n el mayor tiempo posible. Para el 
presente ejercicio se tiene previsto lievar a cabo el programa do mantenimiento 
preventivo y a corto plazo se practicar6 el mantenimiento predictivo como una 
forma de optimizar la operaci6n de la planta do refinaci6n. 
Debido a lo especializado de las instalaciones, achialmente CORPET adquiere 
nuevos equipos para la detecci6n de fallas y medici6n do espesores, tal como el 
que se espefica a continuaci6n: 
Igualmente se celebran contratos con firmas especializadas para complementar
los esfuerzos de ia Direcci6n de Mantenimiento de la Gerencia de Refinaci6n. 

3. Almacdn de suministros 
Por la variedad d,- equipos en operaci6n es necesario tener en existencia 
aproximadamente 20.000 partes y repuestos destinadas a la planta do refinaci6n.
Elio implica la necesidad de mantener control automatizado del inventario y 

Caso de Estudio p~gina 27 



COR PET, S.A.
 
V 	 establecer los minimos y mrdximos requeridos de acuerdo con el movimiento de 

cada uno de los articulos. 

En ocasiones la antigiedad de los equipos er uso, condiciona la oportunidad 
para la adquisici6n de repuestos, debido a que el fabricante de la planta rio los 
fabrica en serie, siendo necesario coloca r las 6rdenes de compra con suficiente 
antelaci6n para garantizar el oportuno s:uministro. 

Al examinar una muestra de tarjetas de existencias se obtuvo como resultado lo 
siguiente: 

" Existen varios articulos que no han tei,-do movimiento durante los 61timos 
seis afios. 

" No hay iestricci6n para la entrada al Almac6n, debido a ]a ausencia de 
catalogos para la entrega de partes y repuestos, lo que implica que los 
tcnicos y operarios tengan acceso al Almac6n. 

Existen articulos: 

" De caracteristicas similares en ubicaciones diferentes 

- Mal codificados o etiquetados incorrectamente, 

" Entregados y no contabilizados 

II. Transporte de H/C 
La transferencia de productos desde la refineria hasta los planteles de 
distribuci6n se realiza por medio de jin oleoducto de 220 kil6metros de 
extensi6n, con una capacidad mdxima de 6668 m3 (41940 BBL) y estaciones 
intermedias de bombeo en las lineas 1 y 2. 
A. Estructura del Oleoducto 

El oleoducto estS distribuido de la siguiente forma: 

* Linea 1
 

Desde el puerto petrolero a la estaci6n de bombeo PT se tienen dos tuberias,
 
ambas do 6 pulgadas de diametro (DN), con una longitud de 68 kil6metros. Una
 
linca se utiliza para transferir Diesel-Kerosene-Jet A-1 y la otra gasolina de motor.
 
Estas llegan hasta el plantel PA para completar una distancia de 120 kil6metros.
 
El trayecto puerto petrolero - estaci6n PT, tiene una capacidad mAxima de 1769
 
m3 (30000 BBL)
 

• Linea 2
 

Desde PA hasta PG se tienen 25 Km con tuberfa de 6 pulgadas de DN y 20 Km
 
con 4 pulgadas de DN en una sola linea para transferir los 4 productos. Este
 
trayecto tiene una capacidad mAxima de 707 m3 (4450 BBL).
 

* .inea 3
 
Desde PG hasta el plantel PB se tiene una sola tuberia de 4 pulgadas DN con una 
longitud de 55 kil6metros para una capacidad mAxima de 1190 m3 (7490 BBL) 
Existen tacos de limpiar (cachinos) que son utilizados para dar mantenimiento a 
las tres lineas. EstAn colocados filtros de paja en ambos extremos de ]a linea para 
una filtraci6n conglutinada. 
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V 	 Estd previsto que los combustibles pesados como el fuel oil y el asfalto sean 

transportados desde la refineria por medio do cisternas o por el ferrocarril 
nacional. 

El transporte do productos desde los planteles do ditribuci6n hasta las 
estaciones do servicio y consumidores finales so realiza por medio de cisternas 
propiedad de particulares. 

Diariamente a las 7 a.m. los tanques de H/C son entregados por la Gerencia de
Transportes a la Gerencia Comercial la cual al finalizar los despachos a las 3:30 
p.m. toma las mediciones y los devuelve a la Gerencia de Transporte. Esta rutina 
se cumple regularmente y esti dirigida a mantener separadas las funciones de 
venta y almacenamiento de H/C. 
El mantenimiento de las lineas del oleoducto est6 a cargo del Departamento de 
Mantenimiento de la Gerencia de Transporte y comprende, fundamentalmente, 
la vigilancia do los espesores do la tuberia y las accciones necesarias para lograr
la m xima confiabilidad y continuidad de las estaciones de bombeo. 
Para la operaci6n del oleoducto se prepara un plan de bombeo de acuerdo con 
los productos que serAn transferidos desde ]a refineria, de tal forma que la 
interfase entre un producto y otro represente el menor costo posible. Por ejemplo,
el primer producto enviado serA la gasolina super, luego ]a gasolina regular. Do 
esta forma la secuencia de bombeo estd disefiada para que, al mezclarse ambos 
combustibles, la gasolina regular sea enriquecida por la super. 
Cuando los productos transferidos producen mezclas que inciden ngativamente 
en la especificaci6n de H/C, se origina el "slop", el cual so almacena en un tanque
especial, para luego enviarlo a ]a refinerfa para ser procesado. 

B. Control y Registro contable del "Slop" 
El sistema de contabilidad de costos en CORPET define el Slop como aquellos
productos terminados que sufren una combinaci6n entremezclAndose entre 
6stos por situaciones propias del trasiego: es docir productos que no tienen 
mercado y que por sus componentes quimicos no so catalogan como productos 
en buen estado. Sobre estas existencias no se lieva ningdin registro contable pero
si se controla 	fisicamente, via planteles, hasta que este sea reproccsado en ia
refinerfa el que posteriormente formarg parte do ]a producci6n del periodo en 
que se Ileve a cabo. 
Existen cuatro productos terminados que comtinmente so les ha Ilamado 
productos limpios, los cudles se trasiegan por medio de la linea del Oleoducto,
6stos son: La gasolina, el diesel, el kerosene y el Jet fuel. Estos productos
inicialmente 	3on enviados de la terminal de Bombeo do Refineria desplazindose 
a la terminal P.A. y asi sucesivamente hasta finalizar en la terminal P. B. 
Entre los productos entregados y recibidos por las termin les, existen diferencias 
netas de productos que pueden ser a favor o en contra del producto trasegado. 
La informaci6n recibida sobre dichas transferencias cubre el perfodo de un mes 
natural, ia cual es preparada en forma resumida ypor producto en el informe
"Reporte Movimiento de Productos Oleoductos"; de modo que, ]a diferencia neta 
obtenida, entre Ioentregado y recibido es un resumen total que aparece en la hoja
de trabajo Ilarnada Cuadro de Valuaci6n del Inventario Final, que prepara
mensualmente la Secci6n de Costos, del Departamento de Contabilidad. El 
registro contable por ]a transferencia, so genera a partir del documento 
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v mencionado cuyas cantidades entregadas y recitidas se valoran al costo unitario 

mensual y la diferencia neta que resulte se carga y/o so acredita en la cuenta 
5-5131-7020, Gerencia do Administraci6n y Finanzas, direcci6n de Finanzas, 
Ajuste do inventarios. 

C. Tratimiento administrativo de! Slop 
La infornaci6n recibida sobre el movimiento do productos, es mensual dado que
el cierre contable de la empresa so prictica mensualmente; en el caso espl,:ifico 
que haya diferencias normales en ]a transferencia interna de productos, via 
oleoducto, es cargado o acreditado al concepto de ajuste de inventarios; do ahi 
que, el slop resultante de las interfases do productos terminados no es costeado,
ademds do que, resulta imposible identificar por productos estas diterencias que 
componen el slop. En cuanto a las cantidades expresadas en barriles, 6stas son 
controladas bajo ia responsabilidad asumida por cada jefe de las terminales de 
bombeo. Por otro lado, este producto es enviado a ]a refineria con el prop6sito
de que sea reprocesado, carglndoles todos los gastos incurridos por el transporte 
del producto. 
D. Fuente y Soporte de la Informacin 

La transferencia de productos estA contenida en los reportes de "movimientos de 
productos-oleoducto" que mensualmente se reciben del Departamento de 
Transferencia, estos informes resumen todo el movimiento de entrega y recibo de 
productos limpios en las distintas terminales de bombeo, durante el periodo de 
un mes. 

III. Comercializacion 
La actividad do comercializaci6n se reduce al despacho y atenci6n al cliente, 
particularmente a los expendedores de gasolina y diesel. 

A. Almacenamlento 

Los tanques utilizados para uso diario son calibrados peri6dicamente y las
 
existencias para fines do inventario so calculan por medio de lablas en las que se
 
especifican las condiciones de temperatura y gravedad espcifica, asi como los
 
factores de correcci6n que deber~in utilizarse durante la medici6n.
 
Los planteles de distribuci6n, de acuerdo con su capacidad de almacenamiento,
 
utilizan los tanques que mAs so adecuen a las caracteristicas de cada H/C do tal
 
forma quo se reduzcan al minimo las p6rdidas por evaporaci6n. Los tanques mis
 
adecuados para el almacenamiento de gasolinas son los de techo flotante,

disefiados para disminuir el espacio libre en los tanques al adaptarse al volumen
 
de H/C aimacenado.
 

Los procedimienos do medici6n y cilculo de existencia se practican de manera
 
manual. Actualmente se encuentra en estudio un proyecto para la
 
automatizaci6n de estas funciones con el uso de una red de microcomputadores
 
conectados a un equipo central.
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V B. Despacho 

Cada plantel de distribuci6n dispone de instalaciones para despachar diesel,

gasolina super y gasolina regular. S61o en el plantel PA expenden emulsiones
 
asfdlticas y fuel oil.
 
Los procedimientos de operaci6n de trasegado y recepci6n de H/C establecen
 
que es necesario observar los siguientes pasos:
 
" El Departamento de Trasnporte debe notificar con antelaci6n el tipo y

cantidad de H/C que enviarA, de tal forma que el plantel dce distribuci6n 
disponga de la capacidad en tanques para almacenar los productos. 

" En el plantel deben tomarse las medidas de existencias do H/C antes y
despu6s de la recepci6n de los productos. Los tanquw- requeridos para esta 
operaci6n no se podrin utilizar hasta transcurridas 24 horas desde ia 
recepci6n do los H/C. 

Los equipos de medici6n tienen aproximadamente 15 afios instalados y los
procedimientos de facturaci6n y despacho se realizan de manera manual. La
calibraci6n de los equipos de medici6n debe practicarse por lo menos una vez al 
mes debido a ]a antigiedad y el uso a quo son sometidos. 
El rastreo de una muestra de clientes atendidos indican que un mfnimo descuido 
del operario incide negativamente en el despacho del combustible y en ocasiones 
es necesario descargar la cisterna para reiniciar el proceso. 
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V 4A. RESULTADOS DEL ESTUDIO PROFUNDO DE AREAS CRITICAS 

El enfoque de la auditoria, conjuga los resultados de ia calificaci6n do los riesgos
inherentes y de control con la variedad y complejidad de las operaciones de laCorporaci6n del Petr6leo S.A. Por ello ]a planificaci6n detallada de ]a auditoria,estj dirigida a profundizar on algunos aspectos referidos a las actividades 
sustantivas y do apoyo do CORPET. 
Los resultados incluidos on esta etapa, facilitarin la identificaci6n de los
hallazgos de auditerfa, asi como la formulaci6n do conclusiones y
recomenndaciones para el infomie filial. 

I. REFINACION 
Las primeras dos secciones de este aparte corresponden a ]a importaci6n de
crudos para ser utilizados en el proceso de refinaci6n, y a la recepci6n dederivados en el muelle petrolero para complementar ]a pi oducci6n de CORPET,la cual es superada por la demanda de H/C en el pais, sobre todo en lo que se
refiere a la gasolina y el diesel. 

A. Recepcl6n de crudos. 
Al examinar una muestra de transacciones referidas a la importaci6n de H/C, en
]a que intervienen el Departamento de Adquisiciones Internacionales y la
Gerencia de Refinaci6n, se determin6 que el Departamento Portuario, encargadode ]a recepci6n de los buques, tramit6 durante el afio 1990, cuatro reclamaciones
mediante cartas de protesta, referidas a contenidos de agua en los H/C y
diferencias de cantidad superiores a lo especificado en los convenios de
fletamento, tal como se observa on el cuadro NQ. 1. 
Se comprob6 que las empresas transportistas durante el afio 1990, formularon 
tres (3) cartas do protesta debido a que en igual nimero de ocasiones, fuenecesario que los buques permanecieran por lapsos superiores a las seis horasestablecidas en el contrato do fletamento, para el ingreso y descarga en el muelle
petrolero, siendo la causa en dos ocasiones, ]a limitada disponibilidad detanques para el almacenamiento do H/C., ain cuando existe la norma queregula la preparaci6n, de un plan de bombeo con 24 horas de anticipaci6n, quegarantice la secuencia y continuidad de las operaciones do descarga. 
El programa de bombeo estd disefiado para indicarle a los inspectores
independientes y a los operarios, los tanques que serin utilizados por cada tipo
de producto, en funci6n de la capacidad de almacenamiento y las cantidades
contratadas en cada embarque. Sobre esta base so practica la medici6n, antes dciniciar el bombeo, colocindose los sellos do seguridad en los tanques para evitaria transferencia de H/C mientras se producen las operaciones do trasiego desde 
el buque hacia los tanques. 
Hasta ]a fecha, CORPET no ha formulado ningtin reclamo a los inspectores
independientes, esto permite confiar en las funciones que tienen asignadas.
La operaci6n de trasiego de hidrocarburos desde el buque hasta los tanques dola refineria estAi sujeta a las regulaciones internacionales en materia de
seguridad; el buque, antes de comenzar las operaciones de medici6n, control decalidad y descarga do los H/C debe ser inspeccionado por los representantes de 
los 
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V CUADRO N'1 

IMPORTACION DE CRUDOS 
Crudo Liviano 

Enero a diciembre de 1990 

(Miles do barriles) 

Mes Existencia 
M/embarque 

Cantidad 
Recibida 

Variaci6n 
B.P. % 

C6digo
Causa de la 
variaci6n 

Carta de 
protesta 

1 240.1 240.0 -0.1 - 0.040 1 No 
2 390.0 380.0 -10.0 -2.56 02 260290 
3 443.0 440.0 -3.0 -0.68 01 y 0 2300390 
4 231.0 230.0 -1.0 -0.43 04 230490 
5 520.5 520.0 -0.5 -0.10 01 No 
6 221.0 220.0 -1.0 -0.45 01 y 04 200690 
7 180.0 180.0 0 0 
8 583.0 580.0 -3.0 -0.51 03 No 
9 360.2 360.0 -0.2 -0.06 01 No 
10 220.5 220.0 -0.5 -0.23 01 y 02 No 
11 120.3 120.0 -0.3 -0.25 01 No 
12 482.0 480.0 -2.0 -0.41 01 y 02 No 

C6digos: 	 01 Variaci6n de temperatura 
02 Contenido de agua
03 Falta de capacidad de almacenamiento 
04 Faltante 

Fuente: Departamento de Adquisiciones Internacionales 

Ministerios do Salud P6blica y do las autoridades aduaneras. Concluida la
inspecci6n, pueden subir a bordo los representantes do la firma do inspectores
independientes quienes certifican las canhidades do H/C y dejan constancia 
acerca del resultado de las pruebas de calidad, actividad on la que deben
participar dos ingenieros del Departarnento Portuario de CORPET. 

B. 	 Trasiego de derivados desde el muelle hasta los tanques de la 
refineria. 

El programa de auditoria para esta fase comprcnde ia selecci6n de una muestra
de productos trasegados desde el muelle petrolero hasta la refineria, por medjodo una tuberia do aproximadamente 5 Kms. de extensi6n, con el prop6sito de
comprobar que la mezcla de productos, originada durante la operaci6n do 
transferencia, se mantiene dentro de rangos razonables. 
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V La secuencia de bombeo indica que la mezcla de productos se programa de taforma que no se produzcan desperdicios. Es decir, que al unirse la gasolina

super con ]a corriente, esta tiltima so enriquece con ]a calidad de la prinicra.Estos nocesarios regalos de calidad tienen quo producirse, ya que s6lo existe una tuberfa para trasegar los productos desde el muelle hasta la refineria. 
So seleccion6 para la muestra la compra de derivados do petr6leo efectuadasdurante los 6titmos 6 meses (julio a diciembre do 1990), lo quo incluy6 eltrasiego de gasolina super, gasolina corrionte, jet fuel y diesel. 
Al solicitar los procedimientos escritos para cumplir ]a operaci6n de bombeo, losfuncionarios del Departamento Portuario indicaron que es ]a experiencia ]a quedetermina las acciones quo deben seguirse en cada caso y que iia condiciones deoperaci6n no permiten contar con r~ximos y mifnimos en las cantidades quopueden mezclarse durante ]a operaci6n de descarga hacia la refineria. 
El cuadro N 2 muestra ]a informaci6n obtenida en la muestra seleccionada. 
La muestra seleccionada incluy6 el rastreo del flujo de documentos quosoportan cada una de las transacciones, y se llev6 a cabo la inspecci6n de dosoperaciones de descarga en el muelle petrolero. Al indagar sobre las causas de lavariaci6n de los rangos mfnimos y mximos, los funcionarios de CORPETinformaron quo existen causas de orden tcnico para ponderar cada caso do manera particular. Ejemplo de ello lo constituye el Jet Fuel, combustibleutilizado por aviones de turbina, cuyo control de calidad e- estricto y lo ejerce
tanto CORPET como las empresas areas que adquieren el producto en los 
aeropuertos del pais. 
Debido a ]a informaci6n obtenida en ]a evaluaci6n de ]a estructura del controlinterno, referida a los niveles de utilizaci6n de la planta y el volumen do crudoprocesado, so consider6 necesario orientar los esfuerzos hacia dos aspectos
fundamentales: 1)Los estindares de producci6n y 2) La identificaci6n,
cuantificaci6n y control sobre las variaciones de volumen y p6rdidas on el 
proceso. 
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V CUADRO NI 2 

ADQUISICION DE DERIVADOS DE H/C 
Trasiego de productos 
Julio a Diciembre de 1990. 
(Expresado en barnles) 

Mes H/C 

7 GS 


7 GC 

7 JF 


7 D 


8 GS 

8 GC 

8 D 


9 JF 


9 D 


10 GS 


10 GC 


11 GS 


11 GC 


11 D 


12 JF 


GS = Gasolina super 
GC = Gasolina corriente 
JF = Jet Fuel 
D = Diesel 
Fuente: Departamento Portuario 

Cantidad Precio de referencia 
Minima Maxima por barril en M/L 

36 6.800 4.300,00 

28 3.400 4.100,00 
1200 4.800 3.900,00 

42 3.600 3.000,00
 

160 4.900 4.900,00
 
75 1.200 5.000,00 

62 86 3.900,00 
1150 2.600 4.800,00 

28 55 4.600,00 

43 160 5.200,00 

36 48 5.150,00 

62 112 4.8b0,00 

27 52 5,048,00 
260 348 4.325,00
 

960 1.100 4.750,00
 

Expedientes de adquisici6n de H/C 

Adicionalmente, ]a hora en que se produce la descarga, ]a disponibilidad de
facilidades para medir el API de cada producto y las rutinas indicadas por
medio de radio entre el encargado de vigilar la operaci6n en el tanque y el
funcionario que se encuentra en el puesto de bombeo, tienen una incidencia 
importante sobre los rangos sefialados. 
En esta etapa del estudio, el supervisor de ]a auditoria solicit6 a la Contralorfa 
General que designar6i un especialista que le pernitiera al equipo de auditoria
comprobar los razonamientos expuestos por los funcionarios de CORPET, en
relaci6n con la amplitud de los rangos minimos y miximos en ]a mezcla de 
productos. 
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V C. Estdndares de producci6n. 

En cuanto a los estindares de producci6n el gerente de la refineria record6 al 
equipo do auditores que ]a planta tiene ms de 25 afhos de oporaci6n en el pais y 
quo no existen datos hist6ricos sobre el comportamiento do las diferentes 
instalaciones, cuesti6n quo hace pricticamente imposible disponer dc los 
estcndares solicitados por ]a Contraloria General. A esto hay que sumarle que
cada crudo, liviano o pesado, tiene sus caracteristicas propias, a6n siendo de 
una misma clase. Esto implica que al cargar la planta para iniciar el proceso, por
ejemplo do destilaci6n do crudo liviano, es posible que so encuentren mezclados 
el crudo denominado Oriente con el crudo Lagotreco, lo quo incide on la 
composici6n porcentual de los derivados que se obtienen comre producto final. 
CORPET calcula los rendiniontos tipicos globales do los crudos procesados, lo 
que constituye una gufa do las cantidades esperadas la pr6xima vez que se
utilice el mismo crudo. En cada ocasi6n, esta gufa es actualizada con los nuevos 
porcentajes obtenidos, raz6n por la cual no pueden considerarse est~indares. 
El cuadro NQ 3 presenta la informaci6n sobre los rendimientos tipicos de 
crudos livianos y crudo pesado, en el cual puede observarse que existen
variaciones a] refinar crudos de especificaciones similares, pero el procediniento
vigente no perm to identificar cuando la variaci6n estAi asociada con las 
caracteristica, especiales del crudo o, on quo oportunidad corresponde a las 
condiciones de operaci6n de ia planta. 
A] indagar sobre este particular, las variaciones on los rendimientos tipicos
globales no so considera informaci6n relevante para fines hist6ricos, ya que do 
hecho, hay que ajustar la planta al iniciar cada proceso de destilaci6n. 

CUADRO NQ 3 
PROCESO DE REFINACION 

Crudos livianos 
Rendimientos tipicos globales 
Diciembre de 1990 

Tipo de % Volumen 
crudo LPG Naftas Kerosene Diesel Gasoleo 

Fuel Oil Aslfalto 

Liviano 
Caho Lim6n 1. 14. 12. 23. 50. 
Istmo 1. 23. 12. 20. 44. 
Lagotreco 1. 20. 10. 21. 48. 
Olmeca 1.5 23. 22.12. 47.5 
Oriente 2.2 2. 10. 18. 48. 

Pesado
 
Bachaquero 40. 60. 

Fuente: Departamento Ingenieria de Proceso. 
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Y D. Identificaci6n, cuantificaci6n y control sobre las varlaciones de 

volumen y pdrdidas en el proceso de refinaci6n. 
La evaluaci6n de ]a estructura del control interno per miti6 establecer que las 
variaci nes de volumen de H/C se producen por diferentes razones, tales como 
el cambio dc temperatura y presi6n asi como las caracteristicas de los tanques de 
almacenamiento. La informaci6n obtenida en la fase anterior, se complement6 
con el indice utilizado en el Plan Operativo Anual, para cuantificar la eficiencia 
de ]a planta, estimado para 1990 en un promedio del 92%. Este porcentaje
indica que el 8% restante corresponde a variaciones de volumen, p6rdidas en los 
procesos de destilaci6n y consumos internos de ]a planta. 

Al indagar sobre ]a composici6n del 8% en referencia, el Gerente de Refinaci6r 
sefial6 quo el procedimiento utilizado es muy sencillo: la diferencia entre el 
nilmero de barriles que constituyen ]a carga de ia refineria y los derivados, se le 
resta el consumo interno global. La cantidad resultante es la variaci6n do 
volumen y las p6rdidas en el proceso. Mientras el procentaje del 8% se 
mantenga, en opini6n del Gerente de Refinaci6n ro hay necesidad de invertir 
m~s esfuerzos en controles detallados. 
Tal afirmaci6n implica que CORPET no dispone de controles que le permitan 

identificar los siguientes factores: 

" 	 P6rdida por evaporaci6n en tanques, factor que tiene especial significado en 
CORPET si se considera que la mayor parte de los tanques de 
almacenamiento tienen techos fijos, estructuras que requieren mis control 
debido a que Ia evaporaci6n de H/C es superior que en los tanques de techo 
flotante. 

" 	 P6rdida por desgaste en los sellos de los tanques flotantes. 

* 	 P6rdida por filtraci6n en los tanques, s6lo determinables mediante pruebas 
peri6dicas para detectar la presencia y origen de H/C en el subsuelo. 

" 	 P6rdidas por efecto do excesivas transferencias de livianos desde la parte 
superior de la torre de destiaci6n hacia la antorcha de la planta. 

Al examinar los reportes mensuzles de operaci6n, la gerencia califica la calidad 
do gesti6n como buena. A faltL de estindares detallados sobre estos aspectos, se 
solicit6 informaci6n acerca de los estdndares internacionales y se comprob6 lo 
siguiente: 

" 	 El control d ?eficiencia do las plantas de refinaci6n se fundamenta en el 
mayor nivc. Ie identificaci6n de las causas que determinan las variaciones 
de volumen y p6rdidas en los procesos de recepci6n, refinaci6n y
almacenamiento do H/C. A la fecha, internacionalmente existen 
procedimientos para identificar hasta un 80% de ]as mismas. 

" 	 El nivel miximo de variaciones de volumen, p~rdidas y consumo interno se 
sittia en el 31X Io quo implica que el promedio fijado por CORPET es 
considerablemente mayor que el promedio mundial do ia industria de 
refinaci6n. 

E. 	 Consumo interno 

De acuerdo con la calificaci6n de riesgos, utilizada para la planificaci6n 
detallada de la auditoria, es necesario desarrollar un anwlisis miis amplio en lo 
quc corresponde al uso de combustibles y energfa el6ctrica en Ia planta de 
refinaci6n. La ausencia de est~indares constituye, hasta ahora, un comiin 
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V 	 denominador en los andlisis practicados. Por esta raz6n sc acord6 seleccionar 

una muestra que permita comprobar: 

" La eficiencia en los controles del consumo interno do combustibles 
utfhzados durante el proceso de destilaci6n en ia planta. 

" El control sobre el consumo de energia el6ctrica recuerido por los distinios 
equipos que operan en la planta. 

El consumo interno estj relacionado con la utilizaci6n de gas natural, diesel y
fuel oil para el funcionamiento de motores, hornos, calderas y demis equipos
instalados en ia planta. Adicionalmente, se utiliza combustible para la
generaci6n de electricidad, con tendencia a producir toda la enerca que se 
requiere en ]a pLanta. 

1.Combustibles 
Luego de comprobar que existen medidores de flujo para los combustibles 
pesados como el fuel oil y los combustibles marinos utilizados en el proceso de
refinaci6n, se solicit6 el programa de calibraci6- de equipos de medici6n, 
considerado el primer paso para establecer si el consumo por equipo,
corresponde con las especificaciones de los respectivos fabricantes. 
La actividad de calibraci6n de equipos de medici6n debe obedecer a una
programaci6n basada en el tiempo o en ]a cantidad de fluido para el cual estAi 
disefiado cada uno. Es decir, la recomendaci6n del fabricante do medidores do
flujo, generalmente indica el tiempo minimo, o la cantidad maxima a partir de la 
cual debe procederse a la revisi6n do cada equipo con un patr6n do
funcionamiento, de tal forma que el rango de desviaci6n so mantenga dentro de
los niveles aceptables y no afecte en modo alguno la cuantificaci6n del consumo 
final do combustibles. 

En vista de quo no existen medidores instalados en todos los equipos do ]a
planta y que adicionalnente hay una gran variedad do equipos, se seleccion6 
una muestra representativa do los equipos que tienen consumos significativos
de diesel y de fuel oil, lo quo incluy6 la inspecci6n fisica do las inslalaciones para
comprobar ]a existencia de las unidades de medici6n instaladas y la
periodicidad de las lecturas realizadas por personal do la planta. En el cuadro N'
4 se incluye el resultado obtenido a nivel de equipo y por tipo de combustible. 
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V CUADRO NQ 4 

CONSUMO INTERNO 

Calibraci6n de equipos de medici6n 
Junio a diciembre de 1990. 

Cantidad consumidaEquipo H/C 	 (Promedio mensual) Fecha de la Oltima 
Barriles Litros calibraci6n 

Caldera C5 FO 720 114.480 30-03-90 
Horno H3 FO 960 152.640 15-01-90 
Generadores de D 1342 213.378 30-04-89 (1)
Electricidad 

(1)Totalizador instalado en el tanque de diesel. 
Fuente: Departamento de Operaciones 

Reporte de consumo interno 
El Departamento de Operaciones no suministr6 el programa de calibraci6n demedidores de flujo porque considera que el mantenimiento peri6dico es
suficiente para obtener confiabilidad de estos equipos. Explic6 el ingenieroencargado de revisar los reportes de consumos internos, quo las calderas, hornoE y demis instalaciones, tienen especificaciones quc datan desde hace muchosafios y que CORPET no tiene registro de datos hist6ricos sobre pruebas defuncionamiento y de eficiencia, en las cuales se establezcan las curvas 6ptimas
de rendimiento del combustible utilizado, segin el ntimero de horas defuncionamiento y el mantenimiento de cada equipo. En sustituci6n de esta
informaci6n, personal del Departamento disefi6 unos factores que, encondiciones normales do operaci6n, le proporcionan un indicador aproximado
del comportamiento de cada unidad cuyo consumo interno es representativo. 
En lo que se refiere al consumo de diesel, el mis importante corresponde a loscuatro (4) motores instalados para la generaci6n de electricidad para mantener
la continuidad de los procesos bisicos y de los sistemas de seguridad,
incluyendo los equipos contra incendios. La medici6n Je este consumo serealiza por medio de ]a lectura de un totalizador instalado en ia salida de un 
tanque, construido especialmento para suplir la planta do generaci6n de 
electricidad. 
Este control no considera el consumo por cada unidad de generaci6n, ni larelaci6n de kilovatios/hora por cada litro de diesel para evaluar ia eiciencia do 
los motores. 
En el momento de desarrollar ]a auditorfa en CORPET, se inform6 al equipo deauditores que se encuentran en un periodo do instalaci6n de los nuevos motores
adquiridos para aumentar la capacidad de generaci6n y constituir a CORPET enuna empresa autoabastecida de energia, debido a la falta de continuidad yconfiabilidad del sistema interconectado nacional, del cual es usuario CORPET. 
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V 2. Energia elctrica 

El ritmo do producci6n de Ia refinerfa varfa segdn el suministro del fluido 
el6ctrico, raz6n por la cual ]a continuidad del servicio es fundamental, sobre
todo si ,e considera que cada interrupci6n trae como consecuencia la p1rdida de 
por lo menos, un turno de trabajo de ]a planta equivalente a 8 horas de proceso. 
Del examen de los .'gistros de consumo interno so observa que las cantidades 
generadas en la planta de refinaci6n se cuantifican de acuerdo con los datos queproporciona un medidor en la salida de los generadores, sin que exista
validaci6n posterior, por lo menos selectiva, entre el consumo te6rico y el 
consumo real de los diferentes equipos servidos con la capacidad instalada en Ia 
planta de refinaci6n. 
Debido a ]a frecuencia de las interrupciones del servicio el6ctrico y a ia
necesidad de comprobar la informaci6n disponible en la planta de refinaci6'n, sesolicit6 la confirmaci6n de las horas y las causas de las interrupciones ocurridas 
durante el afio 1990. La informaci6n obtenida pern-iti6 comprobar que elniimero de fallas reportadas por la refineria es mayor al cortenido en el reporte
de ]a empresa estatal que presta el servicio de electricidad. El Jefe del
Departamento de Operaciones indic6 que es normal que la. empresa suplidora 
no muestre el total de las interrupciones y que la refineria tiene registros que le
permiten detectar cualquier variaci6n en el fluido el6ctrico debido a las
repercusiones que tienen 6stas sobre 21 ritmo de producci6n de la planta. 

F. Control de existencias di H/C 
En la planta de refinaci6n de CORPET se comprob6 que existe un sistema
automatizado para el control de las existencias en los tanques utilizados para la
recepci6n de crudos y almacenamiento de derivados. Dicho sistema es de
reciente instalaci6n y por ello durante los dos tiltimos afios, se mantiene 
funcionando en paralelo con las mediciones efectuadas manualmente por los
operadores que laboran on el centro de control de la planta. 
El sistema automatizado permite obten, r infor-naci6n de manera instantdnea 
sobre los inventarios e incorpora para ello factores de correcci6n por gravedad
especifica, temperatura y presi6n; sin embargo, al seleccionar una muestra de
existencias para un dfa y hora determinados, con el prop6sito de compararlas 
con los datos lIlevados en el centro de control, so comprob6 que existen las 
diferencias que se muestran a continuaci6n: 
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Yr CUADRO NI 5 

MEDICION DE EXISTENCIAS 

Cuadro comparativo entre la medici6n automdtica y la manual 

Dia: 15.11.90. Hora: 7a.m 

Tanque Producto Existencia Variaci6n 
NQ Sistema Sistema 

automatico manual 

G 101GS 125.258 125.257 1 
G 115GC 110.218 110.016 202 
D 220D 68.400 68.400 -0-
D 221D 117.332 117.334 (2) 

Fuente: Departamento de Operaciones 
Reporte de control de existencias. 

El encargado de ajustar el programna utilizado para el control automatizado tiene 
facultades para incorporar los ajustes que el mismo requiere, y tambi6n para
incorporar de manera directa las correcciones de las existencias de acuerdo con 
la informaci6n que proporcionan los operadores encargados del control manual. 
Durante el perfodo de ajuste del programa se estableci6 una tolerancia de m~s o 
menos 2 barriles de diferencia entre los dos sistemas de medici6n. Al solicitar 
informaci6n sobre el seguimiento efectuado para determinar ia causa de la 
variaci6n de 202 barriles, correspondiente a ]a medici6n en el tanque G 115, se 
inform6 al auditor sobre la necesidad de incorporar algunos ajustes al programa, 
por cuanto afin no se considera totalmente confiable la informaci6n que de 61 se 
obtiene.
 

III. TRANSPORTE DE H/C 
La participaci6n de tres departamentos en las operaciones de transporte,
distribuci6n y comercializaci6n de H/C permiti6 enfocar la auditoria en esta 
Area, hi.cia ]a verificaci6n de la existencia y utilizaci6n de controles para las 
transferencias de H/C, tomando como base los programas de bombeo 
disefiados rara una semana de actividades. 
Al examinar una muestra de los programas de bombeo correspondientes al 
segundo semestre del afio 1990 se comprob6 lo siguiente: 
" En 18 de las 24 semanas seleccionadas para el anilisis, ]a ejecuci6n de los 

programas de bombeo supera el lapso de una semana. 
" El atraso de la oportunidad prevista para el bombeo de los productos se 

origina por diversas causas, imputables a la refinerfa y al Departamento de 
Transporte, tal como se demuestra a continuaci6n: 
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V 	 La definici6n del plan de bombeo en ocasiones no so fund3menta 

en las existencias, ventas y necesidades de los planteles, sino en la 
disponibilidad de combustibles en la refineria. 

" Los programas no se elaboran de manera uniforme, omitiendo en 7
de los 24 programas examinados, los planteles receptores de los
H/C; el n6mero de tanque disponible para la fecha prevista en el 
programa y la oportunidad de trasiego estimada en el programa. 

" Las estaciones de bombeo no estin su~etas a programas de
mantenimiento preventivo y se detect6 un promedio do 1 falla por
cada 3 semanas de bombeo de productos. 

a La refinerfa no elabora un programa de entrega de productos para
quo el Departamento de Transporte conozca pre'i amente ]a
disponibilidad de H/C en planta; ello trae como consecuenciafrecuentes modificaciones en cuanto al cumplimiento de laoportunidad y secuencia establecidas en el programa de bombeo. 

A. 	Operaci6n del Oleoducto 
De acl.erdo con las caracteristicas del oleoducto la capacidad te6rica de bombeo 
es de 11.520.000 barriles por afio. 
Debido a los reiterados planteamientos de CORPET sobre la necesidad deampliar la capacidad instalada de hansporte de productos, proyecto que incluyela construcci6n de un nuevo oleoducto, a un costo de 6.000 millones de M.L., seprocedi6 a tabular una relaci6n anual do los volimenes de combustible
transportado durante los illtimos cinco afios, para analizar ia tendencia en 
cuanto al uso del oleoducto. 
Al comparar la cantidad de producto bombeado por medio del oleoducto
durante cada uno de los afios, con la cantidad te6rica do producto que so puede
trasegar, se observa que cl porcentaje de utilizaci6n no supera el 50%. 
Ante dicho .esultado, so decidi6 profundizar on el anilisis y solicitar los
estudios realizados por CORPET para establecer ]a factibilidad tcnica para el 
disefio y construcci6n del nuevo oleoducto. 
El Gerente de Transporte so comprometi6 a suministrar los estudios previos eindic6 que el c~lculo del uso do la capacidad instalada del oleoducto debe
fundamentarse en la ponderaci6n de cada una de las variables quo intervienen 
durante el proceso de transferencia do productos. 
Ademis, el oleoducto actual tiene 25 afios do construido y al hacer un estudio
comparativo por parte de ]a Gerencia de Transporte, acerca del costo de
reparaci6n dci actual y el de construir uno nuevo so observa lo siguiente: 
" 	 La diferencia entre construir un nuevo oleoducto o reparar el actual es do

700 millones de M.L. El costo que debe pagar CORPET por derechos de paso 
y expropiaci6n do predios no estd incluidc. 

" La demanda do H/C crece a un ritmo interanual del 7% y el lapso para laconstrucci6n do un nuevo oleoducto se estima en 4 6 5 afios, dependiendo
de la agilidad de los p!: cedirnientos de expropiaci6n y adquisici6n depredios; por lo tanto es necesario simular el comportamiento de la demanda
de los H/C en funci6n de ]a capacidad actual del oleoducto para proyectar 
su arnpliaci6n y/o sustituci6n a mediano plazo. 
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v * 	 El Ministerio de Planificaci6n, hasta ahora, ha negado la solicitud do 

CORPET para la construcci6n de un nuevo oleoducto, considerando quo
existen otros proyectos quo tienen caricter prioritario para el pafs. 

III. DISTRIBUCION DE H/C 
Esta actividad consiste en mantener las existencias minimas de H/C requeridas
en cada plantel de CORPET, para garantizar la continuidad en el despacho a los
clientes de los diferentes productos. CORPET vende los H/C a los transportistas 
con los c~aales tiene suscrito un convenio para la fijaci6n do fletes, en funci6n de
]a cistancia existente entre el plantel y el lugar do ubicaci6n de los expendedores. 

A. 	 Calibracl6n de Contadores 
CORPET aprob6 en enero do 1980 un manual dc calibraci6n de contadores, conel prop6sito de mantener la confiabilidad de las medidas y evitar la entrega de
combustibles on exceso o pordefecto. La programaci6n y ejecuci6n do estas
actividades on ]a refineria y plarteles de distribuci6n so asign6 a ]a Gerencia do
Transporte, tomando como base una frecuencia minima do revisi6n de 4 veces al 
afio y/o cuando pasen 1.5 millones do litros por el contador. 
Debido a la irmportancia de contar con inediciones confiables, so seleccion6 una 
muestra representativa para comprobar el cumplimiento del procedimiento
prescrito por CORPET para ]a calibraci6n de los contadores utilizados para el
despacho de la gasolina y el diesel, obteni6ndose el siguiente resultado: 
" El 40% de los contadores de gasolina corriente fue revisado y calibrado s6lo 

en dos ocasiones durante el afio 1990. 
" En el plantel PA, el volumen do ventas de Gasolina corriente tiene un

promedio mensual de 1.500.000 litros, lo que implica mayor frecuencia de 
calibraci6n de contadores. 

" 	 El diesel es el combustible mis vendido on todos los planteles de CORPET,
siendo mayor Iaincidencia de este H/C sobre la precisi6n de los contadores. 
No obstante se observ6 que de la muestra seleccionada el 60% de los 
contadores dejaron de calibrarse durante el afio 1990 y el promedio do 
ventas mensuales super6 los 2.500.000 de litros. 

* Todas las actividades de calibraci6n de CORPET son desarrolladas por dos personas, factor que incide sobre el cumplimien'.,. del programa respectivo 
on thrminos de ]a calidad y cantidad del servicio. 

La frecuencia do calibraci6n es la misma, axin cuando las caracteristicas de los
combustibles medidos es distinto, en cuanto a densidad y volumen despachados. 

IV. ALMACENAMIENTO DE H/C 
Los objetivos en esta Area estuvieron orientados principalmente, a contribuir con
el mejoramiento del sistema do control y actualizaci6n do estuindares, politicas ynormas utilizados como paruimetros en el control de inventarios do productos
torminados; fortalecer el sistema utilizado on el mantenimiento de tanques; y
fomentar ia utilidad de ia informaci6n t6cnico gerencial, como base para la toma 
do decisiones. 
Se Ilevaron a cabo diversas pruebas on el campo sobre las cuales se obtuvo 
resultados interesantes, pero sobre los que cabe recalcar quo la ausencia de 
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V 	 politicas, falta de parimetros, y formalizaci6n de rangos propios do la empresa, 

no permitieron la comparaci6n entre las previsiones y los resultados obtenidos, 
(lUe conllcvara al andlisis e interpretaci6n de las desviaciones. 

A. Control de inventarios en refineria 
En el caso do la refineria el control del inventario do producto terminado, es
responsabilidad do la unidad quo tiene bajo su manejo y control los tanques de
producto (Departamento de Proceso do ]a Direcci6n do Operaciones). 
En cuanto a las funciones de identificar, cuantificar, reportar, coordinar 
informaci6n y controlar las diferencias quo se presenten, so obtu vo la siguiente 
informaci6n: 
a El Departamento de Programaci6n de Refineria elabora la Hoja de Control 

Mensual, donde se definen los canales de entrada y salida de producto 
limpio y sucio. 

Interesa de acuerdo con las caracteristicas de la muestra seleccionada, elproducto limpio, (diesel y gasolina regular). Esta hoja por producto contiene lo 
siguiente: 

" Existencias inicial y final. 

" Lineas marinas y otras lIfneas. 
ta Importaciones, exportaciones y ventas. 

" Otras entradas y otras salidas. 
" Consumo refinera, consumo tanques, consumo vehiculos, 

consumo ventas, consumo oleoducto y otros consumos. 
" Movimiento procesado y crudos procesados. 

a Producci6n refineria, p~rdidas tanques y p6rdidas producci6n. 
Un anAlisis do las unidades quo participan en la determinaci6n do las diferencias
de inventarios, permiti6 comprobar que no so ha formalizado un apropiado
sistema de control y do andlisis gerencial, que defina concretamente las
responsabilidades y )a competencia de las unidades quo intervienen operativa,
administrativa y contablemente. 
En lo quo respecta al uso do la capacidad do los tanques para gasolina regular y
diesel, los resultados de ]a muestra examinada permitieron comprobar quo
durante el mes de noviembre do 1990, la capacidad disponible de
almacenamiento, fue utilizada on un 57%, sin considerar aquellos tanques quo
por motivo do mantenimiento y reparaciones no se utilizaron en este periodo. 
La prueba do calibraci6n de tanques demuestra quo existen tanques cuya iiltima
calibraci6n so electijo hace mds de diez afios, (Cuadro n- 6) plazo m~iximo
establecido en las regulaciones internacionales. 

Caso de Estudio 
p~gina 45 



CORPET, S.A. 
V CUADRO N6 

ALMACENAMIENTO DE 	H/C 

Calibraci6n de Tanques 

Al 30-11-90 

Producto 	 No. Fecha de la Ultima 
Tanque Calibraci6n 

Diesel 	 D01 03-02-77 
Gasolina 	 G02 03-02-7 
Gasolina 	 G08 04-02-77 
Diesel D09 04-02-77 
Gasolina G01 
Gasolina G02 
Diesel D03 * 

Diesel DD4 
Gasolina G07 
Diesel D10 

• La tabla no especifica la fecha de calibraci6n del tanque. 

** La calibraci6n fue hecha por funcionarios de CORPET y no por t6cnicos 
independientes. No se incluye aspectos de control relativos a los funcionarios 
que participaron en la calibraci6n y revisi6n de los tanques asf como ia 
aprobaci6n de las tablas, do manera que se acredite veracidad a la tabla. 
La prueba relativa a ia medida de espesores de los tanques do Diesel y Gasolina 
regular de la Refineria, asi como ia inspecci6n de la tuberia y v lvulas hasta ]a
conexi6n con el oleoducto, mostr6 resultados satisfactorios; a criterio del 
ingeniero que particip6 en la misma, cualquier fuga o desvio de producto es 
ficilmente detectable a simple vista por las condiciones y la ubicaci6n fisica del 
material involucrado. 
El mimero de barriles neros, considerando quo la medici6n se realiz6 a una 
misma hora y cuando el tanque so encontraba en reposo, presenta un 
comportamiento variable, lo que indica errores en la toma de las variables para 
su c41culo. 
En el irea de mantenimiento se comprob6 quo para el afio 1990, en lo que 
respecta a tanques, principalmente diesel y gasolina regular, pese a que so 
realizaron algunas gestiones correctivas de mantenimiento de algunos tanques, 
no se cont6 con un programa o rutina de trabajo relacionado con medici6n do 
espesores y otros relativos al mantenimiento aplicable a los tanques y tuberia en
la Refineria (cuyo tiltimo programa so aplic6 en el afho 1988) y en los Planteles 
PA,PG,PB para los cuales no se encontr6 evidencia de programa en este sentido. 
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CORPET, S.A. 
V' 4B. ANALISIS DE AREAS CRITICAS 

Las actividades de anilisis concluyen en esta etapa, considerando que el auditor
dispone de la evidencia necesaria y suficiente para estructurar los hallazgos doauditoria y formular recomendaciones que contribuyan a lograr la efectividad,
eficacia y economia en la administraci6n de los recursos de CORPET. 
Los resultados obtenidos indican que para fines de estructurar los hallazgos deauditoria, es necesario determinar los aspectos comunes obtenidos por medio delas t6cnicas y prdcticas de auditoria on cada drea o dependencia analizada. 

I. REFINACION 

A. Recepci6n de crudos 
El seguimiento efectuado sobre las cuatro (4) reclamaciones tramitadas por elDepartamento Portuario de CORPET, indica que existe coincidencia entre los
contenidos de agua especificados en los documentos de embarque en el muelledel suplidor y las tablas elaboradas para calcular el volumen final de H/C,raz6n por la cual se considera concluida las reclamaciones en referencia. En lorelacionado a las variaciones de cantidad, la empresa transportista sugiere larevisi6n de la temperatura utilizada para ca!cular el volumen de H/C, ya que elfactor de correcci6n definido en las tablas es de reciente actualizaci6n por parte
de la Asociaci6n Internacional de Petr6leo. 
Efectuado el rastreo sobre las acciones que siguieron a las cartas de protesta do
las empresas transportistas, so comprob6 lo siguiente: 
" El buque La Esperanza, procedente de la isla de Curacao, lleg6 con siete

horas do anticipaci6n, lo que implic6 que coincidiera con otro buque quedescargaba gasolina en el muelle petrolero. En consecuencia la reclamaci6n 
por demora en las operaciones de atraque no son imputables a CORPET. 

" Al recibir buques con H/C en cantidades superiores a ]a capacidad do
almacenamiento, causa de las dos (2) cartas de protesta de los transportistas,
CORPET acord6 disminuir el ritmo de bombeo desde el barco, mientras setrasegaba productos desde la refineria a los diferentes planteles, para liberarespacio en los tanques. En t6rminos comparativos, CORPET considera queel costo por la demora es menor a tener que devolver producto ya facturado 
a la empresa. 

Al discutir con el Gerente General de CORPET, la incidencia quo tiene lalimitada capacidad do almacenamiento, 6ste explic6 quo el comportarniento de]a demanda de H/C en el pais, refleja un crecimiento interanual del 7.5%,mientras que la capacidad do almacenamiento se ha mantenido invariable
durante los iltimos 6 afios, debido fundamentalmente a restricciones en elpresupuesto de inversiones, acordadas por el Gobierno Nacional. Esta situaci6n
constituye una variable no controlable por CORPET que estA incidiendo sobre 
su normal desempefio. 

B. Trasiego de Derivados desde el muelle hasta los tanques de refinerla. 
Debido a limitaciones de orden presupuestario, la Contraloria General no cont6 con los servicios del especialista para que el estudio sea concluyente conrespecto a las variaciones de los rangos observados en la mezcla do productos 
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v durante ]a descarga de los buques. De manera alternativa, el equipo do auditoria 

solicit6 a la Gerencia do Transporte y a la Auditoria Interna do CORPET, la 
informaci6n disponible sobre esta materia. 

La Gerencia de Transporte, la cual opera el oleoducto desde la refinerfa hasta los 
planteles, indic6 que tiene los rangos establecidos de acuerdo con lo que so 
indica en el Cuadro No. 1. 

CUADRO N' 1 

TRANSPORTE DE H/C 

Rangos de operaci6n del oleoducto 
(Expresado en barriles) 

Rangos Tolerancia 

Producto Minimo Mdximo Minima Mxima 

Gasolina super 25 32 -5 +5 
Gasolina regular 25 30 -5 +5 
Kerosene 30 40 -3 +5 
Jet fuel 45 70 -1 +10 
Diesel 35 45 -5 +8 

Fuente: Gerencia de Transporte 
Para calcular los rangos en referencia, CORPET considera el di.metro de ]a

tubera, el producto y cantidad trasegada, asi como la secuencia prevista on el
 
programa de bombeo.
 

Afin cuando las condiciones de operaci6n son diferentes, so observa que al
 
comparar los rangos previstos por ]a Gerencia do Transporte, son sensiblemente

inferiores a ia escala observada en las operaciones do descarga de los buques on
 
el muelle petrolero.
 

(Fase IV A, pag 5, Cuadro NQ2)
 
Los rangos establecidos por ia Gerencia de Transporte, tienen un margen de
 
desviaci6n considerado razonable y se adoptan acciones corrrecfivas cuando se

registra una desviaci6n superior a lo previsto por cada bloque (batch) de
 
producto trasegado por el oleoducto.
 

La unidad do Auditorfa Interna, efectu6 un anilisis sobre esta misma materia
 
durante el primer trimestre del afio 1990. Al realizar un seguimiento sobre las
 
recomendaciones formuladas, se comprob6 que ]a Gerencia do Refineria
 
desestim6 los planteamientos de ]a Auditoria lnterna, debido a que los
 
mdrgenes do boneficio on cada producto, permiten obtener utilidad en las
 
ventas, ain con la mezcla de productos a quo se ha hecho reforencia.
 
Al profundizar sobre ]a necesidad de los est~indares do producci6n, el equipo do
 
auditoria comprob6 que adem~is do requerirse en las actividades de refineria,

tambi6n son fundamentales para el c~ilculo de voltimenes de evaporaci6n, tablas
 
de calibraci6n do tanques y sobre todo para el cilculo de eficiencia do las
 
diferentes unidades que conforman ]a planta de CORPET.
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v C.Est~ndares de Producci6n 

Mes 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

Promedio 

Caso de Estudio 

Al indagar sobre las especificaciones do los fabricantes do los equipos, so 
comprob6 que se mantienen constantes, ain cuando han transcurrido 25 afios 
do operici6n dc la planta, lapso durante el cual so han incorporado 
modificaciones a los equipos, asi como la sustituci6n do parte dc ellos. 

Las entrevistas realizadas para seleccionar un criterio de an~ilisis sobro este 
asunto, pormitieron comprobar los esfuerzos realizados por el Departarnento de 
Operaciones do ]a Gerencia de Refineria, para establecer factores dce utilizaci6n, 
como medio para ajustar las especificaciones originales a la incidencia del uso do 
las instalaciones. En esta etapa del estudio, se solicit6 ]a participaci6n do 
personal do la Auditoria T6cnica de CORPET, quienes analizaron las bases de 
cilculo para el rendimiento do hornos y calderas, considerando razonable el 
m(todo utilizado. Tambi6n indicaron que existen equipos instalados con una 
capacidad superior al mciximo do utilizaci6n actual y ello se debe a los "cuellos 
de botella" en algunas unidades de la planta, en las cuales el incremento do ]a 
capacidad se efectu6 de manera parcial. 

Con la colaboraci6n de profesionales de la Auditoria T6cnica de CORPET, se 
estableci6 la necesaria relaci6n entre el porcentaje de utilizaci6n de la planta, las 
cargas de producto y el costo fijo: 

* 	 CORPET considera que todos los costos en que incurre son fijos, excepto el 
costo del crudo procesado. 

Esta politica implica que ante distintos ritmos de producci6n el costo fijo 
permanece constante. Independientemente de ]a razonabilidad do los costos 
establecidos de esta manera, el equipo de auditoria estructur6 la siguiente 
informaci6n relacionada con la unidad do destilaci6n atmosf6rica, utilizada para 
la destilaci6n de los crudos livianos: 

CUADRO NQ 2 

PLANTA DE DESTILACION ATMOSFERICA 

Costo unitario de refinaci6n 

(Expresado en M.L.) 

Precio por Flete por Costo de % 
barril barril Seguro refinaci6n Uso de Planta 

2.200,00 100,00 50,00 1.900,00 73. 

2.800,00 105,00 52,00 1.900,00 89. 

3.100,00 109,00 54,00 1.900,00 97. 

3.050,00 108,00 52,00 1.900,00 94. 

2.995,00 101,00 51,00 1.900,00 97. 

2.800,00 105,00 52,00 1.900,00 98. 

Fuente: Gerencia de Administraci6n y Finanzas. 
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v El costo de 1900,00 M.L. por barril estAi conformado do ]a siguiente manera: 

" Mano do Obra 570,00 30% 
" Depreciaci6n maquinaria y equipo 1.130,00 60% 
" Gastosdeadministraci6n 200,00 10% 
Al tratar de profundizar sobre las relaciones entre el control fisico y financiero 
de las metas de producci6n, el equipo de auditoria solicit6 los indicadores 
utilizados, particularmente en la Gerencia de Refinaci6n. Ante Ia falta de 
informaci6n, se establecieron las siguientes relaciones: 

En ]a planta labora el siguiente personal: 

* 110 Profesionalesdeingenieria 

* 85 Trabajadores. Mano do obra especializada 
0 45 Trabajadores. Auxiliares 

* 135 Personal dela unidad administrativa. 

Relaci6n 1: 
Por cada trabajador, especializado y auxiliar, existe una persona de la unidad
 
administrativa.
 

Relaci6n 2:
 
El nimero de profesionales de ingenieria dedicado a las actividades de control
 
do los procesos do planta y calidad de los productos es del 30%, lo que indica
 
quo 73 profesionales se encuentran dedicados a actividades administrativas.
 

Relacl6n 3: 
El nmero do trabajadores totales tiende a incrementarse durante los 6ltimos 
cinco (5) afios, a pesar de la automatizaci6n de varios procesos, como ia 
medici6n de tanques y ]a sustituci6n de instrumentos mecdnicos por
secuenciadores electr6nicos incorporados a ]a memoria del computador central. 

CORPET, como parte de sus programas de inversi6n tiene previsto el disefio de 
un sistema de informaci6n, en el cual se integren los diferentes indicadores,
(financieros, operativos y de desempefio), esfuerzo dirigido particularmente a 
fortalecer los mecaismos de control gerencial como medio para optimizar el 
uso de los recursos disponibles en la empresa. 

D. 	 ldentlflcaci6n, cuantiflcaci6n y control sobre las varlaclones de 
volumen y p~rdidas en el proceso de refinacl6n. 

El grupo Shell proporciona indicadores que sirven de base do comparaci6n para 
otras refinerias a] nivel internacional. En el caso de CORPET, se comprob6 la 
validez d&los planteamientos referidos al N2 de afios de operaci6n; sin embargo,
ello no imnpide que CORPET determine sus propios indices, calculando los 
factores de crrecci6n pertinentes. 

Por considerarlo prioritario, se estudiaron las funciones asignadas a los 
departamentos de la refineria, relacionadas con labores do identificaci6n,
evaluaci6n y control do variaciones de volumen y p6rdidas on los procesos, para
luego evaluar la coordinaci6n existente entre ellas para la obtenci6n de datos,
preparaci6n do informes y adopci6n do medidas correctivas. 
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V Por medio de entrevistas y seguimiento del proceso de validaci6n de los datos 

contenidos en los informes, es evidente que cada depai tamento genera
informaci6n abundante, con tendencia a dirigirla hacia el nivel superior, sin 
consid'rar las necesarias relaciones interdepartamentales, lo que ha traido como 
consecuencia, duplicidad de informaci6n, falta de interpretaci6n suficiente de 
los datos, grificos sin utilidad prictica y lo que es ns importante, la 
confiabilidad es limitada en ]a medida en quo distintos departamentos
proporcionan datos distintos acerca de una misrra variable. Ejemplo de ello lo 
constituye la capacidad nominal de refinaci6n. En el informe de operaciones, ]a
capacidad para procesar crudos livianos es de 15000 barriles por dia, mientras 
que el correspondiente al Departamento de Servicios T6cnicos es de 13000. El 
gerente de la refineria se comprometi6 a girar las instrucciones para que cada 
departamento observe el mismo dato y en funci6n de ello se establezcan las 
cifras que corresponden a la capacidad de producci6n. 

II. TRANSPORTE DE H/C 
Para complementar las pruebas realizadas en la Fase Ill, y considerando quo se 
program6 un inventario fisico producto limpio ran participaci6n de personal del 
Departamento de Auditoria Financiei a de la Auditoria Interna, se procedi6 a 
seleccionar una muestra representativa de dos productos, (gasolina corriente y
diesel) con el fin de efectuar la verificaci6n de los procedimientos utilizados por
CORPET para establecer los volimenes de combustibles en ]a refineria, la 
secuencia de bombeo, las medidas de recepci6n en los planteles de distribuci6n 
y el cumplimiento de los respectivos controles. 

La prueba realizada permiti6 establecer io siguiente: 
" En la refineria se cumpli6 con los procedimientos de medici6n por inedio de 

cinta y se compar6 las cantidades obtenidas con la informaci6n que
proporciona el sistema automatizado de control de tanques, sin que se 
determinaran variacioncs significativas. 

" El programa de bombeo se mantuvo coistante en lo que se refiere al 
trasiego de productos, en una secuencia que minimiz6 ia contaminaci6n do 
producto limpio, lo que implic6 interfases menos costosas. El bombeo se 
paraliz6 en dos ocasiones por deficiencias en las estaciones donde operan
generadores e]ctricos que le proporcionan continuidad al proceso. Esta 
paralizacidn que totaliz6 12 horas, implic6 que el plantel PG agotar, sus 
existencias de gasolina corriente y diesel, los combustibles mis vendidos. 
Los transportistas deb;an trasladarse al plante PA o al plantel PB para la 
adquisici6n de dichos productos. 

* 	 Se seleccion6 una muestra de transportistas a las cuales no se les 
suministraron los productos diesel y gasolina corriente en el plantel PG, con 
el prop6sito de entrevistarlos y establecer si era un caso excepcional, o si por
el contrario esta situaci6n sucedia con cierta frecuencia. Los conductores 
indicaron en un 60%de los casos, el suministro era seguro durante los dias 
de semana, pero existia la tendencia a que so agotara el diesel los fines de 
semana. 

" 	 La informaci6n anterior fuc confirmada por el jefe del plantel PG, quien
seial6 que debido a la limitada capacidad de almacenamiento, la creciente 
demanda y la paralizaci6n de las operaciones de bombeo, se vefa obligado a 
despachar gasolina corriente y diesel, sin respetar los limites de seguridad
establecidos en los tanques, para evitar la contaminaci6n de los productos 
por sedimentaci6n. 
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V 	 Otra consecuencia do operar sin observar los limites establecidos, fue ia 

utilizaci6n do los tanques do gasolina corriente y de diesel inmediatamente 
despu6s de concluida ]a operaci6n de bombeo. Esto implica quo no se le di6 
el reposo debido (24 horas) a los tanques receptores de producto, factor que
facilita la medici6n y permite que los sedimentos so depositen en el fondo de 
los tanques. 
Las muestras extraidas de cada producto para mantener el control de 
calidad, fueron enviadas al laboratorio y antes do quo este proporcionara los
resultados do las pruebas, se procedi6 al despacho de los combustibles en 
referencia. 

III. ALMACENAMIENTO DE H/C Y MANTENIMIENTO DE TANQUES 
Debido a la importancia que tiene el planteamiento referido a la capacidad de 
alma.cenamiento on todas las operaciones de CORPET, se ampli6 el estudio 
-,eferenic 3 la capacidad de los tanques en la refineria y en los planteles,
corroborando el resultado obtenido al principio del anilisis practicado, tal como 
se demuestra a continuaci6n: 
oEn la refineria existe un tanque do 100 mil barriles de capacidad que se 
encuentra en mantenimiento desde hace un afio. So indic6 que existian 
limitaciones presupuestarias para agilizar el proceso de mantenimiento, que
consiste en el reemplazo de algunas planchas y ia pintura total del tanque. 
oLa utilizaci6n de la capacidad en el plantel PA se situ6 on un 75% debido a los 
mantenimientos programados de los tanques. Sin embargo, se observ6 quo una 
de las razones para invertir m/is tiempo del previsto en los programas de 
mantenimiento, se debe al tiempo que transcurre sin que el mismo so produzca. 
* El uso de los tanques on el plante PG alcanz6 hasta un 60% de la capacidad

existente, debido a que, la nayovia de las veces, los programas de bombeo 
no suplen la totalidad do lo establecido en cada oportunidad. 

" La mejor utilizac-6n de la capacidad de almacenajo corresponde al plante
PB, debido a la recucida demanda 3'a lo moderno del plantel. Es el de m/s
reciente construcci6n e incluye equipos automiiticos para las maniobras 
requeridas duranto la recepci6n de H /C. 

La prueba on referencia tambi6n permiti6 comprobar quo las tablas de 
calibraci6n do los tanques tienen on ocasiones m/s do diez afios sin actualizarlas. 
El tiempo transcurrido propicia la deformaci6n de los tanques y por ende las 
variaciones entre los valores te6ricos expresados on las tablas y las camtidades 
realmente almacenadas. 
La unidad de Auditoria Interna realiz6 un estudio en este sentido on el segundo
trimestre del afio 1990. El resultado Jbtenido determin6 que se contratara una 
firma internacional 	para cumplir con la calibraci6n do los tanques,
procedimiento que s6lo so aplic6 a los tanques do la refineria. No se 
proporcionaron las razones para que esta medida se hiciera extensiva a los 
tanques do los planteles. 
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Anexo 4 
Curso de AuditoriaOperativa 

Caso de Estudio 

en rentad. ycl~ 

Centro Oriental de Agricultura (C.O.A.) 

De Robert Razor, Ex-Funcionario de la Contraloria General de los
Estados Unidos de Norteamerica. Reproducido con fines de
capacitaci6n del personal de los Organismos Superiores c a
Auditoria de America Latina. 



entro ,rienta de. gricuftura

I 
CENTRO ORIENTAL DE A GRICUL TURA (COA) 

CASO PRACTICO AUDITORIA OPERATIVA 

1. El Auditor - Su Institucion Y Su Politica 
Usted debe asumir la posici6n de un auditor miembro del personal do la
Contraloria General ubicado en un pais de Am6rica Latina y que ha sido
integrado en el equipo encargado de ejecutar el estudio de auditora. 
La Contraloria General, de la cual el Contralor es el titular, fue LLadblecida por ]a
Ley Orgdnica de Auditoria de 1945 - N- 102 de 15 dc marzo de 1945. 
El Contralor General y sus representantes designados expresamente estdn
autorizados para auditar y examinar todas las actividades del Gobierno,
incluyendo la recepci6n y el desembolso de los fondos p6blicos y ]a
administraci6n de todos los recursos empleados en las actividades de ]a
adr.ninstraci6n piblica. 
El Contralor General y sus representantes estAn autorizados para determinar las
actividades que deben ser examinadas y la oportunidad de los estudios de 
auditoria. 

Los titulares de las entidades p6blicas estin obligados a cooperar en la ejecuci6n
de los estud os de auditorfa y a dar acceso a los registros, personal, propiedad
y/o recursos de la entidad a solicitud del Contralor General o sus 
representartes. 
Es obligaci6n del Contralor General informar a ia Asamblea de Diputados sobre
los result.ados de las auditorias que en su cpini6n justifiquen tal acci6n, ya sea 
de marera individual o mediante el informe anual respectivo. 
El Contralor General ha establecido los objetivos de la actividad de auditoria y la
iolftica a seguir en el "Manual de procedimientos de auditoria" y en el "Manual
sDbre normas de auditoria". Adicionalmente la Contraloria utiliza como una do
ias gufas para ]a ejecuci6n del trabajo, las normas de auditoria emitidas por ia 
Organizaci6n Intemaciona. do Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI). 
Estas publicaciones se considerarin como de la Contraloria General y se 
contituir~in en los estindares paa ]a ejecuci6n o desarrollo del caso denominado 
Centro Oriental de Agricultura (COA). 
Las funciones de auditoria ejercidas por la C-ntraloria estcn fundamentadas
adicionalmente en las disposiciones legales que la crearon, donde se definen sus 
facultades y responsabilidades. 

Designaci6n para Ejecutar la Auditoria 
La ejecuci6n de la auditoria operativa a las actividades del Centro Oriental de
Agricultura (COA) dependencia del Ministerio de Agricultura (MAG), es parte
del plan anual do auditorfa aprobado por el Contralor General para el afio 1990. 
El COA estAi ubicado a 5 kil6metros de San Roberto en la Provincia Oriental del
pais, lugar al cual so puede llegar por via terrestre y de la capital existen 180
Kin. de distancia, aproximadamente tres horas de viaje. 
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La atenci6n primaria debe dirigirse hacia las actividades corrientes, es decir,
hacia aquelias que fueron realizadas en los iltimos 4 meses, incluyendo el que
iniciamos el trabajo. 

El 6ltim, afio fiscal cmrnpleto termin6 el 31 de diciembre de 1989. 
Esta auditoria se estA programando porque el COA constituye una actividad 
muy importantedel MAG y se ocupa de varios programas prioritarios, que se 
cree involucran varios problemas de gesti6n dificiles y ademds es una fuente de 
trabajo significativa para los habitantes de la zona. 
El prop6sito de la auditorfa prograrnada es evaluar las actividades ejecutadas 
por el COA, con el prop6sito de promover el mejoramiento en s-: operaciones. 
Verificar el cumplimiento de los objetivos para los cuales ha sido creado y
organizado el COA constituye el enfoque pr-ncipal del trabajo a desarrollar por
el equipo de auditores de la Contraloria General. 
Este trabajo ofrece ]a oportunidad para demostrar su habilidad para indagar en 
las Areas problem~ticas, para identificar los aspectos mucstionables y para
producir un informe significativo para ]a Contralorfa y para el usuario del 
servicio de auditoria. 
El personal de apoyo necesario para terninar esta tarea prontamente serd 
identificado en el proceso de ejecuci6n de este trabajo conforme las necesidades 
que se vayan identificando en el mismo. 

Anexo se incluye la asignaci6n de trabajo emitida por el sefior Director de 
Auditoria de ia Contraloria que contiene ]a decisi6n de ejecutar el estudio y los 
requerimientos a cumplir. Tambi~n se incluye una solicitud de estudio recibida 
en la Contralorfa General, adjunto al oficio de asignaci6n del trabajo. 



ANEXO N1 

de 199.
 

Sefior
 

Lic.
 

Encargado del Equipo
 

Presente
 

Comunicoa ustedque ha sido designadopara dirigir la auditoria

al Centro Oriental de Agricultura (CCA), dependencia regional

del Ministerio de Agricultura, ubicado cerca 
de San Roberto, en
 
la Provincia Oriental.
 

El objetivo del estudio
es evaluar el grado de cumplimiento de

los objetivos establecidos alCOA. Con esteprop6sitodebera

verificar las actividades importantes, identificando las

operaciones que ameriten la aplicaci6n de acciones para su
mejoramiento, mediante la emisi6n de las respectivas
 
recomendaciones.
 

La auditoria ha sido programada en el plan anual de auditoria,
 
considerando que el COA constituye und entidad muy importante

del Ministerio de Agricultura, que opera varios programas de
 
envergadura y se cree involucran algunos problemas 
en sus

operaciones. Elestudioincluira los ultimoscuatromesesde
 
actividades y las acciones de auditoria deber~n contemplar

hasta el tiltimo dia laborado del mes en que iniciamos el estudio.
 
Este constituye el primer estudio realizado 
en el COA desde su

creaci6n, por lo que debera considerar un enfoque global para el
estudio. AdemAs, el afio pasado se recibieron denuncias sobre la

existencia de algunas deficiencias y que en el proceso de la

auditoria deben ser verificadas y preparados los informes, que

de ser pertinentes se pondrAn 
en conocimiento de los

denunciantes. Adjuntocopiasde las denuncias recibidas.
 

Atencamente,
 

DIRECTOR GENERAL DE AUDITORIA
 

c.c.: Archivo
 

RB/gp.
 

<A
 



San Roberto, de 199
 

Sefior
 

Contralor General de la Repiblica
 

Su despacho.
 

Un grupo de residentes 
en San Roberto, Provincia Or'"ntal, me han
 
encargado comunique a usted una serie de situaciones que se
 
vienen presentando en 
el cumplimiento de las responsabilidades
 
del Centro Oriental de Agricultura (COA) por intermedio de sus
 
funcionarios, las cuales constituyen caracteristicas propias
 
de una administraci6n ineficiente.
 

Los hechos que deseamos denunciar est~n contenidos en los
 
siguientes puntos:
 

1. Uso indebido de los vehiculos propiedad del COA, los dias
 
festivos, s~bados ydomingos.
 

2. Retraso en la cancelaci6n de las obligaciones a que tienen
 
derecho los beneficiarios de los programas que maneja el COA.
 
3.Limitada existencia de fertilizante para las 6pocas de mayor
 
consumo 
yen las que se requiere su utilizaci6n.
 

4. Falta de una linea de financiamiento para li adquisici6n de los
 
fertilizantes, pues en las actuales condiciones su 
pago es
 
pr~cticamentede contado, loque conztituye una carga adicional
 
para los agricultores de la zona.
 

5. Limitada o inexistente asistencia t~cnica en 
el uso de los
 
fertilizantes, situaci6n que ha originadoen varias ocasiones
 
p~rdidas importantes para los productores, debido a las
 
dosificaciones utilizadas por los agricultores.
 

Los hechos antes referidos se han presentado en repetidas
 
ocasiones, durante los afios 198_y 199.
 

Agradecer6 se digne instruir respecto 
a la ejecuci6n de una
 
fiscalizaci6n exhaustiva de los puntos sehalados y 
se me informe
 
sobre los resultados, ya que asi lo requiere la ciudadania y el
 
prestigio de organismos que como la Contraloria General deben
 
cumplir con sus obligaciones de vigilancia y control.
 

Atentamente,
 

Prof. Pedro Picado
 

Direcci6n: SanRoberto, Avenida 2 yCalle 15, Casa N0 109,
 
T61efono 18-1020.
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Centro Oriental de Agricultura (COA) 

2. REVISION PRELIMINAR 

2.1 Estudlo Inicial 
RESULTADOS RESUMIDOS DE LAS ENTREVISTAS CON EL MINISTRO DEAGRICULTURA Y OTROS FUNCIONARIOS. 
Hace dos semanas acompafiado por el Subcontralor General "'.sted realiz6 unareuni6n breve con el Ministro de Agricultura. Este estuvo asistido por elDirector de Administraci6n, quien tiene jurisdicci6n administrativa sobre el 
COA. 
En esa reuni6n usted expuso las responsabilidades de auditorfa de laContraloria General, la autorizaci6n por ]a cual su trabajo seria hecho, einform6 al Ministro sobre ]a decisi6n de realizar una auditoria operativa en el 
COA. 
Tambi6n explic6 la polftica que utilizarfa para operar e informar durante el proceso de ia auditorfa. Tanto el Ministro como el Director deAdministraci6n, aseguraron que el Ministerio cooperarfa completamente conusted y los informara en caso de necesitar alguna ayuda. 
De inmediato el Ministro nombr6 al Director de Administraci6n como surepresentante para todos los asuntos relacionados con el trabajo, a pesar dequo 61, como Ministro, estaria disponible si pesteriormente desearfamos una 
reuni6n adicional. 
El Ministro dijo, que el Ministerio apreciaria mucho la entrega de una copia decualquier informe a la Asamblea, y la oportunidad para comentar todas lasobservaciones y los efectos que serfan incluidos en cualquiera de los informesa la Asamblea. Usted explic6 que 6sto es una prActica usual de la Contraloria 
y que serd aplicada en este caso. 
Despu6s de una reuni6n con el Ministro, usted tuvo una conversaci6n
posterior con el Director de Administraci6n del MAG, para obtenerinformaci6n adicional, incluyendo la qu een resumen a confinuaci6n se expone: 
El COA estA dirigido p ......Director que es responsable por todos los asuntosrelacionados con la ividades del Centro., El estA sujeto a la direcci6n
general del Director de Administraci6n; el Centro se rige por los reglamentosgenerales del MAC, los que contienen Ia politica general y las directivas para
regular sus actividades. 
Ademis de estos roglamentos generales hay una Directiva de Autorizaci6n deProyecto y Politica (DAPP) para cada actividad principal del MAG. Estos seencuentran firmados por el Ministro y son seis directivas oficiales. 
Copias de estos documentos sc encuentran disponibles en el lugar deoperaciones del COA donde tambi6n se guardan copias de la legislaci6n
pertinente y los antecedentes legalcs relacionados. 
El Centro es administrado por el Director a] nivel regional, y s61o est6 sujeto a]a direcci6n general emanada del MAG. El Ministerio provee servicios legalesa solicitud del Centro, y sus actividades est~in sujetas a las auditorias
efectuadas por el personal de auditoria interna del MAG. El Director de 
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Administraci6n no recordaba las auditorfas que habian sido realizadas por el 
Ministerio, pero dijo quc copias do los informes de 6stos so encuentran 
disponibles tanto on el Centro como on ]a Auditoria Intrna del Ministerio. 
Una discusi6n subsecuente con el Auditor Interno del MAG revel6 que hay
dos informes formales preparados por su representante permanente en el 
Centro, quien debe tenor copias de 6stos. 

El Auditor Intemo dijo quc debido a las importantes actividades del COA,

mantiene un personal permanente compuesto por un auditor interno y dos
 
asistentes. Agreg6 quo el auditor interno residento esti bajo su supervisi6n

directa, y el Auditor Interno del MAG es administrativamento responsable

ante el Director do Administraci6n. El manifest6 quo el auditor interno
 
residente es un hombre excelente, quo ha realizado un buen trabajo y que es
 
altamente considerado por todos. Se le ha dado instrucciones para que sea
 
muy amplio evaluancio las perspectivas; no titubeara en inmiscuirse on los
 
aspectos operacionales y que hiciera una contribuci6n real para el
 
mejoramiento de las operaciones del Centro.
 
El Director de Administraci6n sugiri6 quo una informaci6n m~is detallada y

directa acerca de las operaciones del Centro podria ser obtenida del Director
 
del COA y de su nersonal y que preferirfa quo la obtuviera do esa manera en
 
lugar de a travs del 61. Por ltimo exprcs6 quo llamaria al Director y

arreglaria una reuni6n para conocer al Director y a su personal en el plazo do
 
tres dias.
 
En Ia fecha acordada, usted y sus dos ayudantes principales se reunieron con:
 
el Director del Centro; los gerentes do las tres divisiones operativas y el
 
gerente do ia Divisi6n do Servicios Administrativos. Despu~s do ]as

explicaciones usuales al Director sobre el objetivo de la revisi6n, las
 
autorizaciones y los m~todos de operaci6n, 6ste le asegur6 su cooperaci6n.
 

El Director del COA nombr6 al Gerento do la Divisi6n do Servicios
 
Administrativos como la persona encargada de hacer los arreglos para el
 
espacio do trabajo, y como la persona indicada a quien debiamos concurrir
 
por cualquier necesidad. Adem~s dijo quo deberia sentirse libre de ir hacia 61
 
por cualquier asunto que usted creyera conveniente, pero que podia

considerar a los gerentes do las divisiones operativas y de la Divisi6n do
 
Servicio Administrativo como sus representantes para tratar este asunto.
 
El Director brevemente describi6 aquellas divisiones y sus programas de Ia
 
siguiente manera:
 
Divisidn de Programas de Abonos (DIPA)
 
Este es realmente un programa do dos partes: una quo corresponde a la
 
fabricaci6n y venta do equipos especiales para abono de suelos a los

hacendados y otro encargado de la actividad de distribuir el abono, bajo el
 
cual el abono es obtenido do otras instalaciones del MAG y vendido por ol
 
Centro a los hacendados.
 

Divisi6n de Bierestar (DIBI)
 

Esta divisi6n Ileva a cabo un programa de pagos mensuales a las familias
 
indigentes situadas en las dreas rurales do la regi6n oriental del pais.

Esencialmente, es un programa do pagos ben6ficos a las personas calificadas.
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DIvision de Investigacifn (DIN) 
Esta divisi6n conduce investigaciones en varios aspectos de ]a produccion
agricola. Es ia operaci6n m~is pequefia, pero tiene un presupuesto de cerca do
80.000.000.00 por afio. 

Divisi6n de Serviclos Administrativos (DISA) 
Esta divisi6n es responsable por un niimero de actividades diversas.
Probablemente sus funciones rnis importantes son la contabilidad, la 
financiaci6n de todos los programas del 	Centro, la adquisici6n y la operaci6n
de las instalaciones generales del mismo. Biisicamente 6stas se encuentran
localizadas en el edificio principal do adrninistraci6n, en el cual se encuentran
albergadas la direcci6n de la mayoria de las actividades del Centro. 
Esta divisi6n tambi6n opera el edificio del laboratorio donde se cumplen ia 
labores de investigaci6n. Asimismo administrar un nilmero do edificios 
pequefios en el complejo. Adems provee servicios para estos bienes
inmuebles como limpieza, plomeria y mantenimiento general. Esta divisi6n 
tambi6n dirige una flota de autom6viles empleados para las otras actividades 
del COA. 
Ademis de las actividades precedentes asociadas con los programas

principales del Centro, la Divisi6n de Servicios Administrativos tiene
 
responsabilidad por el manejo de la propiedad, que antiguamente comprendia

al complejo industrial.
 
Estas actividades, referidas como "Actividades del Complejo" consisten en una
 
amplia variedad de funciones. Las principales son:
 

1. 	 Alquiler de varias residencias en la localidad (casas adquiridas o 
construidas cuando el complejo fue construido); 

2. 	 Ventas del derecho del corte de jirboles madereros; 
3. 	 Arrendamiento de tierra con prop6sitos agricolas, y para pastos; y 
4. 	 Contrataci6n de concesionarios para actividades recreacionales en el

lago situado en la propiedad del Complejo. 
Ademis esta divisi6n negocia y administra los contratos de concesiones para 
el almac6n general, situado en el Complejo. 
Concluidas las entrevistas, le proporcionaran varios documentos que usted 
debera ordenar y examinar. 

Caso de Estudio p~gina 7 

http:80.000.000.00


e entro 6 rientalde gricutura 

2.2 	 Recopilacin de informaci6n bdsica 
PROGRAMA DE EQUIPOS ESPECIALES PARA ABONO DE SUELOS 
El programa de equipos especiales para abono es conducido segiin Ley N 182,
aprobada el 15 de enero dce 1975, copia de esta ley ha sido obtenida, y se 
encuentra en el Archivo de Legislaci6n establecido para 6sta tarea. 
El programa se inici6 en 1976, los primeros equipos especiales para abono de 
suelos fueron terminados en 1976, inicicndose las ventas en esa misma 6poca. El 
prop6sito del programa fue proveer de una fuente de suministro de equipos
especiales para esparcir los abonos, los que no se podian conseguir de otras 
fuentes en esa 6poca. Los equipos eran necesarios debido a quL atros mdtodos, 
no provefan el control sobre ia distribuci6n del abono. 

Esta necesidad se hizo manifiesta a poco tiempo de iniciarse el programa de 
equipos de abono, (en 1974), cuando una distribuci6n desigual caus6 serios 
dafios a algunas cosechas en varias oportunidades. 
Los equipos no son autopropulsados y estdn disefiados para ser halados bien 
sea pot animales de tiro o por tractores. Se proveen en (4) cuatro tainafios. 
El equipo es bisicamente una tolva montada sobre un eje con dos ruedas. La 
rotaci6n de las ruedas hace girar un mecanismo en ]a tolva, que hace que el 
abono pase a trav6s de las ranuras de la parte baja de la misma, las cuales 
pueden ser parcialmente cubiertas para controlar la cantidad a distribuirse. 
Excepto por las ruedas y soportes, los equipos son fabricados do planchas de 
metal que son cortadas, tomeadas y soldadas en el taller do fabricaci6n de 
equipos. 

La producci6n y venta de los equipos especiales han ido aumentando 
gradualmente a trav6s de los afios, alcanzando el afio pasado una venta total do 
10.000 unidades, vendi6ndolas a precios que varian entre o45.200 y ¢78.900,
promediando todos los tamafios equivale aproximadamente a 50.000 cada uno 
o a ventas totales de 500.000.000. La producci6n ha sido aparejada a la 
cantidad de ventas. Ademis hay un pequefio negocio de repuestos. 
Las operaciones relacionadas con los equipos so encuentran bajo ]a direcci6n 
inmediata de un Superintendente, el cual tiene la autoridad total por todos los 
asuntos relacionados con la producci6n y venta de los equipos; incluyendo el 
empleo y la destituci6n del personal y el establecimiento de los jornales. 
El Superintendente de equipos es a su vez responsable ante el Gerento de la 
Divisi6n do Fertilizantes, quien tambin tiene la Direcci6n General sobre las 
ventas o programas de abonos. 

El Superintendente de equipos tiene tres secciones operativas para conducir los 
asuntos relacionados con los equipos. Dos de 6stos, las secciones de fabricaci6n 
y pintura son responsables de manufarturar los equipos. La tercera secci6n 
operotiva es el departamento do v: tas quo lieva a cabo un programa vigoroso 
de ventas de los equipos. 
Los estados do operaci6n del departamento de equipos por los t1ltimos cinco 
afios muestran lo siguiente: 
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Operaclones del Programa (de Fabricacion y Venta) de kOs Equipos
Especlales para Abono de Suelos 

1985 - 1986 

(En miles de pesos) 

DESCRIPCION 1985 1986 

Ventas de equipos
 
(tamaho A 7.500 
 338.400 320.100 
a 045.200) 
(tamafo B 1.250 70.500 67.000 
a 56.400)
 
(tamaho C 667 
 45.100 43.200 
a 67.600
 
(tamaho D 583 
 46.000 44.100 
a 7,9.900) 

Total 10.000 500.000 474.400 
500.000 

Ventas de repuestos 2.000 1.800 
Total 502.000 476.200 

Costo de Ventas 

Costo de fabricaci6n (10.000 unid) 

Material directo 275.000 262.000 
Mano de obra 75.000 72.200 
directa
 
Gastos generales 
 50.000 47.500 

Total 400.000 381.700 

Sume el 210.000 210.000
inventario inicial
 
Deduzca el 
 210.000 220.000 
inventario final
 
Costo de ventas 
 400.000 371.700 
Ganancia bruta 102.000 104.500 
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OPERACIONES DEL PROGRAMA 

1987- 1989 
(En miles de pesos) 

DESCRIPCION 

Ventas de equipos 

(tamaho A 7.500 a 45.200) 

(tamaho B 1.250 a 56.400) 

(tamaho C 667 a 67.600 

(tamaho D 583 a 78.900) 

Total 10.000 500.000 

Ventas de repuestos 

Total 

1987 

304.000 

67.500 

42.100 

43.000 

456.600 

1.700 

458.300 

Costo de Ventas
 

Costo de fabricaci6n (10.000 unid*)
 

Material directo 

Mano de obra directa 

Gastos generales 

Total 

Sume el inventario inicial 

Deduzca el inventario final 

Costo de ventas 

Ganancia bruta 

261.000 

69.800 

46.000 

376.800 

220.000 

230.000 

366.800 

91.500 

1988 1989 

301.500 300.000 
63.000 60.000 

38.000 34.000 
37.000 33.900 

439.500 427.900 

1.000 800 

440.500 428.700 

254.500 242.000 

65.000 63.800 
42.000 41.000 

361.500 346.800 

230.000 235.000 

235.000 200.000 

356.500 351.800 

84.000 76.900 
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OPERACIONES DEL PROGRAMA (CONTINUA)
 
1985 A 1989
 

(en miles de pesos)
 

DESCRIPCION 1985 1986 1987 1988 1989 

Gastos de venta, distribuci6n y administraci6n: 
Sueldos vendedores 60.000 59.800 59.200 58.000 54.000 
Gastos de ventas,
Distrib. y Adm6n. 20.000 19.200 18.900 17.000 15.000 
Costc de Distrib. 
(mayormente
embarque 1987) 10.000 9.800 9.700 9.000 7.000 
Costos de adm6n. 10.000 9.700 9.600 9.000 7.000 

Total-Costos de 
venta y adm6n. 100.000 98.500 87.400 93.000 83.000 

Exceso (d6ficit) 2.000 6.000 4.100 (9.000) (6,100 

(*) Detalles s6lo del aho pasado. 

El personal encargado de las operaciones relacioniadas con los equipos de abono 
durante el iltimo afio fue el siguiente" 

En la Of icina del Superintendente 5 
En el Taller de Fabricaci6n 86 
3 Cuadrillas de 2 hombres - corte metal 6 
2 Cuadrillas de 2 hombres - torneo 4 
8 Cuadrillas de 2 hombres - ensamblaje de equipos 16 
30 Cuadrillas de 2 hombres - soldadura 60 

En el Taller de Pintura 5 
Cuadrillas de 2 hombres - pintura 10 
Mano de Obra Indireca de la Planta 20 
En la Oficina del Director de Ventas 5 
Vendedores 60 

TOTAL 1_6 
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La operaci6n de manufac.ura es conducida en una planta de propiedad del 
Gobierno ubicada en el Centro Oriental do Agricultura. Era en un principio una 
instalaci6n industrial del gobierno y pas6 al Ministerio do Agricultura en la 
6poca en que se iniciaron ]a producci6n y venta de equipos especiales para 
abono. 

El financiamiento do la operaci6n de los equipos de fertilizantes se hace con un 
fond, rotativo de $ 300.000 en el cual se deposita el producto de la., ventas. 
Las operaciones son conducidas sobre una base de autofinanciamiento. 

Nuestras entrevistas no revelaron relaciones do los funcionarios de las 
operaciones de los equipos con entidades o intereses externos. 
No existe autorizaci6n para efectuar pr6stamos para financiar la actividad de 
fabricaci6n de equipos. El COA recibi6 y mantiene hasta la fecha un fondo 
rotativo sobre el cual, anualmente pagan intereses a una tasa que corresponde a 
la pagada por el Gobierno sobre sus pr6starnos. 

Se revis6 la politica general aplicable a ]a operaci6n do los equipos. Se le 
encontr6 estipulada en los Reglamentos Generales del Ministerio y en la
Directiva de Autorizaci6n del Proyecto y de la Politica del Programa de los 
equipos especiales para abono. Una de las politicas es la siguiente: 
"El prop6sito del programa, segn lo estable.:ido en la legislaci6n autori:7ativa, 
es proveer equipos de abono a los agricultores do la regi6n sobre una base de
reembolso del costo pero al precio minimo factible, de tal manera quo los 
agricultores puedan sacar el m~iximo provecho do las prcticas modemas do 
abono". 
El COA programa el volumen de su producci6n de equipos, de tal manera que, 
operando a un volumen cabalmente nivelado, el nmero total do equipos 
producidos anualmente se aproxima estrictamente a ]a cantidad vendida. 
La manufactura de los equipos es esencialmente una operaci6n de corte de 
planchas de metal, torneado y soldadura, quo concluye con el ensamble y 
pintura. El abastecimiento de las planchas do metal on la regi6n esti 
estrictamente controlado por el Gobierno debido a que son totalmente 
importadas por 61 y las fuentes de divisas se encuentran limitadas. 

Las compras de las planchas do metal son efectuadas por el Centro, en la 
Agencia Gubernamental do S, ministros y los pagos est~n basados en los costos 
reales de dicha Agencia. Las ruedas, los ejes y los soportes tambi6n son 
adquiridos bajo arroglos similares desde la misma fuente. La pintura es 
conseguida por el COA do una fuente local. 
Los equipos son vendidos por el Departamento de Ventas a trav6s de 
vendedores ubicados a todo lo largo de las veas agricolas en la regi6n. 
Discusiones con el Jefe do Operaciones do los equipos y con los hombres 
encargados de los centros de fabricaci6n y pintura no revelaron la existencia de 
problemas sin soluci6n. 

So realiz6 un recorrido para observar las operaciones de fabricaci6n de los 
equipos yel 6inico aspecto perc 1do, que parecia do inter6s especial, fue una 
aparente falta de laboriosidad c la planta, ya que nadie se mostraba interesado 
on ejecutar sus labores. 
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Aspecto para consideracidn particular 
El ostado do costos do operacidn de las actividades do fabricaci6n y venta do los 
equipos de abono indica, que en la venta so incurre en costos bastante
significativos. Parece valioso considerar la posibilidad de quc la funci6n de
vender se realice por vendedores de fertilizantes on vez de tener una 
organizaci6n separada para ia venta de los equipos. 

PROGRAMA DE DISTRIBUCION DE ABONOS 
Este Programa fue autorizado on 1973 por la Ley N- 385 aprobado el 12 de mayo
de 1973. El archivo de los papeles de trabajo contien,..na copia de la Ley. 
El Programa inici6 sus operacioaes en 1974; su prop6sito fue proveer una fuente
de abastecimiento de fertilizantes para los agricultores y para otros
consumidores, al no contar el pais con esa fecha, do otras fuentes disponibles. 
El Programa es administradc,por el Gerente do la Divisi6n de Abonos, quien
tiene completa autoridad para conducirlo. La actividad es esencialmente la de
vender fertilizantes y de proveer asesoramiento a los consumidores do los 
mismos. 
No hay sucursales u oficinas en el campo a pesar de quo existe buena capacidad
de ventas distribuida entre numerosas locaiidades en las dreas ag'colas. El
Programa dispone de un personal de 130 vendedores, quienes informan 
directamente al Gerente de ia Divisi6n de Abonos. 
El Gerente tiene un asistente y tres empleados administrativos en su Gc:ina. 

Los tinicos bienes involucrados en la operaci6n de abonos son los muebles y
equipos de oficina. Estos son proporcionados por el Centro, al igual que el
espacio para ]a oficina en el edificio de ]a Administraci6n. 
Las operaciones del programa de distribuci6n do abonos por los 5 iltimos afios
ha sido resumida por la unidad financiera, Ia que so presenta en el siguiente 
cuadro: 
ESTADO DE OPERACIONES DEL PROGRAMA DE DISTRIBUCION DE 
ABONOS
 

1985-1989 
(En miles de pesos) 

1985 1986 1987 
 1988 1989
 

Ventas de Fertilizantes 2000.000 950.000 902.500 857.500 814.500 
Costo de Ventas 810.000 769.500 736.500 699.000 664.000 
Sueldos de Vendedores 140.000 126.100 124.000 118.000 112.000 
Otros gastos de ventas .300 .285 .271 .246 .233 
Otros gastos administrativos .200 .190 .178 .171 .162 
COSTOS TOTALES 1Q00,00 943.100 9054M 8
 
Resultado neto (P6rdda) 1000.000 6900 
 (12 1O.0000 
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No hay autorizaci6n para efectuar prdstamos, excepto un fondo rotbtivo que Cue 
establecido al comienzo del programa y sobre el cual se pagan intereses al 
gobierno, a una tasa aproximada a aquella pagada por el Estado sobre sus 
propios pr6stamos. 

La politica general que gobierna las operaciones de abono, segtin lo establecido 
en ]a Directiva dc Autorizaciones y Politica, es que aquellas operaciones sean 
conducidas econ6micamente y que el precio de venta del abono se establezca 
tan bajo como sea posible y consistente con los requisitos do que las operaciones 
scan conducidas sobre la base de autofinanciamiento. El iequisito do que la 
operaci6n sea autofinanciada es una disposici6n de la legislaci6n autorizada. 
A pesar de que ]a lcgislaci6n no dice nada acerca do las fuentes de 
abastecin-entos para los fertilizantes, ha sido pr~ctica de la Divisi6n obtener 
todo lo que necesitan de la Divisi6n de Administraci6n de Tierras del Ministerio 
de Agricultura. Esa Divisi6n tiene responsabilidad administrativa por las tierras
propiedad del gobierno quo contienen yacimientos minerales, de los cuales se 
extrae el abono. Esa actividad fue establecida especificamente para proveer los 
suministros necesitados por ]a Divisi6n de Abonos al comienzo del Programa y
fue iniciado bajo la autorizaci6n general d'- Ministerio para hacer el uso m~s 
efectivo posible de las tierras bajo sui administraci6n. 
La Divisi6n do Administraci6n de Tierras (DAT) extrae el fertilizante cuando es 
necesario y por las cantidades requeridas para hacer frente a las necesidades de 
la Divisi6n de Abonos y para embarcarlos para los clientes como consecuencia 
de los pedidos recibidos. La DAT Ileva los inventarios requeridos y determina 
el perioJo de producci6n. 
El abono es vendido por el personal de ventas de la Divisi6n de Abonos. Los 
vendedores son experimentados agr6nomos con entrenamiento especial en el 
uso de fertilizantes. Estos vendedores ofrecen servicios de asesor-a !cs 
agricultores sobre el mejor uso y aplicaci6n del abono, asi como sobre un sin 
nmero de otras actividades agricolas. 
Al obtener informaci6n general acerca del programa de abono, no encontramos 
evidencia de aiglin problema no resuelto. 

PROGRAMA DE BIENESTAR 
El Programa do Bienestar fue iniciado conforme a Ley N2 415, de fecha 25 do 
marzo de 1982. Una copi i de la Ley se encuentra archivada en los papeles de 
trabajo. No han habido modificaciones a la ley desde que fue promulgada, a 
pesar do que han habi'o Asignaciones Presupuestarias Anuales desde esa 6poca 
para financiar ei Programa. 
La actividad do Bienestar estA autorizada en todo el vecindario del Centro 
Oriental de Agricultura. Otros programas do naturaleza similar son dirigidos 
por otras entidades en varias secciones del pais. La mayoria de estos programas
estdn dirigidos por entidades de gobiernos locales, pero el que se Ileva en el 
Centro estA conducido por el Ministerio de Agricultura debido a que hay una 
poblaci6n numerosa viviendo on la propiedad del gobierno, cuando las 
primeras actividades industrialcs fueron concluidas aproximadamente 10 afios 
antes, di6 lugar a un gran n6mero de personas despedidas do su trabajo, el 
programa fue iniciado para proveer pagos compensatorios mensuales por el 
perfodo necesario para provenir los problemas econ6micos quo de otra forma 
habrian existido. 
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El programa do bienestar es manejado por ]a Divisi6n do Bienestar, la cual esdirigida por el Gerente, quien depende del Director del Centro. Se le hadelegado al Gerente toda ]a autoridad para Ilevar a cabo el programa de ]amancra prescrita por ]a ley. Bajo la autorizaci6n y Directiva del Progrania todala responsabilidad operativa ha sido delegada al Gerente del Programa, a pesardo que el Director del Centro tiene el derecho do intervenir on cualquier aspectoquo el considere conveniente. Sin embargo, es al Gerente a quien el Ministeriobusca para una administraci6n adecuada y para a justificaci6n de las
transferencias recibidas. 
Los dnicos activos importantes usados en el programa son una flota devehiculos y los equipos de oficina. Ambos al igual quo la ofici:-, ubicada on eledificio de administraci6n, han sido proporcionados por el Centro. 
El personal Jel programa do bienestar consisto en un Gerente y cuatro asistentesde oficina administrativa y un personal de campo, compuesto por cincoasistentes scciales, quienes trabajan fuera de la oficina administrativa. 
Los costos del programa on los dltimos cinco afios se pueden resumir de ia 
siguiente forma: 
COSTOS DEL PROGRAMA DE BIENESTAR 
(En miles de pesos) 

1985 1986 1987 1988 1989 

Pagos bendficos 120.000 
Sueldos del Gerente 4.000 
Sueldo del personal 4.000 
Otros gastos administrativjs 2.000 

139.000 

4.200 

4.300 
2.100 

151.000 

4.500 

4.700 
2.200 

177.000 

4.600 

4.800 
2.300 

194.000 

4.800 

5.000 
2.500 

TOTAL 130.000 149.600 162.400 188.700 206.300 

No han habido cambios sustanciales en los aspectos fiscales del Programadurante los tiltimos cinco ahios, excepto una reducci6n gradual on los 
beneficiarios. 
Los pagos ben~ficos han ido bajando on ura tasa anual aproimada al 5%. Lascanfidades promedio de pagos por beneficiario tambi6n han declinado por elreconocimiento de los individuos de una unidad familiar que han pasado a serno eegibles, debido a muertes, salidas del ,irea, y por los menores que han
alcanzado los 18 afios de edad. 
El Programa es financiado por transferencias anuales y cada afio ]a entidad hasido extraordinariamente exacta en sus apreciaciones sobre las necesidades do 
fondos. 
La Ley establece las condiciones para sor elegidos para el programa. Sc solicita a]a Divisi6n que examine muy cuidadosamente todas ]as solicitudes para pagosben6ficos y cuando la elegibilidad es establecida, el individuo es agregado a laslistas. Los nombres son removidos de la lista a] momento que las personas 
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pasan a ser no elegibles. Los pagos se realizan mensualmente s6lo con chequesgirados a la orden de los beneficiarios elegibles que constan en una lista oficial.
Los cheques son enviados por correo al beneficiario o a su solicitud son
remitidos con la asistenta social. Se encontr6 esta iltima disposici6n adecuada 
para cubrir las necesidades de algunos beneficiarios que se encontraban
impedidos de movilizarse de sus casas por enfermedad, para hacer efectivos los 
cheques. 

Discusiones con los ful.cionarios responsables del programa no revelaron la 
existencia de problemas no resueltos. 

PROGRAMA DE INVESTIGACION 
El Programa de lnvestigaci6n comejnz6 en el afio 1978. Fue iniciado conforme ala Ley NQ545, de fecha 2 de abril de 1977, una copia de la disposici6n legal se 
encuentra en los papeles de trabajo. El Programa fue establecido para conducir
investigaciones relacionadas con la mejora de ]a agricultura en la regi6n, y seg6n
el contenido de ]a Directiva de Autorizaci6n de! Proyecto y de la Polftica, "con el
objetivo particular de aumentar la productividad de las haciendas familiares que 
se encuentran en la regi6n". 
El programa estS bajo la direcci6n de un Gerente quien informa al Director del 
Centro. El !-iguiente personal labora en el programa: 

Gerente y Subgerente 2 
Secretaria del Gerente 1 
Personal de Oficina en las Of icinas 3 
del Gerente y Subgerente 

Personal total de la Oficina del 6 
Gerente y Subgerente 

Jefes de Investigaci6n 10 
Asistentes de Investigaci6n 20 
Obreros 10 

TOTAL 46 
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Los costos del Programa por los iiltimos 5 afios se resumen a continuaci6n: 
COSTOS DEL PROGRAMA DE INVESTIGACION 
(En miles de pesos) 

1985 1986 1987 
 1988 1989
 

Sue!do del Despachodel Gerente 7.700 7.600 7.600 7.400 7.500 
Sueldo de los Jefesde Investigaci6n 200.000 198.000 199.000 198.000 199.000 
Sueldos de Asistentesde Investigaci6n 300.000 290.000 295.000 296.000 298.000
Pagos de Obreros 40.000 39.000 42.000 41.000 40.000 

TOTAL SUELDOS Y
SALARIOS 617.000 603.000 612.000 609.000 612.,00 

Materiales y suministros 100.000 97.000 102.000 103.000 100.000 
Costos generales yadministrativos 83.000 82.000 85.000 89.000 85.000 

TOTAL 800.000 782.000 799.000 801.000 797.000 

El Gerente de lnvestigaci6n est6i considerado como una autoridad en asuntosagricolas y el Director del Centro le ha dado cl control completo sobre todas lasactividades investigatorias sujetas a ]a politica general del Ministerio de 
Agricultura. 
Todas las actividades investigatorias estcin ubicadas fisicamente en el Centro. ElCentro les di espacio para su oficina y para el laboratorio, y un 6irea de 97 acresdo tierras agricolas han sido separadas para las investigaciones. 
A excepci6n de las instalaciones pFra ]a oficina y el laboratorio, que como se dijoanteriormente han sido proporcionados por el Centro, los finicos activos usados en esta actividad so reducen a una pequefia existencia do equipos de trabajoagricola utilizado al llevar a cabo las operaciones agricolas experimentales. 
Las actividades se encuentran financiadas por Asignaciones PresupuestalesAnuales, que so han aproximado estrictamente a los costos incurridos. No hay
orientaci6n para efectuar pr6stamos. 
Al igual que en las otras actividades del Centro no existen organigranas
establecidos ni descripciones de funciones por escrito. El Centro sigue la polificade sefialar un Jefe para cada una de sus actividades y deja dichas actividades en
libertad de ejecuci6n a ]a jefatura. 
La actividad do investigaci6n es realizada bajo un dispositivo bastante general.
La Ley que ]a establece estipula que ia investigaci6n seri trazada para mejorar 
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las actividades agricolas do la regi6n, particularmente la productividad do las 
haciendas familiares. Una amplia delegaci6n de funciones ha sido extendida 
por el Director del Centro al Gerente de la actividad investigatoria y 6l a su vez 
permite una libertad similar a los Jefes de las investigaciones. En discusiones 
con nosotros, el Gerente enfatiz6 la importancia de esta filosofia en el 6xito do 
las operaciones. El expres6 que sentia quo la actividad debia ser ampliamente
extendida, de tal manera que pudieran efectuar investigaciones sobre el control 
do insectos, desde quo las p6rdidas en la producci6n eran aumentadas por esta 
causa, pero que a pesar do una muestra clara de este creciente problema, se
habian rehusado a conceder el aume: ito de las Asignaciones Presupuestales. El 
Gerente dijo quo el Centro cstaba haciendo todo lo que podia con los fondos
disponibles y que 6stos eran esca-amente adecuados para cubrir las actividades 
de investigaci6n que ahora se :stdn realizando. 

ACTIVIDADES DE LA DIVISION DE SERVICiOS ADMINISTRATIVOS 
Se obtuvo la siguiente informaci6n sobre los aspectos financieros y otros factores 
referentes al funcionamiento de la Divisi6n de Servicios Administrativos. 
El costo de operar el edificio principal, el laboratorio y otros edificios 
secundarios en el Centro fue de $ 4.000.000 durante el 6ltimo afio fiscal y los 
costos han seguido siendo aproximadamente los mismos en los 6ltimos cinco 
afios. A excepci6n del edificio del laboratorio, cuyos costos estin ubicados en
las actividades de investigaci6n, todo el costo de operacidn do los edificios estdn 
distribuidos entre las varias actividades que so desarrollan en las instalaciones. 
El costo de la flota de autos totaliz6 $ 3.500.000 durante el afio pasado y tambidn 
se ha mantenido relativamerte constante. Los costos estin distribuidos entre las 
actividades desarrolladas sobre ]a base de kil6metros recorridos, concediendo 
los costos m~s altos a los vehiculos mds costosos. 
El costo de las otras actividades de apoyo administrativo, incluyendo el 
despacho del Director del Centro, durante el ahio pasado fue $ 200.000.000. 
A continuaci6n so resume el ingreso bruto y neto anual del filtimo afio por otras 
actividades de ia Divisi6n Administrativa siendo las cifras similares a las de los 
6ltimos cinco afios: 

RESULTADOS DE OPERACIONES DE OTRAS ACTIVIDADES 
DE LA DIVISION ADMINISTRATIVA 

(Misceldneos) 
Aho 1989 

Concepto Ingresos Costos Neto 

Alquiler de casas 1000.000 500.000 500.000 
Venta de timbres 200.000 50.000 150.000 

Alquiler de tierras 300.000 75.000 225.000 
Concesiones recreacionales 500.000 300.000 200.000 

Almacen general 300.000 100.000 200.000 
TOTAL $ 2300.000 1025.000 1275.000 
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Una conferencia con el Gerente de la Divisi6n de Servicios Administrativos,
quien esti encargado de las actividades antes mencionadas, revel6 que no so
habian efectuado auditorias internas de estas actividades duranto los 61timos 
cinco afios hasta el afio pasado, cuando los controles sobre los ingresos fueron 
examinados. Los arreglos sobre los alquileres de casos son todos cubiertos por
contratos anuales quo son por lo general renovados cada afio. Las ventas de
Arboles madereros son efectuadas a trav6s de contratos de ventas celebrados 
despuds do publicar y solicitar propuestas. Las tierras donde hay arboles 
madereros, son examinadas peri6dicamente y se toma la decisi6n sobre las Areas 
y los tamafios de los Airboles a ser cortados por los compradores. 
Las propuestas so hacen sobre una base total de los Arboles mrJ..reros de 
tamafios y tipos especificos de Areas determinadas. 
Los alquileres de la tierra se hacen tambi6n sobre una base de contrato anual, 
por lo general renovable de afio a afio. Las concesiones son tambi6n otorgadas
sobre una base contractual y el ingreso es un porcentaje especifico sobre las 
ve-,tas de los concesionarios. La Divisi6n de Servicios Administrativos verifica 
las cantidades vendidas y el ingreso por la concesi6n cada afio como parte de su
administraci6n de contratos, y so solicita a los concesionarios que mantengan
registros do los ingresos. 

AUDITORIA INTERNA 
Durante el afio pasado se han realizado nueve auditorias a travds de ]a Unidad 
de Auditoria Interna. Un examen fue dirigido a los costos do la n6minas dc 
pago del programa de equipos especiales de abono, y otro al programa de 
distribuci6n de abonos en general. El programa de auditoria para el Programa
de Distribuci6n de Abonos fue m~is extensivo e incluy6 Ia consideraci6n do la 
efectividad y eficiencia de los proceso:- de ventas y cobranzas. 
Adem~is, los siete eximenes restantes han sido realizados on las diferentes 
actividades de la Divisi6n Administrativa, cada uno ha culminado en un
informe del Director del Centro, con copia al Gerente de la Divisi6n de Servicios 
Administrativos. Las observaciones fueron por lo general favorables excepto 
por unos cuantos errores do pequefia importancia. Ellos fueron dirigidos a 
evaluar los controles financieros y la verificaci6n de los registros contables, asi 
como los estados financieros. 
A continuaci6n so expone una lista de los eximenes realizados: 

1. 	 Verificaci6n do los inventarios por conteo fisico y verificaci6n do los
registros. Todas las actividades del Centro. 

2. 	 Examen de los controles sobre los ingresos y cobranzas. Todas las 
actividades del Centro. 

3. 	 Examen de los procedimientos de abastecimientos incluyendo las 
compras y los desembolsos. Todas las actividades del Centro. 

4. 	 Verificaci6n y dictamen de los estados financieros del Centro al 31 de 
diciembre de 1988. 

5. 	 Evaluaci6n de los contro'cs sobre las asignaciones presupuestales, 
incluyendo el cumplimiento con el Presupuesto. 

6. 	 Examen do ]as cuentas do Gastos Generales (Carga Fabril) y su 
distribuci6n on las actividades. 

7. 	 Verificaci6n de los cambios en los activos fijos. 
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Todos los informes fueron revisados brevemente para averiguar qu6 trabajo se 
habfa hecho y considerarlo en nuestro planeamiento de trabajo identificando 
cualquier observaci6n significativa que requiera mayor consideraci6n. 
La auditorfa interna realizada sobre los costos do la mano de obr.3 en la 
producci6n do equipos especiales para abono, no contienon observaciones 
adversas importantes. La auditoria incluy6 la verificaci6n dce todas las tarifas do 
pago de sueldos contra los registros individuales, las pruebas de chequeo de las 
tarjetas do tiempo en c6mputos de tiempo y pruebas do verificaci6n de 
aumentos do las n6minas do pago. Se presenci6 el pago de sueldos y se 
efectuaron chequeos del personal en la planta para asegurarse de que aquellos 
que figuraban en servicio en las tarjetas do tiempo, al moment,. e ]a inspecci6n, 
so encontraban realmente presentes. So encontraron dos errores en las tarifas 
efectudndose los ajustes. La auditoria inform6 favorablemente al comentar las 
operaciones examinadas y el control sobre las mismas. 
La revisi6n del auditor interno do ia operaci6n de distribuci6n de abonos 
durante el afio, mostr6 quo el examcn incluy6 no s6lo la actividad do ventas sino 
tambi6n las compras de fertilizantes de la Divisi6n do Administraci6n de 
Tierras. El informe fue completamente favorable, al describir las varias 
actividades y al comentar el procedimiento do verificaci6n de facturas, prontitud
de los pagos, y sobre la eficiencia y efectividad de los procesos de ventas y 
cobranzas. Tan.'_Li6n inchy6 el examen de as cuentas do gastos do los 
vendedores. El ir .rme fue enviado al Mini.tro de Agricultura y copias del 
mismo fueron suministrados al Director del Centro Oriental de Agricultura. 

El informe no se present6 en grandes detalles, pero indicaba que el examen 
habia tornado todo el aspecto principal de la actividad en una forma casi total y 
completa. Indicaba quo, do acuerdo con las practicas usuales, so habia 
preparado y enviado una carta al Director del Centro, cubriendo asuntos de una 
naturaleza administrativa local. 

El auditor nos inform6 que habia estado muy ocupado con otras actividades 
para dedicar alguna parte de su esfuerzo al Programa de Bienestar. Ninguna 
auditoria so ha realizado desde ia iniciaci6n de dicho Programa. 
Asimismo no se ha efectuado ningfin examen do la Actividad do Investigaci6n.
El auditor dijo quo sus esfuerzos han sido dirigidos cada afo a asuntos quo el 
creia se encontraban on mayor necesidad de su atenci6n, los cuales eran mas 
susceptibles de ser revisados efectivamente por un auditor en comparaci6n con 
las actividades do investigaci6n. Expres6 quo no tenia conocimiento especial
sobre el campo de investigaci6n agricola y particularmente de los proyectos a 
cabo en la Divisi6n de Investigaci6n. Por esta raz6n, el creia que su personal 
podia ser usado mas efectivamente on otra Area. 
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3. Resultados de la Evaluacion General de la Estructura 
del Control Interno 

PROGRAMA DE EQUIPOS ESPECIALES DE ABONO 

Venta de equipos 
So realiz6 el examen de una muestra de 25 transaciones de venta para lograr un
conocimiento de las actividades. Todos los pedidos se registrar on un formato
de ventas prenumerado. Estos son emitidos en libretines y entregados a los
vendedores mantenidndose un control central de los nimeros emitidos y
entregados. Los procedimientos establecen que el vendedor presente informes
mensuales conteniendo un resumen de sus actividades de venta durante el mes.
Ademis do la cantidad y tamafios de los equipos vendidos, los clientes 
potenciales visitados, los gastos incurridos como gastos do venta, y las 
comparaciones con ia cuota (meta de ventas), so requeria tambidn quo en los
informes se rinda cuenta de los formatos do venta usados. 
So requeria que los informes muestren ]a cantidad do formatos disponibles con 
sus correspondiontes nimeros de serie, los usados durante el mes yQ1el timo
nimero. En el caso do ocho de los vendedores sus informes no contenian el 
material requerido para el control do los formatos de venta. 
Se nos dijo que el control de formatos habia sido establecido como un medio de asegurar que todas ]as transacciones de venta se registraran apropiadamente en
el departamento contable en el Centro, pero que se habia descuidado la 
aplicaci6n sisterOmtica de este control. 
Los formatos de venta son preparados en original y cuatro copias. Cuando so
firma el contrato, una copia se entrega al cliente, el vendedor retiene una, otra va a la oficina de venta de equipos y dos a ia oficina de despacho de la fibrica de 
equipos. Despu6s del despacho de los equipos una do esas copias va la oficina
de contabilidad del Centro. La copia que va la oficina do contabilidad se usa 
para registrar las ventas y las cuentas por cobrar y tambi6n para registrar el
costo do ventas y el cr6dito al inventario de equipos. Todas las copias son
acumuladas durante un mes despu6s de haber sido registradas diariamente on
el registro do ventas, el cual es tambi6n un registro de cuentas por cobrar, y alfin del mes ser convierten on los documentos bisicos para los asiontos contables 
mensuales do ventas y costos. 
Los precios de ventas por cada uno do los cuatro tamafios de equipos y
repuestos son determinados cada afio en abril. Ellos no so cambian durante el
afio a menos que haya un cambio importante en los costos. No ha sido necesario 
un cambio durante el afio desde 1984 cuando hubo un cambio importante on los 
costos do las planchas de metal. Todas las ventas que examinamos se realizaron
al precio oficial establecido. La revisi6n do los documentos revel6 la firma de
iniciales; prueba de que todas las facturas fueron verificadas por un segundo
empleado do ventas respecto a los precios y a otros requisitos, despu6s do haber 
sido calculados por el empleado quo lo formul6. 
Como parte do las operaciones mensuales do cierre, so resume el total do ventasdo equipos, aplicando el precio correspondiente a cada una, y se compara con el
ingreso por ventas registradas. Se afiaden cargos por otras ventas tales como 
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repuestos y las cifras combinadas se cuadran con el total de los cargos a las 
cuentas por cobrar. Los montos dc las cifras determinadas en el resumen 
anterior son relacionadas tambi6n con los cr&iitos a los montos de inventario de 
equipe y so deternina la concordancia. 
Tambien efectuamos un examen do los cilculos dce los precios de venta do los 
equipos. Encontramos que estaban basados en los costos de producci6n los 
cuales eran determinados como so describe despu6s, ms un porcentajo para
cubrir los gastos de venta y de otros costos do equipos para fertilizante. La 
finica diferencia entre el total de costos asi dete-minados para el filtimo afio, y
los precios do ventas para el presente afio son los ajustes sobre cambios 
conocidos o previstos en los elementos especificos del costo. r,- ejemplo, en el 
c~lculo do afios pasados se realiz6 un ajuste para reconocer un incremento de
10% en los costos do las planchas de metal al cual habia sido anunciado por la 
Agencia Gubernamental de Suministro (AGS). Nuestra revisi6n de los cilculos 
de precios no evidenci6 ningln problema. 
Como existia un requisito de que los precios de venta incluyeran el costo del 
equipo de fabricaci6n nuevo y las modificaciones de dichos equipos,
chequeamos el tratamiento de tales rubros en las determinaciones del precio y 
su contabilizaci6n. 

En los gastos importantes -aquellos que excedan a $ 100.000 el costo es 
capitalizado y cargado a las operaciones, durante el periodo estimado do vida 
6til. El cargo anual so incluye en el c~iculo anual del precio. Actualmente el 
saldo no amortizado on la cuenta es do $ 12.262.000 y el cargo anual es de $ 
1.626.200. 

El control sobre las ventas so mantiene mediante el uso de un sistema do cuotas. 
El superintendente de equipos con ]a ayuda de las estadisticas do agricultura 
para cada una de las 6reas desempefiadas por sus vendedores y las experiencias
pasadas en el drea, establece una cuota para cada uno do sus vendedores. 
El rendimiento de los vendedores es comparado mensualmente con la cuota y so 
toma do la acci6n administrativa quo sea apropiada. Hay, evidentemente, un 
intensivo esfuerzo do ventas. Se espera quo los vendedores trabajen duro,
produzcan resultados. El examen do los procedimientos do revisi6n de los 
informes mensoales sobre acividades de los vendedores y de las acciones 
tomadas sobre ellos, indican que el superintendente vigila sus actividades 
estrechamente y toma las acciones necesarias quo parecen las indicadas. 
Nosotros encontramos on las ventas examinadas quo todas ellas so pagaban
dentro do los 30 dias do entregadas. So nos inform6 que los vendedores estn 
facultados a aceptar ordenes sin exigir el pago contra entrega, s6lo en aquellos 
casos on los quo tengan seguridad do quo el pago so hari do acuerdo con las 
condiciones del cr6dito. So nos dijo quo algunas veces era nocesario r'chazar 
ventas porque el comprador no tenia el crddito quo garantizaba el cobro do la 
venta en un plazo do 30 dias y no estaba dispuesto a comprar sobre la base de 
pago contra entrega. Sin embargo, se dice quo esto rara vez ocurra. 
Una revisi6n do las cuentas por cobrar mostraron las cifras del mayor do ventas 
y cuadrada con las cuenta- por cobrar do la cuenta control mostr6 quo todas las 
cuentas eran circulantes dentro del limite do los 30 dias excepto una que so habia 
excedido reci6n del limite. La venta era por $ 56.4(X) y ya se habfa iniciado la 
gesti6n con el vendedor. El examen de la cuenta control indic6 quo no habia 
existido ningtin saldo durante el afio anterior. 
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Costos de producci6n de equipos 
Se. rcaliz6 una inspecci6n de las operaciones do producci6n y la siguiento 
resume la informaci6n miis importante. 
La producci6n sc realiza on up edificio utilizado exclusivamente 
para la producci6n do equipos. Adermis exi-te un edificio adyacento on el quo se
guardan los equipos terminados listos para la venta. Este inventario varia 
sustancialmente do tamafio porque existe una fluctuaci6n importante en la tasa 
do ventas durante el aiio, pero la producci6n ticne una tasa mis o menos
uniforme a trav6s del afho. Esto no ,ignifica quo las ventas no se efectdcen 
durante el ano. 

Ambos edificios estin encerrados dentro de un cerco de ocho pies, rezago del 
complejo industrial. Existen cuatro puertas en la cerca, tres do las cuales estin
normalmente cerradas con Have, excepto cuando se abren para un uso especial.
La puerta principal so mantiene abierta durante el dia de trabajo y hay un
guardiAn vigilando todo el dia. Antes del establecimiento do ffta prictica se
habfa producido alguna pc6rdida do materiales, presumiblemente por robo 
ejecutado por gente de fuera que ingres6 sin ser autorizada. Se nos inform6 que 
esto sucedi6 afios atris. 
El principal material usado on la producci6n do equipos es ia plancha de metal. 
Este es enviado a ]a planta y guardado hasta su uso on ia secci6n de corte. Las 
diferentes piezas necesarias para prolucir os equipos son cortadas de las
planchas en esta secci6n; luego se tornean de acuerdo con los disefios y
especificaciones y so reunen en juegos todas las piezas necesarias para un
equipo. Estos juegos se cargan en carretillas, esperando para pasar a la secci6n 
de soldaje. 

La secci6n de soldaje recoge los juegos, efectia el trabajo de soldaje, y las 
mantiene hasta que pasen a la secci6n de ensamblaje. Las partes soldadas en 
esencia ]a tolva, el agitador y la pieza de cierre del fondo de la tolva se unen a las 
ruedas y ejes cn la secci6n de ensamblaje do donde se termina el ensamblaje
total de equipo. Esta es la secci6n do entornillaje de piezas. 
La secci6n de pintura recibe los equipos entornillados, los limpia, pinta, y seca 
on un cuarto de secado. Despuds de terminar, los entrega al inventario do 
productos terminados desde donde se embarcan los pedidos a los clientes. Pero 
ni el taller do ]a fibrica ni el almacdn de productos terminados se cierra con 
Have. 

La operaci6n de producci6n trabaja con un nimero minimo de papeles. Las 
secciones de corte y torneado preparan cada dia las partes requeridas para el 
numero de equipos fijados por la oficina del superintendente. El plan
establecido fija la producci6n do juegos do partes en el nmero requerido, a fin 
do que cada una do las secciones mantengan el flujo do trabajo, lograr que haya
un proceso continuo on cada una de las secciones de trabajo y que la tasa do 
productividad est6 controlada. La producci6n de una unidad desde el inicio 
hasta el trmino normalmente dura cerca do una semana. Cuando se produce
alguna demora pequefia en una de las primeras secciones, so efectia un 
pequefio trabajo suplementario entre cada uno de los pasos del proceso para 
asegurarse que no haya demora on las operaciones do las secciones 
subsecuentes. 

Todos los trabajadores de los talleres do fabricaci6n y pintura marcan tarjetas de
tiempo, las cuales so usan para calcular los montos de jomales. Las unidades de 
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equipos no se agrupan en lotes para efectos del costo para los diferentes 
procesos en el taller de manufactura. La contabilidad del taller de producci6n se 
realiza como un todo, a pesar de que las diferentes clases de costos se acumulan 
separadamente. El departamento de pintura informa diariamente el numero de 
los diferentes tamafios do equipos que se terminan y que so envian al almac6n 
de productos terminados. 
La producci6n en cada una de las secciones no so reporta diariamente ni so 
mantiene un registro de producci6n por hombre o grupo. Sin embargo, a efecto 
de determinar el nmero de equipos en proceso de manufactura al fin de cada 
mes, cada una de las secciones del taller de manufactura reporta el nimero 
disponible al final del mes y los porcentajes do acabado do aCuL,.ro con las 
clases do porcentajes establecidas para los articulos en las diferentes secciones. 
Las secciones reportan tambi6n los saldos no usados de los componentes
importantes de material tales como planchas de metal, ejes, ruedas y pintura, a 
efecto de ajustar los costos de producci6n para el mes. 

El control sobre las operaciones de producci6n so mantiene por medio do 
presupuestos. Estos presupuestos mensuales so establecen sobre la base do la 
experiencia en costos de meses anteriores, ajustados de acuerdo a los cambios 
previstos tales como el nivel do producci6n y los cambios en los elementos 
importantes del costo como planchas de metal y pintura. El presupuesto se 
descompone por elementos importantes del costo. Los costos actuales 
incurridos se comparan con el presupuesto. So averiguan las variaciones. En 
cada caso encontramos quo cuando se dieron variaciones on los costos so habian 
efectuado las investigaciones, y los comentarios parecieron explicar las 
variaciones. Generalmente estaban representadas por clases do costos tales 
como reparaciones de maquinaria quo se suceden peri6dicamente y quo no son 
regularizadas por los ajustes do inventarios. 
Las in-iestigaciones sobre los m6todos do contabilidad revel6 lo siguiente. Los 
costos do producci6n de equipos se cargan a ia cuenta "Costo de FaDricaci6n" la 
cual so desglosa en sus componentes. Previamente al principio del mes, ]a 
cuenta es cargada con los elementos do costo no usados (Costo do lnventario on 
proceso) al fin del mes anterior, tales como planchas do metal, ejes, ruedas y
pintura. Al final del mes 6sta so acredita con los elementos semejantes no 
utilizados en 'lmes. (Costo de Inventario on proceso al fin del mes). 

El costo total do fabricaci6n del mes, so asigna a las unidades producidas de la 
siguiento manera. Se determina la cantidad de equipos de cada tamafio 
recibidos durante el mes en inventario do productos terrv.y nados. So afiade las 
unidades en proceso al fin del mes de cada tamafio, en su producci6n 
equlvalente y so deduce la producci6n equivalento de unidades en proceso del 
principio del mes. La cantidad te6rica neta (que es la total producci6n 
equivalente del mes) so multiplica por un factor de equivalencia por cada 
tamaho do equipo para obtener el total de producci6n en unidades estandar, el 
cual so estima es el equipo mis pequefio, o tamafio A. Los factores fueron los 
siguientes: 
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Tamaho 	 Factor Precio de 
venta 
corriente 

A 1 45.200 
B 1.25 56.400 
C 1.50 	 67.600 

D 	 1.75 78.900 

Precio de yenta promedio 50.000 

Tales factores se aplica,- a la producci6n equivalente de cada tamahio y el costo 
total de fabricaci6n se divide por el total establecido en unidades estandar. 
Estos costos uritarios se aplican a cada tamafio de acuerdo con los factores 
asignados. Los valores resultantes se usan en ia determinaci6n del inventario 
final, las adicioves para el mes, y en ]a determinaci6n del precio de los 
inventarios en proceso. 

El porcentaje de acabado al fin de cada uno de los procesos de manufactura fue 
el siguiente: 

Fase proceso 	 % por % 
proceso acumulado 

Corte y 	 15 15 
torneado 

Soldaje 50 65 
Ensamblado 	 10 75 
Pintura 25 	 100 

Para el control de las operaciones de manufactura el superintendente dijo que 61 
revisa los costos incurridos por los elementos individuales e investiga
profundamente cualquier variaci6n significafiva. Sin embargo, 61 dijo que su 
ms importante control era a trav6s del costo unitario de producci6n de cada 
mes. El dijo que 6sta era la cifra en ]a que estaban mis interesados sus 
superiores y por lo tanto tambi6n la de mayor inter6s para 61. Al responder a la 
pregunta sobre los controles de la productividad de su personal de vendedores 
dijo que, por supuesto, el costo unitario le advertirfa sobre cualquier problema 
en ese aspecto. La falla de cualquier secci6n para mantener )a producci6n seria 
tambi6n evidente porque el trabajo se paralizaria en ese punto. 

Nuestra revisi6n de ia base para la determinaci6n de los factores para los 
diferentes equipos indic6 que eran razonables y se obtuvo el mismo resultado de 
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nuestra revisi6n do las bases para los porcentajes de estado de acabado para los 
equipos en proceso de manufactura en las diferentes secciones. 

Los principales materiales uEados en la producci6n do los equipos eran 1,s 
planchas de metal, ejes, ruedas, soportes y pintura. Los primeros cuatro
 
elementos eran obtenidos todos de ia Agencia Gubernamental de Suministro
 
(AGS). La pintura so compraba de fuentes locales. El superintendente solicita a
 
la Divisi6n de Servicios Administrativos que pida 15 suministros a medida quo
 
los inventarios de articulos disminuyen
 

El examen do varias muestras de compras a la AGS mostr6 que las ca:.tidades
 
pedidas concordaban con las cantidades recibidas y pagadas. Todos los envios
 
fueron sujeto a la inspecci6n usual, e infcrmes do recepci6n usados para probar
 
el recibo y aceptabilidad de los materiales. S'., encontr6 tambi6n quo los precios

pagados estaban do acuerdo con los precios oficiales de venta para tales
 
materiales.
 

Como ia legislaci6n b6sica para el programa de equipos establece que los precios
 
a pagar a la AGS debe ser a sus costos, revisamos el mdtodo dc-determinaci6n
 
do los precios en esa Agencia y verificamos quo el precio estaba de acuerdo con
 
sus costos. So verific6 tanroi6n que los ejes, ruedas y soportes asi como las
 
"arillas do soldaje se compraban tambi6n do esa fuente.
 
El procedimiento do facturaci6n establecia la verificaci6n de las cantidades,
 
precios, plazos y do pago. No so aceptaban descuentos en las compras do la
 
AGS y so requeria el pago dentro do los 10 dias do la recepci6n. So verific6 el
 
cumplimiento de estos requisitos en las transacciones examinadas.
 
So efectu6 tambi~n el examen de una muestra do procedimientos do compra do
 
pintia. La pintura se compra aproximadamente cada tres meses cuando se
 
efectfia la compra de los suministros estimados para tres meses. Para controlar
 
la razonabilidad del precio so solicita concurso do precios do cada una do las tres
 
fuentes de menudeo, que abastecian el drea en que estaba ubicado el Centro.
 
Los tipc . do pintura normalmente so venden al menudeo a los clientes do los
 
abastecedores a 01.000, por gal6n, pero estAi disponible al Centro a precios quo
 
oscilan entre v675 y 722 el gal6n en cantidades de 800 galones. Los precios
 
parecen un poco caros, pero nos dijo el superintendente quo s61o ]a mejor
 
calidad de pintura podria impedir la acci6n corrosiva del fertilizante el cual
 
deterioraba terriblemente los equipos a menos que se usara pintura do ia mejor
 
calidad.
 

En la revisi6n do la historia de ]a compra do pintura, encontramos que los tres
 
abastecedores solicitados habian proporcionado al Centro en diferentes 6pocas
 
pintura para los equipos. Se nos dijo que los tres abastecedores suministraban
 
tres diferentes calidades do pintlira, pero quo las tres habian sido chequeadas y

la experiencia mostr6 quo las tres eran satisfactorias y do calidad equivalente.

Las variaciones del precio fueron explicadas por el superintendente como
 
resultantes do la intensa competencia entre los abastecedores. Los
 
representantes do los tres abastecedores visitaban la plantc cada trimestre
 
tratando de vender la superioridad do sus calidades de pintura. Todos ellos
 
competian cada vez quo se hacia una compra, algunas veces se altemaba la
 
oferta mis baja. La Divisi6n do Servicios Administrativos dijo quo no so podia
 
establecer un molde regular para los m todos de concurso de precios Vse
 
asumia quo las ofertas dependian do cuan ansiosos estaban los proveedores de
 
hacer negocio on ia fecha en quo so efectuaban las adquisiciones.
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Examinamos una muestra do las transacciones y los procedimientos a lo- quecefifan. El sistema de procedimientos aplicado actualmente a las tran.accionos 
se 

examinadas incluyeron la verificaci6n de las facturas contra las cantidades yprecioe especificados en las 6rdenes de compra. Las 6rdenes para lastransatciones habian estado .ujetas tambi6n a los procedimientos que incluiancomparaci6n de precios y cantidades do ]a propuesta ganadora. La asignaci6nen 
cada caso examinado so efectuaba a la propuesta mis baja. Las facturasIlevaban anotaciones de que habian sido comparadas con los informes recibidosrespecto al material. Los informes recibidos eran firmados por el Jefe delDepartamento de Pintura para significar el recibo de] material. La pintura seguardaba on un almac6n cerrado con llave por el mismo Jefe hasta que fuerausado por los pintores. Se habfan verificado las facturas matematicamente y'.eacogieron on cada caso a los descuentos por pagos dentro de los 10 dfas 
permitidos. 
En una entrovista a] capataz do pintura acerca de los controles quo el manteniasobre las operaciones, nos cont6 sobre los problemas que tuvo una vez sobre eluso do la pintira. El estaba muy orgulloso de su 6xito en la soluci6n do esteproblema y de Iaeficioncia de su operaci6n. El dijo que habia observado que elconsumo de pintura variaba mucho y no nocesariamente con el volumen deproducci6n. El estudi6 el asunto y encoatr6 que algunos do sus pintores noprestaban mucha atenci6n al monto do pintura aplicado y eran inconsistentes ensu prictica. Por esa raz6n 61 habia establecido un registro do los nimeros doequipos pintados por cada uno de sus pintores durante una somana y unregistro do la cantidad de pintura utilizada. El habia examinado los trabajos depintura para asegurarso quo so habia realizado un trabajo adoecuado. 

Descubri6 quo algunos do sus pintores lograban realizar de una pistola dopintura, ms r-Iajo de pintura. El estudi6 sus procedimientos y orden6 quo losotros pintores sig oieran sus m6todos. Desde entonces 61 obtuvo una mejorutilizaci6n do ]a piatura y mantuvo una inspecci6n cuidadosa do las pistolasilenas de pintura para verificar su uso adecuado. Desde esa 6poca, el consumodo pintura habia sido consistente con Ia producci6n de equipos. Nos mostr6registris que respaldaban sus estudios y los resultados do los procedimientos
usados. 
Respecto a los costos directos do trabajo revisamos el procedimiento seguido yerncontramos que so efectfian chequeos de la presencia de los obreros en el lugardo trabajo. Los registros quo examinamos mostraron las pruebas hechas y los
resultados de dichas pruebas. 
Los procedimientos de preparaci6n de ]a planilla mostraron que se usabantarjetas de tiempo para determinar el tiempo trabajado y se usaban tarifas(jornales) oficiales do trabajo para determinar los montos on las planillas. Lastarifas oficiales se obtienen de ]a oficina del superintendente y se mantiene unregistro contfnuo do cada empleado on la secci6n de preparaci6n de ia planilla.Nuestra revisi6n de los procedimientos de preparaci6n de planilla no revel6ninguna debilidad impov'tante. Nuestra revisi6n de las cuentas principalesidentific6 las clases principales de costo. Examinamos las auditorias internas doestas cuentas suplementando el trabajo en Ioquo fuera necesario. Se
consideraron adecuados los procedimientos usados en el control de estos costos. 

Gastos de venta de equipos especlales 
Se paga a los vendedoros un salario bisico y reciben una comisi6n sobre ]a venta 
de equipos, do acuerdo con las tarifas fijadas por ia Junta Nacional de Salarios 
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para empleados ptblicos. VerificamoF los proc-dimientos para c6mputo do 
pago y los encontramos adecuados. Los pagos se efectilan mensualmentc por 
cheque. Los controles sobre las actividades de los vendedores y su 
prod Lictividad se mantiene a trav6s de un sistema de cuotas de ventas y 
mediante los informes monsuales de los vendedores discutidos anteriormente. 

Las cuentas de gastos de los vendedores se remiten mensualmente, se revisan y
generalmente son aprobadas por el superintendente de la actividad de 
fabricaci6n de equipos cuando las recibe. En nuestra muestra encontramos 
casos de denegaci6n de aprobaci6n cuando el superintendente consideraba que
los gastos no eran razonables o permisibles. Nuestra revisi6n de los controles 
sobre los gastos de los vendedores indic6 que eran adecuados. 
Los informes de la administraci6n sobre las actividades de venta consistfan on 
los informes monsuales de las actividades do los vendedores y los 
correspondientes a la comparaci6n entre las cuotas asignadas a los vendedores 
con las ventas informadas por ellos. Tales informes parec'an proveer un 
efectivo control sobre las actividades de venta. 
Se pregunt6 al superintendente el por qu6 se habian decidido que los equipos se 
manejaran For un grupo de vendedores soparados de los que manejaban las 
ventas do fertilizante. Dijo quo so habia considerado Ia posibilidad de que los 
vendedores de fertilizantes manejaran la venta de equipos pero se rech, z6 desde 
el punto do vista ae que so necesitaba concentrar arns atenci6n en estas ventas 
para lograr difundir su uso tan pronto como sea posible. 
Fondo Rotatlvo para la ActiviJad de Fabricaci6n de Equipos Especiais 
El rondo rotativo para equipos es de $ 300.000.000.00 que estj dentro del limite 
do $ 500.000.000.00. Los fondos no usados se mantienen en el Tesoro del 
Gobierno y por lo tanto se reduce el prdstamo que el Gobierno tendria que 
hacer. 

Sin embargo, ]a actividad do manufactura paga un inter6s sobre el monto total 
del ondo, como lo prescribe la legislaci6n bAsica, a la tasa de inter6s pagado por
el Gobierno sobre sus pr6stamos como In determine el Tesoro Piblico. La tasa 
pagadi estaba de acuordo con la dete: minaci6n hecha por el Ministro de 
Finanzas y con los intereses pagados por el Gobierno. 

El monto del fondo fue considerado razonable. Los saldos no usados del fondo 
bajan aproximadamento a $ 10.000.000 cada afio cuando los inventarios de 
equipos soportan el alza de las ventas en la primavera del afho. 

PROGRAMA DE FERTILIZANTES 

Ventas 
Nosotros revisamos 20 transacciones de ventas para tener un conocimiento 
mejor do lo que se estaba tratando. Nuestra revisi6n revel6 las pricticas 
siguientes: 

Las 6rdenes de fertilizantes son preparadas por el vendedor do fertilizante. 
Cuando se efectfia una venta ocasional en el Centro, un empleado dependiente
ilena el formato de la orden y se sigue el mismo procedimiento general. Los 
formatos de 6rdenes do venta no son prenumerados y no se trata de mantener 
control sobre estos formatos a pesar de quo son documentos oficiales a trav6s de 
los cuales se autorizan los embarques; so efecttian los cargos a los agricultores y 
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sc tramitan los desembolsos de los fondos del Gobierno al abastecedor dofertilizantes. Esta era una discrepancia completa respecto a los procedinientos
establecidos para los equipos. 
El vend odor retiene una copia del forinato de ventz, una copia es para el cliente,una para la Oficina de Ventas de fertilizante y dos van a la fibrica de fertilizantede ]a Direcci6n de Administraci6n do Tierras. Despu6s del embarque, se anotaen una de estas copias la fecha del embarque y so envfa al departamento decontabilidad del Centro como factura del fertilizante. Esta copia sirve como basepara el pago al vendedor y para registrar los costos de venta. En ]a misma copiaso fijan los precios, a los precios de venta a los agricultores y se usa pararegistrar las ventas y las cuentas por cobrar. Se usa tambi6n par,.acreditar a losvendedores para efectos del c6mputo de las comisiones. So fija el precio a unacopia adicional de la orden recibida por el departamento de contabilidad delvendedor y quo estaba pendiento do notificaci6n de embarque y so usa como

factura a los agricultores. 
Todas las ventas se efectilan al costo m~is un cargo de embalaje o porcentajedisefiado a recobrar el costo adicional incurrido en ]a conducci6n del programade fertilizantes y servicios correspondientes do asesoramiento do los vendedoresa los agricultores. Despuds diremos algo rnis sobre la determinaci6n del cargo
do embalaje. 
Las cobranzas de las ventas do fertilizantes legan por correo. Todas son enforma de cheque o giro aunque on ocasiones un agricultor viene al Centro yefectia el pago al contado. Tales pagos se efect-6an al cajero el cual hace losdep6sitos y maneja otras actividades relacionadas con efectivo, pero no efect6alabores de contabilidad. La correspondencia recibida en la secci6n do correo esabierta allf, v enviada a las personas apropiadas. 
No se Ileva ningdn registro de los fondos recibidos por las ventas de fertilizantesni exi-te ninguna relaci6n entre tales recibos y cualquier dep6sito posterior uotro registro. Los cheques son simplemente empaquetados con lacorrespondencia recibida con ellos y enviados por la secci6n de correspondenciaal cajero, mediante mensajero especial. El cajero efect-6a el dep6sito y envfa unregistro del total (y los cr6ditos a que dan lugar) a la oficina de contabilidaddonde se registran. La oficina de contabilidad hace el registro apropiado do losrecibos de efectivo y acredita a los registros de cuentas por cobrar.

Los registros de cuentas por cobrar son Ilevados en ]a misma forma que aquellosdo los equipos. Existe un registro do ventas y a medida que los pagos se recibenso irsertan las fechas do pago en ei lado opuesto a los rubros correspondientes. 
La revisi6n de las cuentas abiertas al final del mes mostr6 que todas erancirculantes. Los plazos do pago son consistentes con la ley.
El empleado que mantiene este registro nos mostr6 su reconciliaci6n de losrubros abiertos con el saldo do la cuenta control y ]a nota ,'respecto on algunosrubros cuando n2 so habia efectuado la cobranza dentro del t~rmino prescrito.El dijo quo se toman las acciones consiguientes prontamente con el vendedorcuando so vuelven morosas. La revisi6n do la cuenta control respald6 sudeclaraci6n do que no so habia quedado ning-6n saldo do cuentas durante C!afio.

El registro de transacciones so usa para registrar las compras de fertilizante y lasventas al valor de venta y constituye el registro de detalle do los costos doventas, ventas y cuentas por cobrar. La dama encargada de este registro, Sra.Laura Meza, dijo quo una do sus labores era asegurarse que las ventas totales 
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registiadas para cada mes se aproxime al costo de ventas mis el porcentaje
especificado de embalaje y que ella hacia esta comparaci6n en ]a tiltirna pigina
del registro de transacciones para cada mes. El registro respald6 su declaracion. 
La revisi6n de ]a tarifa do cargo por embalaje mostro que 6sta so determina una 
vez a! .;Io a pesar de existen 6pocas en que cambios importantes en los costos,
han propiciado ajustes durante e afo y esto se ha hecho mediante un cambio en 
los precios de lista a los agricultores. 
La tarifa de cargo de embalaje se determina cada afio estimando los costos a 
cubrir bas-indose en ]a experiencia de costos del afio anterior y ajustando 6stos 
do acuerdo a los cambios esperados y determinando el porcentaje de tales costos 
al previsto para el fertilizante. La determinaci6n del costo incluye la 
acumulaci6n do los costos por encima o debajo do lkque se recupere al final del 
periodo precedente. Aunque hubieran existido pequefios costos por encima o 
debajo do las cobranzas a trav6s de los afios, la cobranza acumulativa se 
mantiene cercana a !oscostos actuales incurridos. 
Los precios cargados por flotes de la Direcci6n do Administraci6n de Tierras 
(DAT) a ]a Divisi6n de Fertilizantes est~in sobre Ia base de los costos do 
transporte al punto ms cercano do despacho al cliente y ]a DAT 2-fecttia todos 
los arreglos do transporte. Un punto de despacho es ]a estaci6n del ferrocarril, 
oficina del expreso o cami6n. Los precios cargados por la DAT a la Divisi6n de
Fertilizante y por 6sta a log agricultores varian dependiendo del punto de
 
despacho.
 

Los agricultores tienen las opci6nes de recibir el envio en el punto miis cercano,
 
o recoger el fertilizante en la planta. Algunos escogen hacer lo 61timo porque 
creen que el costo de su transporte es menor que !asdiferencias en precios para 
los dos puntos de despacho. 

Las listas de precios do venta son emitidas cada afio por la Divisi6n de 
Fertilizantes o mds a menudo si es necesario el cambio. Los precios individuales 
se establecen afiadiendo los cargos de embalaje a los precios para cada punto de 
despacho como se muestra on la lista de precios de la DAT la cual es recibida 
po- ]a Divisi6n do Fertilizantes. 

Las facturas recibidas de la DAT para embarques do fertilizantes se aceptan tal 
como son suministradas sin verificaci6n do los precios cargados, plazos fijados o 
rastreos do las mismas. En la investigaci6n con la empleada quo maneja el pago
do las facturas, manifest6 que se le comunic6 que tal verificaci6n no era 
necesaria porque los c6mputos so efectuaban on otra entidad Gubernamental y 
por lo tanto podian aceptarse. 

Los embarques a los clientes son a los precios establecidos para la clase, cantidad 
y punto de despacho especificado. Estos cilculos no estlin sujetos a una 
segunda verificaci6n a meos que salte a la vista un error subsecuente. 

Ocasionalmente el Centro recibe quejas por cargo excesivo de un agricultor. En 
este 'aso se hace ]a investigaci6n correspondionte. 

Sueldos de los vendedores 
Los vendedores son remunerados mensualmente por medio del salario t'sico 
mds un porcentajo do comisi6n sobre sus ventas de fertilizante. Los 
procedimientos est~in de acuerdo con los reglamentcs referentes al empleado
pfiblico. La Junta Nacional de Salarios determina las tarifas mensuales y el 
registro de estas tarifas se usa en ]a preparaci6n do las planillas. 
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Todos los vendedores reciben el mismo porcentaje do comisi6n sobre ventas 
(establecida tambi6n por la Junta Nacional de Salarios) y se acuerda el total do 
comisiones de cada mes con el determinado por ]a aplicaci6n de Ia tarifa de 
comi.iones a ]a cifra total de ventas. Los montos bisicos dc salario pagado cada 
mes so recon. *I'ian con el del mes anterior ajustado por los cambios durante el 
mes. Se Ileva mes a mes un total mensual de control sobre los salarios bisicos. 
Otros costos de venta 
Estos consisten, en su mayor parte, de gastos de viajo de los vendedores. Las 
cuentas de gasto se presentan mensualmente y son verificadas por un empleado
sobre la correcci6n matemitica de conformidad con las normas emi tidas por el 
Gerente de la Divisi6n. Despu6s las cuentas de gasto son aprobadas por el 
Gerente y se pagan si son apropiadas. A veces son necesarias las correcciones y
desaprobaciones. 

Informes para control gerenclal 

Existe un informe mensual sobre ia actividad de abono que moiestra las 
operaciones actuales tal como las resume ia oficina de contabilidad, en 
comparaci6n con el presupuesto establecido. Las desviaciones son revisadas y
el gerente nos mostr6 ejemplos de acciones tomadas sobre las variaciones on que 
nos mostramos interesados. 

Se prensentan tambi6n info-'mes mensuales de las actividades do los 
vendedores. Estos informes resumem bastante bien, aunque brevemente, las
actividades de los vendedores y facilita un revisi6n de sus actividades tanto de 
la venta de fertilizantes como sobre otros servicios que prestan a los agricultores 
en sus Areas. Estos informes muestran lo que el vendedor hace diariamente. El 
gerente dijo quo 61 tambi6n so trasladaba al campo cada semana para visi tar a
los vendedores y discutir el programa con los agricultores. El manifiesta que
6sto le dAi una idea cabal de ia efectividad de sus vendedores y del control quo 
necesita sobre sus actividades. 
Respecto a la carta, referida en un informe de Auditoria Interna, dirigida al 
Director del COA sobre ciertos asuntos de naturaleza local solicitamos una 
copia al auditor ubicado on el Centro. Esta trataba de varios asuntos de rutina,
decia tambi6n quo de acuerdo con las discusiones previas 61 ya no estaba 
tratando el asunto de ]a fuente alternativa del fertilizante necesario para el 
programa de abono. 
Este asunto fue discutido ampliamente con e. auditor, quien dijo quoen la 6poca 
on quo estaba realizando la auditoria del programa de abono; el seor Alzamora
de la Empresa Piedra y Granito S.A. lo habia ido a ver con una propuesta que
conocia el Gerente de ]a Divisi6n de Abonos. 
El seior AIzamora dijo que su compafifa era una de las compaflias mds grandes
de piedra y cascajo y en raz6n do sus posesiones do dep6sitos de mineral en el
pais y sus equipo3 de demolicidn, estaba en posici6n do proporcionar a la
Divisi6n do Abono de todas sus necesidades do fertilizantes y que podia hacerlo 
has'i on un 25% por debajo de los precios que la Divisi6n do Abono estaba 
pagando a la DAT. Dijo tambi6n que esto lo haria con la misma calidad de
abono y en los mismos t6rminos y condiciones de operaci6n en que se estaba 
suministrando. Manifest6 que su compafiia queria entrar en el negocio de 
abono en competencia con el Ministerio pero consideraba que no seria 
inteligente competir con el Gobierno si 6ste decidia reducir su precio. Tambi6n 
manifest6 que no creia quo el precio del Gobierno fuera alto, pe-o que la calidad 
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do los dep6sitos do mineral do su compafia y los equipos modernos do
 
demolici6n hacia posible proporcionar el abono de manera rnOs economica.
 
El senor Alzamora dijo que 61 habia discutido su propuesta con el Gerente do la 
Divisiun do Abono y con el Director del Centro pero, despu6s de considerarlo, ie 
dijeron que el asunto se habia Ilevado a niveles altos en el Ministerio y que so 
habia tornado la decisi6n de no efectuar ningiin cambio de la fuente de 
abastecimiento. Anteriormente, el sefior Aizamora le habia informado a)
Auditor intemo ubicado en el Centro que 61 creia que su propuesta tenia valor y
debia haber sido aceptada. Aunque reconocia que la Divisi6n de Abonos estaba 
consiguiendo sus recursos del DAT., no crfa que esta situaci6n le debia 
impedir realizar su negocio. Pidi6 la consideraci6n del asunto :.auditor y la 
ayuda necesaria silo consideraba conveniente. 

El auditor dijo que habfa discutido el asunto con ambos, el Gerente de la
Divisi6n do Abono y el Director del Centro y ambos habian asumido Iaposici6n
do que no debfa modificarse el presente contrato. El Director dijo que lo habfa 
discutido con el Director General de Administraci6n el queopin6 no debia 
hacerse ning-6n cambio. El auditor habia ilevado tambi6n el asunto a la atenci6n 
de su Superior, el Jefe de Auditorfa Interna del Ministerio do Agricultura. Se le
inform6 posteriormente que el asunto habfa sido discutido con el Director 
General de Administraci6n el que confirm6 ]a opini6n declarada por el Director 
del Centro. La raz6n bdsica para la decisi6n fue de que se consideraba que era 
de inter6s del Gobierno continuar usando sus propios recursos de suministro. 
El Auditor Interno en el Centro dijo que crefa que '-,a investigado el asunto lo 
suficiente y no intent6 ir mds lejos. 
Fondo Rotativo para Programa de Distribucl6n de Abono 
El monto del fondo rotativo es de $ 150.000.000 se maneja en la misma manera,
 
para efectos del inter6s, quo el fondo para la actividad de equipos para abono.
 
Los pedidos del fondo no fluctflar, mucho porque los costos mAs altos se pagan
 
a medida que se efecttian las ventas. La revisi6n do los saldos no usados mostr6
 
quo el presente fondo es correcto. El saldo baja a veces a cerca de $ 10.000.000.
 
Un fond. mis r *'quefio puede retrasar los pagos por los suministros y de otra
 
manera perjudicar las operaciones. 

El monto del fondo est6 dentro del limite del fondo do $300.000.(X)0. El inter6s
 
es de la tarifa determinada por el Ministro do Finanzas y parece ser comparables
 
con las tarifas pagadas sobre los pr6stamos del Tesoro Pt6blico.
 

PROGRAMA BIENESTAR 
La revisi6n de los controles y procedimientos para la determinar los pagos
ben6ficos revel6 la siguiente informaci6n. (Como on otros programas, el 
material presentado contiene Ia informaci6n para un planeamiento posterior del 
trabajo). 

El examen de una muestra pequefia do transacciones rovel6 quo los cheques

mensuales de beneficio son preparados do una n6mina do beneficiarios. Esta es
 
una lista mantenida permanentemente do todas las familias que s ha 
determinado su derecho a los pagos ben6ficos y a los montos correspondientes.
Cuando suceden cambios que afectan los montos do beneficios y la calificaci6n 
do beneficiarios, el procedimiento es el de efectuar los cambios apropiados on ]a
n6mina, do modo quo so mantenga una condici6n normal do todas ]as 6pocas.
Cada mes so reconcilia el monto total de pagos do beneficio con el total del mes 
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anterior. So establece tambi6n un control total para el mes siguiente, el cual por
supuesto, est6 -ujetoa los cambios en la circunstancia durante el mos. 
Se requiere que el personal de asistentes sociales informe todos los cambios queafecten los pagos ben6ficos entre los casos asignados a ellas. Por lo tanto por
cada caso hay una asistente social encargada do la responsabilidad dc informarcualquier cambio en las circunstancias quo afecte los p;gos ben6ficos y s esperaque ellas en sus visita!; a los receptores del beneficio se cercioren do que todavia
tienen derecho a los montos que reciben. 
Para aquellos gastos quo pueden anticiparse, tales como nenores de edad queIlegan a ia edad de 18 afios, se mantiene un registro que muestra por fechas los 
casos que requieren modificaci6n sobre las fech,., indicadas. Nuestra revisi6nmostr6 que estos cambios se estaban considerando en las fechas indicadas. La
discusi6n con las asistentes sociales revel6 qe no tienen una fecha regularmente
programada para visitar a los receptores de los beneficios. Las asistentes
sociales tambi6n desarrollan el programa de visitas de asist'ncia (quo nosotros
comprobamos estaba autorizado en la ley que ostableci6 el programa debienestar) y on consecuencia no tienen tiempo para abarcar todos sus casos 
sobre una base sistemitica. 
En alguna ocasi6n cuando el trabajo de una do las asistentes sociales es muyrecargado debido a enfermedad cr6nica entre sus casos, algunas do 6stas son
reasignadas para compensar el trabajo recargado. El gerente de ia Divisi6n deBionestar nos dijo quo las asistentes sociales son rotadas do rnodo do efectuar el
mejor trabajo posible con el personal disponible. 
Los pagos ben~ficos so hacen por cheques y ]a inayoria de ellos se envian porcorreo, a menos que el beneficiario pida especificamente que sean entregados ala asistente social para su entrega; esto se efect-6a er, algunos casos por
enfermedad del beneficiario. Todos los cheques se giran a nombre del jefe d aunidad familiar y esto proporciona una medida de cintrol porque ]a mLerte de6l probablemente paralizaria ]a remesa de cheques incnsuales. Tambidn so
sellan claramente en los sobres de los cheques quo si por alguna raz6n no
pueden ser entregados deben devolverse a la oficina remitente. Esto esta
dirigido a revelar cualquier situaci6n en que los receptores so han mudado del
Area y por lo tanto so convierte on sujetos no elegibles. 
Examinados los archivos do los casos refereites a la elegibilidad, mostraron quo
en la determinaci6n, las asistentes sociales habian examinado muy
cuidadosamente las solicitudes y habian verificado en fuentes independientes,
toda la informaci6n referente a la elegibilidad y sobre los montos a pagar. Entre 
otras cosas se ircluy6 la verificaci6n del empleo on el complejo industrial on ]afecha requerida, y la inspecci6n fisica do la composici6n de ]a familia ymiembros dependientes. So comprobaron las fechas declaradas en los registros
do nacimiento cuardo part cia existir alguna dud.i en raz6n do su apariencia. 
En todos los casos examinados la elegibilidad y los montos estaban do acuerdo 
con la ley, sobre la base do ]a informaci6n contenida on el archivo. Encontramostambi6n quo on todos estos casos existian datos adecuados on el registro para
futuros cambios en las fechas on quo los nifios alcanzaban Ics 18 afios de edad.
En cada uno do los casos examinados los beneficios fueron ajusil" 4 ns
apropiadamente por los cambios ocurridos do acuerdo con el registro. 
Observamos el caso de una viida que percibia beneficios por ella y dos nifios
despuos do la muerte do su esposo; habia continuado recibiendo los pagos
despu~s de haberse casado con un viudo el cual habia continuado recibiendo 
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pagos por 61 y sus tres nifios dospuds do la muerte de su esposa, ]a cual en la 
Apoca del cierre del complejo industrial habia sido empleada a ]a quo se calIhIc6 
suoto do elegibilidad de la familia. Este caso fue estudiado por la Divsin 
Legal del Ministerio de Agricultura y opin6 que so cumplia con los requisitos de 
la ley. 

La supervisi6n de las asistentes sociales la realiza el gerente de la Divisi6n dc 
Bionestar y so consider6 practicable sin necesidad de un informe especial ya que
todas las asistentes sociales trabajan fuera del Centro y todos los casos estdn 
dentro de la localidad del Centro. Las asistentes sociales son remuneradas a las 
tarifas establecidas por la Junta Nacional de Salarios para empleados pfiblicos. 
Los asuntos que s2 originan en esta revisi6n y en otro trabajo como se indic6 
arriba, que parecen merecer revisi6n inis profunda fueron anotadas para 
considerarlos en la fase siguiente. 

PROGRAMA INVESTIGACION 
Nosotros preparamos y revisamos una lista de todos los proyectos de 
investigaci6n mencionados en apoyo del presupuesto del afio pasado. Fueron 
examinadas las breves exposiciones do motivos para el proyecto y discutimos 
los diferentes proyoctos con el Jefe de Investigaci6n responsable. Todos los 
proyectos parecian encajar claramente dentro del irea de agricultura tal como lo 
establece la legislaci6n. El gerente nos dijo que la lista de proyectos era 
discutida anualmente con los jefes de investigaci6n incluyendo los planes sobre 
cada proyecto, el estado del proyecto, y sus fines. No se encontraron registros o 
informes do estos asuntos. 
Cada proyecto est6 bajo la direcci6n inmediata do uno d,los jefes do 
investigaci6n. Antes de emprender un proyecto el jefe epa-r:i una propuesta 
estableciendo los objetivos del proyecto y la remite a Iacoisidc:aci6n del 
gerente do Investigaci6n y el director del Centro. Solo se pormite ]a ejecuci6n do
los proyectos quo reciben ambas aprobaciones. Actualmente hay 105 proyectos 
activos en la lista. 
El control inmediato do tcios los costos de investigaci6n estji a cargo de los jefes
do Investigaci6n. Todos los asistentes de investigaci6n y trabajadores son 
asignados a un jef- el cual es responsble do la supervisi6n y direcci6n de su 
trabajo diario. Todas las compras de material y servicios deben ser aprobados 
por el jefe dc investigaci6n responsable. Las compras do articulos para uso 
general de ]a actividad de investigaci6n son aprobadas por el gerente. Todas las 
compras de equipo deben ser aprobadas no s6lo por el gerente de ]a Divisi6n do
Investigaci6n sino tambi6n por el director del Centro a mej Ios quo el costo est6 
por debajo do $ 100.000 on cuyo caso es suficiente ]a aprobaci6n del gerente. 

La contabilidad del programa do investi-aci6n proporciona un informe monsual 
al gerente y al director del Ceniro, con copias proporcionadas a los jefes do 
lnvestigaci6n. Este informe muestra por partidas, el costo mensual del ,otal de 
la actividad do investigaci6n. Los montos do las diferentes par-idas se detallan 
cuidadosarnente y Tas Lifras so muestian en comparaci6.n con las cif:as del 
presupuesto anual dividido por res. 
El control sobre los sueldos y salarios, adenrs del presupuestal so establece a 
tr3ves del hecho do que no se .;"wd,:nrealizar aumcntos di. personal ni cambios 
on las tarifas (establecida.s por la Junta Nacional de Salarios) sin la aprobaci6n
del gerente y del director de Centro. Todos los empleados a tiempo completo
deben marcar relojes do tiempo, los cuales so usan para efecto de c~lculo. Los 
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informes do fiempo de !os empleados se romiten cada dos senanas para la 
aprobaci6n dc los jefes de lnvestigaci6n. Como ]a investigaci6n es una cucst-in 
mental m~is quo una actividad fisica el principal control do los costos dc la 
planilia es a trav6s de ]a supervisi6n t~cnica do los jefes. 
El presupuesto anual a! quo nos referimos arriba so basa en ]a lista de proyectos 
quo lo respaida, on el personal necesario para el afio, asi como on los suministros 
quo se estiman necesanos. La iista do proyectos presentados on los documentos 
del presupuesto muestra el titulo del proyecto, una brove exposici6n de su 
objetivo, pero ninguna informaci6n do costo. La informaci6n del costo so 
prosenta en partidas para cada clase de costo por el esfuerzo total de 
investigaci6n sin hacer la divisi6n por proyccto. So investigan :..,desviaciones 
do los costos actuales con las cifras del presupuosto. 

DIVISION DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS 
Tres do las casas estAn ocupadas por empleados: el director del Centro, y los
 
dos gerentes de ]a Divisi6n do Abono y la Divisi6n de Investigaci6n.
 
Los reglamentos del Ministerio establecen que las rentas se establecerin do
 
acuerdo con la tarifa existente para vivicndas similares en el drea determinada
 
mediante evaluaci6n independiente de la situaci6n real. Las tarifas de rentas
 
estaban de acuerdo a la recomendaci6n do un evaluador del lugar y parecian ser
 
consistentes con las tarifas enunciadas on los avisos de solicitud de
 
arrendamiento para el 6rea.
 

Los controles establecen quo todos los vehfculos salgan del garaje s6lo por

solicitud aprobada por el Director do una divisi6n operativa. Encontramos que

esto se estaba curnpliendo. Una revisi6n de las solicitudes mostr6 de que cada
 
uno establecia el uso propuesto y el prop6sito. No habia ninguna autorizaci6n
 
para uso a largo plazo o on forma permanerte. Un chequeo de los autos mostr6
 
que todos estaban disponibles o solicitados para uso oficial.
 
La auditoria interna habia cubierto extensamente los procedimientos y controles
 
sobre los ingresos y cobranzas. Los procedimientos establecen quo todas las
 
salidas de materiales y servicios por los quo se efecttian cargos scan incluidos en
 
un informe do ingresos a menos quo est6n incluidos en el contrato de arriendo.
 
Ellas so hacen por duplicado y el receptor debe hacer el pago al cajero y dar una
 
copia firmada al custodio do la p;c7T;odad.
 
Encontramos que so mantiene un registro do contratos de ariendo y otros
 
acuerdos que proporcionan un ing'eso peri6dico. 
 Los ingresos son registrados
mensualmente, en est registro. To-Ios los acuerdos quo proporcionan ingresos 
se mantienen on un archivo para chequeo mensual dol ingreso. La revisi6n de 
.osregistros indican quo los sistemas funcionan satisfactoriamente. 
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4-A Resultados del Examen Profundo de las Areas Criticas 

PROGRAMA DE EQUIPOS ESPECIALES PARA ABONO 
Desperdiclo Potenclal de la Mano de Obra de Producclbn 
f71 superintendente manifest6 que hasta donde %2sabo, nunca se habia efectuado 
ningiln estimado del tiempo para realizar las diferentes operaciones quo
intervenian on la producci6n do los equipos, ni tenia idea de ninguna medici6n 
o prueba de los tiempos quo se utilizaban actualmente para realizarlas. Tampoco 
existe un registro autorizado del tiempo diario consumido en las diferentes 
operaciones. 

El examen de la base utilizada para establecer el factor de equivalencia usado al 
asignar los costos totales de producci6n a los diferentes tamafios de equipos no 
revelo ninguna informaci6n quo sirviera a este proposito. Los factores de 
equivalenc.a usados eran simplemente relativos al peso fisico de los equipos; 
porque se creia quo asi se media adecuadamente las variaciones en los costos de 
material, trabajo de soldaje e incluso las cantidades diferentes de pintura usadas 
y el trabajo realizado. 

Nuestra comparaci6n del tiempo promedio usado, calculado de la forma que so 
describe des'u~s, para realizar las diferentes operaciones que intervienen en la 
manufactura do los equipos; no mostro ninguna variaci6n importante entre los 
diferentes periodos do produccidn, excepto quo cuando bajaron lo voliimenes de 
producci6n hubo un increnento on los tiempos tornados ya que el nivel do 
personal era relativamente constante. Nuetros tiempos so calcularon 
dividiendo las horas disponibles po- 21 personal para los diferentes procesos, 
entre el n6moro de unidades producidas durante el periodo. No encontramos 
ningin caso en quo ]a producci6n creciera repentinamente sin que hubiera 
ningn incremento de personal. Si bien vario el volumen de producci6n 
mensual, ellos fueron bastante pequefios. Hubo casos en quo la producci6n bajo 
significaivamente por un periodo y esto pareci6 deberse al elevado porcentaje
de ausentismo por enfermedad o mdis frecuentemente por periodos de 
vacaciones y feriados. 

Re!alizamos pruebas mas extensivas del tiompo tomado realmente para ejecutar
las diferentes operaciones. No creemos que los trabajadores estuvieran 
enterados do lo quo estabamos haciendo. Mediante nuestra ubicaci6n en un 
galeria del taller, nos fue posible ooservar ficilmente las cuadrillas trabaja ado en 
los diferentes procesos; desde cuando comenzaban hasta cuando 

terminaban un equipo. Observamos la actividad do un dia entero y registramos 
el tiempo real utilizado en cada proceso. Para chequear ia validez integral de 
nuestras cifras, conciliamos nuestra informaci6n sobre el niimero do unidades 
procesadas on cada operaci6n con los inventarios iniciales y finales do los 
equipos en proceso entre las opreaciones. El cuadro que sigue resume los 
resultados la pruebas relizadas. L's tiempos consignados incluyen el momento 
en quo la cuadrilla realiz6 el prime r paso para comenzar el proceso -desdo el 
movimiento de recoger el equipo o sus partes de la fuente- hasta su entrega en el 
punto on quo comienza el siguiente proceso. 
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TIEMPOS DE EJECUCION (Min.util.) 

Tiempo
No de dispon Promedio 

Cuadrillas x equip 5 tiempos
Proceso 2hombres (minut) Minimo M&ximo Total mls cortos 

Corte 3 33.75 18 56 28 20 
Tomeado 2 22.50 20 24 22 21 

Soldaje 30 337.50 215 365 295 225 
Ensamblaje 8 90.00 40 6580 45 

Pintura 5 56.25 42 62 62 45 

El tiempo diponible por equipo, representa el que tiene cada cuadrilla, en el
nivel personal y por el volumen de producci6n actual para realizar el proceso,
luego de aplicar un descuento de media hora al daa para periodos de inicio, 
t6rmino y descanso del personal. 
El ,imbitomuestra los tiempos mis cortos y los mis largos utilizados para
realizar cada proceso basados en la observaci6n a trav6s de un dia entero do 
p:oduccion. El promedio total es el promedio de tiempo tornado do la ejecuci6n
real del proceso entre el nimero de veces quc se ha realizado cada proceso
durante el dii. El promedio de los tiempos minimos es, como se indico el
promedio de los 5 tiempos minimos tornados para realizar cada tarea observada 
durante el dia. 
El promedio total de tiempo utilizad,, cuando sc compara con el tiempo
disponible indica el tiempo perdido entre la finalizaci6n del trabajo en un 
equipo y el comienzo del t-abajo en el siguiente. El promcdio do los 5 tiempo
minimos observados es iuidicativo del tiempo perdido en la ejecuci6n de los 
procesos de una manera mas ociosa de lo que demuestran las observaciones, 
quo han sido realizadas realmente en 5 situaciones. 
Sc penso en la posibilidad de quc los 5 mejores registros de tiempo para cada 
proceso pudieran significar tan solo que en cada proceso se registraron esos 
tiempos por uno o dos grupos de especial habilidad para efectuar las tareas con 
rapidez, y por lo tanto el promedio de esos 5 no fuera repre.ntativo de lo que
podia esperarse de la fuerza general de trabaj). Sin embargo, encontramos que
en cada caso lo 5 mejor, I tiermpos fueron realizados por lo meno, por 3 y a 
menudo por 4 o 5 grupos diferentes de cada proceso y en todos los grupos
encontramos varaciones e7) el rendimiento durante el dia, lo que indicaba que
existin amplias variaciones en la diligencia para hacer el trabajo en lugar de 
variaciones en la capacidad. 
En general las cifras indican que es posible obtener ahorros sustanciales en 
tiempo con excepci6n del tornezdo, en todos los procesos, tan to durante como 
entre el iniclo y el termino de cada fase. 
El volumen corriente dc producci6n es de 40 equipos al dia, siendo la 
distribuciOn normal de la producci6n de equipos la siguiente: 
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Tamano Nirmero 

A 30 

B 5 

C 3 
D 2 

TOTAL 40 
En el caso de los equipos grandes, que sc producen en pequefias cantidades, 
encontramos que no existian diferencias apreciables con el tiempo utilizado 
realmente, excepto quoen operaciones dce soldaje y pintura los uempos eran 
algo ns largos. Sin embargo, incluso en estas operaciones los tiempos ms 
cortos observados incluyeron a los equipos grandes. Ademis, para cada uno de 
los tamafios grandes, los diferentes trabajos se realizaban cn varias ocasiones en 
tiempos menores que el promedio tornado para el tamafio pequeno ,A A6n 
cuando so debia tomar en consideranci6n los tamafios diferentes de los equipos 
para establecer los estdindares de rendimiento, ellos no afectaban 
significativamente la validez do nuestras observaciones. 
Mediante la aplicaci6n del promedio de los 5 tiempos minimos utilizados 
realmente para ejecutar cada uno de los procesos, a un volumen diario de 
producci6n de 40 equipos -nivel actual de producci6n- encontramos que las 
cuadrillas de producci6n se podian reducir en la forma quo se detalla en el 
cuadro siguiente y que las restantes tendrian los montos indicados de tiempo
libre por dia por sobre y debajo de ]a media hora ya permitida para asuntos tales 
como descansos personales y operaciones de limpieza de sus equipos. 

Operacion 
Grupos 

Necesarios 
Reducc 
Grupo 

No 
Persona 

Tiempo 
Libre 

Ahorro estimado 
personal, 
base anual 

Corte 

Tomeado 

Soldaje 

Ensamblaje 

Pintura 

TOTAL 

2 

2 

20 

4 

4 

1 

0 

10 

4 

1 

2 

0 

50 

30 

20 

8 

2 

$ 1500.000 

-

15000.000 

60Uk.000 

1500.000 

$ 24000.000 

Los c~ilculos anteriores se basaron en los tiempos utilizados para realizar las 
operaciones involucradas. El trabajo dce toma dc tiempo se realizo cuando las 
cuadrillas no se encontraban bajo presi6n y cree,.-,os quo representan un 
volumen normal do pioductividad. 

Nuestra revisi6n de la informaci6n de consumo do pintura que el capataz habij
preparado, mostro el rendimiento para periodos mris cortos que un mes, pero 
como el volumen de producci6n para cada dia permanecia mas o menos 
constante, la informaci6n no fue fitil para los prop6sitos enunciados. 
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Consideramos que los resultados do nuestros estudios do tiempo eran
 
nignificativos y quo lo mAs importanto era evitar una controversia posterior

sobre la validez do ]a informaci6n una vez quo los empleados do la plant., se
 
enteraran do las pruebas realizadas. Decidimos, por lo tanto, lograr quo Ianto el

Superintendente corno el Auditor Interno del Centro participaran con nosotros
 
en otra serie do pruebas. Solicitamos una entrevista con ambos, Superintendente
 
y Auditor Interno, y pedimos que cada uno trajera consigo a uno de sus

asistentes para efectuar un trabajo con nosotros. No revelamos el motivo de la

reuni6n, poro lo expusimos on primer lugar al siguiente dia al comienzo do la
 
reuni6n.
 
En tal reuni6n expusimos los resultados do las pruebas, los tie:.:ios observados,
 
pero no los posibles cambios do personal y los ahorros.
 
El Superintendente dijo que el estaba seguro quo nuestras observaciones estaban

equivocadas y quo el realizarS sus propias pruebas, y nos dejarfa ver sus

resultados. Le dijimos que queriamos evitar una controvenrsia acerca do los

tiempos utilizados para ejecutar las diferentes operaciones y quo era muy

importante que los tiemos se tomaran sin que Ia fuerza do trabajo so entere lo
 
quo so estaba haciendo. Por esta raz6n y para evitar discrepancias posteriores
 
en relaci6n con los hechos, pensamos que so debia emprender inmediantamente
 
un proyecto de medici6n do tiempo con la participaci6n do los representantes

del Auditor Interno de del Superintendente, para minimizar la posibilidad do
 
diferencias sobre la situacion real.
 
El Superintendente dijo que no podiamos dictarle la forma de manejar su fdbrica
 
y ]a ejecuci6n do sus responsabilidades. Le dijimos que estabamos do acuordo
 
con eso, pero que la propuesta era la mejor manera para evitar la controversia

sobre ]a informaci6n y que las pruebas eran do vital importancia para el

descargo de las responsabilidades. Sefialamos tambi6n que tanto el Ministro do
Agricultura como el Director del Centro so habian comprometido para una total
 
cooperacion or ]a ejecuci6n do nuestra auditoria. 
Adem~is quo mientras
sometieramos el asunto a] nivel respectivo, la demora podria comprometer lasnocesidades do auditoria y podrian ser perjudiciales para la f~ibrica y su gesti6n,
si los resultados poste-iores Ilegarian a demostrar diferencias importantes con
relaci6n a Io que ya habiamos obtenido, debido a la sospecha do haberse pasado
I. voz sobre los chequeos do tiempo y por lo tanto impedido un apropiado
descargo de nuestras responsabilidades. Estabamos convencidos, que como
funcionario responable do la operaci6n, estaba interesado on obtener una idea
real do lo quo estaba sucediendo, antes quo demostrar una alta sensibilidad 
respecto a sus prerrogativas. 

Despus de haberse calmado un poco, Ilegamos a acordar que uno de nuestros
auditores y un reprosentante del Superintendente y del Auditor Interno, 
comenzaran un chequeo inmediato y Io continien hasta que los tres estuvieran
satisfechos sobre la validez de las cifi-as desarrolladas u otras con las que
estuvieramos do acuerdo. En el caso do quo s comenzari a desarrollar una
diferencia con las cifras previas o que hubiera un desacuerdo sobre los metodos 
o los resultados do la pruebas, so recurriria do inmediado a los jefes principales 
para resolverlas. 
El nuevo chequeo confirm6 la va!iez do las cifras primeramente desarrolladas y
se obtuvo el efecto do las declaraciones del Superintendente y del Auditor
Interno. De inmediato se les proporcion6 copias do la informaci6n previamente
tomada. 
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Mientras ambos chequeos mostraron algunas variaciones en los tiempos
promedios utilizados por las diferentes cuadrillas para realizar cada operaci6n, 
y existian variaciones entre las cuadrillas sobre el nimero de equipos
terminados durante el dia; las cifras indicaron que la falta de productividad so 
extendia ampliamente en toda la fuerza de producci6n y que on parte era el
resultado do un volumen suave de ejecuci6n do las operaciones individuales, y
lo m s importante, el despedicio do tiempo ertreel t6rmino do un equipo y el 
comienzo del otro. 
Auditorias Internas de las planillas de pago del Programa de Eqolpos. 
La auditoria interna rea!izada a los costos y a los controles de mano de obra de 
equipos no di6 consideraci6n a la efectividad en la utilizaci6n de la mano de 
obra o ]a economia en la actividad. 

Ahorros potenclales en compras de pintura 
Discutimos con el Superintendente ]a prictica actual para comprar ]a pintura y
le preguntamos por que no la compraba de un vroveedor mayorista cercano a la 
fibrica. Manifesto quo nunca habia considerado seriamento este caso, por quo
creia quo so debian utilizar fuentes locales. Tambi6n dijo que no conocia de
ninguna otra fuente distinta a aquellas do las cuaks solicitaban actualmente las 
cotizaciones. 

Un chequeo do las listas de fuentes do suministro do pintura revel6 la existencia
do tres proveedores, a dos de los cuales se solicita actualmente y otra fuente, un 
productor de pintura ubicado en la misma localidad dondo funciona el COA. 
De ia roferencia a una lista de negocios de producci6n, tratamos de identificar 
alguna organizaci6n que pudiera tener ]a necesidad do una pintura similar a la
utilizada en los equipos. Ubicamos a un productor de m6dulos prefabricados 
para almacenamiento. Indagamos quo conseguia la pintura del productor do
pintura quo identificamos arriba y a precios significativamento mSs bajos quo los 
pagados por la Fabrica do Equipos. Su precio, entregado en la fabrica era de $ 
550,00 el gal6n en cilindros do 55 galones. Los precios qcue oscilan entre $ 675,o0 
y $ 722,oo son pagados actualmente en envases de un gal6n. 
Sobre la base do esta informaci6n visitamos al productor do pintura, quien dijo 
quo venderia a ]a f~Ibrica do equipos sobre la misma base que al productor de 
m6dulos. Como ]a pintura era do diferente clase solicitamos un detalle de los
ingredientes, informaci6n adherida a los envases del producto. La conseguimos 
y demostr6 que eran en esencia los mismos que las tres calses de pintura usada
actualmente. El precio al por menor do ]a pintura era el mismo que aquel de las 
otras tres clases. 
Para tener una idea do los ahorros potenciales efectuarnos el cilculo del 
consumo do pintura durante el aflo pasado y se determin6 el promedio do los 
precios do adquisicion por gal6n. El consumo fue de 3.266 galones y el precio
promedio pagado fue do $697,oo. Aesta tasa do consumo, los ahorros anuales 
en costo de pintura comparados con el precio de $ 550,oo, seria do alrededor do 
$ 480.0(X). 

AUDITORIA INTERNA 

La auditoria interna de las actividades de compra incluyeron una revisi6n do los
procedimientos de selecci6n do las fuentes, sin embargo, no so revel6 ningtin 
tipo de falia. 

Fuera separada para la venta de equlpo. 
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Investigamos con el superintendente sobre ]a operaci6n de los equipos v la 
necosidad de disponer de un equipo de vend.dores separado Dala lo. -2qUpos.
E!reconoci6 que la venta d2 los equipos podia ma.iejarse a tra'v&: c la 
organizaci6n do abonos, pero crefa quo esto ocasionara quc el programa do 
venta do los equipos no recibiera ]a atenci6n necesari;.., que las ventas podrian
declinar, situaci6n contraria al objetivo principal de incrementar ]a producci6n
; ,rcola mediante la apropiada aplicaci6n del fertilizante. Pensaba que los 
,,endedores de abono tenian ya demasiadas obligaciones para prestar atenci6n 
suficiente a la venta de los equipos. 
Examinando los informes de los vendedores do equipo se observ6 quo la mayor
parte do las ventas eran para nuevos clientes y no para reempl-iarlos. Era 
aparente tambidn quo a venta do los equipos era algo mas que un asunto de 
tomar pedidos. Algunas parecian haber necesitado realizar algunas visitas al 
cliente para completar ]a venta. 

Nuestras entrevistas con diez vendedores do abono revela, on que erani do la 
misma opir.i6n que el Superinitendente. 
Tambi6n identificamos cuatro ireas en las quo los puestos de los vendedores de
equipo estaban vacantes por varios meses, sea por razones de enfermedad o
imposibilidad para hallar un vendedor adecuado. Durante estos periodos los
vendedores do abono reemplazaban a los do equipos y on cada caso, aunque las 
ventas do equipo continuaban realizindose, los voltimenes declinaron 
notablemente. La declinaci6n no fue tan grande para que la reduccion de
ingresos (que representan los porcemajes do gastos generales do venta y otros
costos) excediera a los ahorros en sueldos do ventas y viAticos do los vendedores. 
Los vendedores de fertilizante no c-,. ian quo la baja en los precios de venta por 
un monto aproximado al costo do venta podria incrementar significativamente
el volumen do las ventas de equipos. Ellos decian que la diferencia en precios
seria relativamente insignificante on relaci6n a los beneficios obteridos del uso
de los equipos, que las ven tas generalmente dependian del grado do 
convencimiento a los agricultores on el sentido do quo los equipos en realidad
valian ia pena. Los vendedores de equipo crefan tambiAn quo este era su 
principal obsticulo a] realizar las ventas. 

Segunda verificacin de los precios de los equipos y montos 
Este asunto fue discutido con el Gerente de ]a Divisi6n Administrativa del
Centro quien tenia la responsabilidad general de las actividades contables. 
Estuvo de acuerdo con que los controles quo se estaban utilizando eran 
adecudos para asegurar que cualquier error on las facturas de ventas pudieran
even'.ualmente salir a la luz; sin embargo, serial6 quo ellas no prevendrian que
so enviara a los clientes facturas equivocadas y la consiguiente situaci6n do
compromiso al tener quo cobrar nuevamente ms dinero v toner que explicar el 
recargo do precio realizado. 
Dijo que estos chequeos dobh.s no tornaban mucho tiempo, situacion respaidada 
por nuestras observaciones y no creia quo los ahorros justificarian el cambio, sin 
embargo estuvo de acuerdo con eliminar el control sobre los formatos de venta. 
PROGRAMA DE ABONO 
Fuente alternativa de abono. 
Discutimos este asunto con el Gorente do Abonos, quien dijo quo esta era una 
cuestion do politica bsica, que habia sido considerada en niveles mis altos oue 
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el suyo, y que habia aceptado la decisi6n que se tom6. Dijo que el asunto habfa 
sido discutido por el Director del COA con el Director de Administracion do] 
Ministerio, quien era el responsable de todas las actividades del Centro v habia 
decidido que no so cambie el contrato vigente. Dijo no habia nada nuevo sobre 
el asunto despu6s do la decisi6n del Director de Administraci6n del MAG. 
En una discusi6n sobre el particular el Director del Centro dijo que el gobiemo
debia abastecer sus necesidades do fertilizante de sus propias fuentes en vez do 
hacerlo de fuera. 

Sin evibargo, manifest6 que no era muy importante, ya quo lo consideraba un 
asunto de polftica bisica gubernamental que se habia elevado al nivel adecuado 
y tornado una decisi6n quo pensaba era apropiada yen o que a el concema era 
asunto resuelto. Repiti6 cque era una buena decisi6n y que era totalmente 
apropiado que el Gobierno recupere lo que pudiera de los yacimientos
minerales quo posoia, en vez de acudir a otra fuente y permitir que empresas
privadas se beneficien en un programa desarrollado por el Gobierno y que no 
habia nada nuevo despu6s de ]a decisi6n del Director do Administraci6n del 
MAG. 

Visitamos al sefior Alzamora do ]a Compania Piedra y Granito S.A. Dijo quo
apreciaba nuestro inter6s y que todavia estaba deseoso de efectuar el contrato 
que habia propuesto, para proporcionar abono a la Divisi6n del COA, en las 
mismas condiciones quo lo estaba haciendo la Divisi6n de Administraci6n de 
Tierras (DAT), excepto con un reducci6n del 25 por ciento en el costo. 
En cuanto a la continuaci6n del suministro por un perfodo que justifique el 
cambio; manifest6 quo como no podia asegurar el abastecimiento bajo estos 
t6rminos indefinidamente, garantizaba el abastecimiento por un tiempo
superior a 10 afios y en un volumen superior hasta en un 50 por ciento al que
estaba comprando actualmente, manteniendo el precio ofrecido hasta quo
aumentar6 el nivel general de precios de los materiales hasta un 10 por ciento, o 
que sus costos de mano do obra tuvieran quo subir en correspondencia al 
aumento general en las tarifas do mano de obra. A pesar do todo, dijo que
garantizaria el precio actual por un peri6do do tres afhos. Investigamos a ia Cia. 
Piedra y Granito S.A., y encontramos que era uno de los proveedores mAs 
grandes del producto en el pais y que ostentaba la mis alta calificaci6n 
financiera do ]a Oficina do Clasificaci6n de Negocios. 
Tambi6n dlscutimos el asunto con el Director do Administraci6n del MAG,
quien dijo quo era asunto do politica bisica, era su responsabilidad tomar una 
decisi6n y quo a su juicio era adecuada. Dijo ademds, quo no estaba bien que
nosotros discutieramos el asunto con el sefior Alzamora. Manifesto que so habia 
tomado tal decisi6n y sabiamos quo esta se habia comentado antes de que
fueramos a ver al sencr Alzamora, reabriendo otra vez el asunto; situaci6n que 
serviria para remover nuevamente controversias con el senor Alzamora e 
inconformidad por la decisi6n anterior. No estaba contento, pues estabamos 
dificultando su trabajo. 

Le explicamos que nuestras responsabilidades inclufa la investigaci6n de 
cualquier aspecto do una actividad que pareciera merecerlo, incluso los asuntos 
de politica bisica, para asegurarnos que habiamos comprendido el asunto a 
cabalidad hablamos con el senor Alzamora, pues era nuestra obligaci6n.
Ademis seguimos la politica do posibilitar que todas las personas quo tengan
inter6s principal sobre ei asunto, tenga una oportunidad para que presnte sus 
puntos do vista y cualquier contribuci6n para aclararlo. 
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El crefa adin que estabamos fuera de foco. Ademds de eso, dijo que su decisi6n
fue do buena fe, ]a cual habia sido discutida con el Ministro de Agricultira, y
quo en cuanto a el le concernia, el asunto estaba cerrado y no servia de nada 
seguir investigando. 

PROGRAMA DE BIENESTAR 
Falta de elegibilidad por causas de muerte, exceso do edad y empleo a tiempo 
completo. 
En respuesta a las preguntas sobre lo adecuado de los controles, para asegurar
que los pagos do beneficios se ajusten apropiadamente a los cambios antes 
expuestos, las asistentes sociales dijeron quo ellas confiaban qu - se les avisaria
rapidamente do cualquier variaci6n en la situaci6n. Reconocian sin embargo,
que estaban bastante ocupadas con los servicios especiales que tenian que
prestar en algunos casos y que por esta raz6n no podian visitar a todos los
beneficiarios sobre una base sistemAtica. En algunos casos no habian sido 
visitados desde que so habian establecido originalmente. 
Al chequear 50 casos seleccionados completamente al azar, encontramos que 25
de ellos no habian sido visitados en los iltimos 5 anos. Las asistent% dijeron,
que no tenfan ninguna otra base para comprobar el estado do los casos y
reconocieron, que incluso en las visitas no realizaron el proceso para verificar 
completamente la situaci6n do elegibilidad de toda ]a gente incluida en el 
c~lculo de los pagos de bienestar. 
Al realizar el chequeo de los 50 casos seleccionados al azar, encontramos que lo3
libros de registro electoral no eran utiles; ya quo no habda seguridad de que
estuvieran actualizados. De hecho, era probable que no estuvieran al dia de 
igual manera quo los registros de los beneficios. 
Cuando entrevistamos a la policia, de los 50 casos identificaron 8 en los quo un
mimerbro de la familia ya habia muerto (3) o se habia mudado del lugar (5). Delos filtimos mencionados, uno era la cabeza de familia quien so habia ido con
toda su familia. Los carteros no identificaron ningin caso de mudanza o muerte.
Al chequear los registro de la escuela, para investigar ia edad de los nifios
incluidos en los casos examinados y confirmar si permanecian residiendo en ellugar, se confirm6 los 3 nifios de las farnilias identificadas por ]a policia y
adeis aurnento 5 nifios que se habfan mudado del 6rea. De los 13 individuos
identificados por la policiaa y on la escuela, como que se habian muerto o que
habian alcanzado los 18 afios do edad o que se habian 
mudado del Area, 10 do ellos eran personas dependientes que se incluyeron en el
cliculo do los beneficios mensuales y 3 eran cabezas de familia; uno do los
cuales so mudo y 2 se habian muerto. Los cheques se habian extendido a los jefes
de las familias y ellos eran los destinatarios cuando so enviaban por correo. 
En cuanto ai empleo de los jefes de las farnilias de la lista de 50 casos, ]a policia ylos funcionafios do Ia escuela dijeron que no tenian informaci6n completa; pero
que sobre la base do su conocimiento general y de los registros quo tenian, ellos
creian quo la mayoria do las personas ya estaban empleadas. Obtuvimos la
informaci6n quo fue posible en cada fuente y despuds visitamos a los 
empleadores indicados. 
En 41 casos encontramos que el antiguo empleado del Complejo, quo figuraba 
corno jefe do familia, estaba trabajando actualmente y lo estaba realizando desde 
hace algunos afios. En 36 do los casos, los individuos estaban y habian estado 
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trabajando durante 7 y 1/2 horas al dia, en lugar de las 8 horas normales, con un 
total de 37 y 1/2 horas a la semana en lugar do las 40 normales. 
Los Jefes de Personal de las respectivas empresas dijeron que estos empleados
habfan solicitado ese arreglo y que habian decidido acceder. Tres compafifas 
dijeron no saber el motivo porque los empleados preferian el arreglo y que 
estuvieron de acuerdo. Las otras tres empresas conocian que una semana 
completa afectaria los pagos que los hombres estaban recibiendo de un 
programa del Gobierno, pero quo no era un asunto de inter6s do la compafiia y 
que como el horario era de su agrado, se habia empleado a los trabajadores.
Todas las corinpaf~ias flabian ofrecido inicialmente trabajo a tiempo completo, 
pero que estos no lo desearon. 

En los 5 casos restantes los jefes de familia eran empleados a tiempo completo, 
do manera similar al resto de empleados de las compafiias. 

Se discutieron las observaciones anteriores con el Gerente de las actividades 
ben~ficas, quien estaba al tanto de la situaci6n del empleo a tiempo parcial, 
asunto que so habfa presentado hace 6 aflos, 6poca en que el asunto de la 
elegibilidad de ]a gente que trabaja por 7 y 1/2 horas al dfa, habiendo sometido 
a consideraci6n del Asesor Juridico del MAG. Tres casos fueron sometidos a 
consideraci6n en forma conjunta y se emiti6 una decisi6n en (!l sentido de que en 
tdrminos de ia ley, esto no constituia empleo a tiempo completo y por lo tanto 
los individuos permanecian siendo elegibles para el programa. El Gerente 
present6 !a carta del Asesor Juridico que respald6 su declarci6n. 

En cuanto a los casos de aquellos que estaban empleados a tiempo completo y
los casos de muerte y mudanza, manifesto que si pudieramos proporcionarle los 
datos pertinentes, el veria quo se realicen los ajustes pertinentes on los pagos
futuros y tambi6n los ajustes retroactivos para los pagos en exceso en el pasado.
Le entregamos la informaci6n sefialando que ibamos a realizar algunas
verificaciones adicionales con las familias involucradas y que lea visariamos de 
cualquier ajusta necesario do dicha informaci6n. 

Antes de visitar a los receptores de los pagos de beneficios, sobre los asuntos 
mencionados, nos aseguramos de no comprormeter ninguna posible acci6n legal, 
para lo cual nos asesoramos con un representante del Ministerio de Justicia y 
seguimos sus instrucciones para evitar problemas en esa area. 
Seguidamente chequeamos la exactitud do ]a informaci6n obtenida 
previamente, mediante entrevista con los receptores de los beneficios y
conseg-uimos sus declaraciones firmadas sobre los datos reales de los cambios en 
las situaciones en todos los casos, excepto en dos que no so encontr6 a ningiin 
representante de la familia en el lugar. Estas confirmaciones incluyeron 
infonnaci6n sobre el empleo. Todos los que trabajaban 7 y 1/2 horas al dia 
dijeron quo esto no era contrario a la Icy y ninguno reconoci6 la falta de 
propiedad de lo que habian hecho. Los que trabajaban a tiempo completo no 
dieron ninguna explicaci6n, excepto que dijeron no haber hecho, en esencia,
nada diferente a lo que hacia la gente que trabajaba durante 7 y 1/2 horas 
diarias. 

S6!o hubo dos casos en que no se encontro a ningtin representante de la familia. 
En un caso fue una muerte y establecimos la fecha entrevistando a los vecinos. 
El otro fue un caso de mudanza del lugar y tambi~n obtuvimos informaci6n 
efectiva mediante la indagaci6n con los vecinos. 
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A continuaci6n so presenta urt resumen de ]a situaci6n encontrada en el caso de 
los pagos ben~ficos a los ex-empleados del Complejo Militar. 

Estado No. de casos No. de Monto del 
personas Beneficio 

Mudados del lugar: 
Cabezas da 1 5 $26.000 

familia 
Muertos: 

Cabezas de 
familia 

2 6 30.000 

Dependientes de mcs de 18 3 15.000 
afios 

Empleados a tiempo completo: 
Cabezas de 
familia 

5 20 100.000 

TOTAL 8 34 $170.000 
Empleados 37 1/2 horas a la 
semana 

Cabezas de 
familia 

36 142 710.000 

TOTAL. 44 176 $ 880.000 
Cabezas de familia no 
empleados e incapacitados 

6 24 $120.000 

para trabajar 
TOTAL 50 200 $1000.000 

Todos los casos han estado incluidos en ]as planillas desde el comienzo del 
programa. 
Cuando se establecieron las planillas al principio, habian 850 casos que han
bajado en ]a actualidad a 500. Ademfis han existido reducciones en los pagos por
muertes en ]a familia y do menores que alcanzaron los 18 afios de edad; asi como 
por miembros individuales de las familias y familias completas que se mudaron
del lugar. So discuti6 el particular con el Gerento de Bienestar y con el Director
del Centro. Su opini6n sobre la continuaci6n del programa fue de que es un
asunto de decisi6n del Congreso. Manifestaron que el Congreso esta infromado 
que el programa so proyect6 para ser temporal, que el programa continua y
cuanto cuesta en !a actualidad. 
Falta de atenci6n al Programa de Bienestar por parte del Auditor Interno. 
Examinamos los planes de auditoria emprendidos por el Auditor Interno
Residente del COA, durante los pasados 4 afios. El prop6sito fue tratar de juzgar
la importancia relativa de los trabajos realizados en relaci6n al trabajo no 
efectuado sobre el programa do Bienestar. Fue evidente que algunos de los
proyectos emprendidos eran claramente de poca importancia. Esto fue 
particularmente cierto en algunos trabajos realizados durante el periodo en 
forma repetida. 
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El Auditor estuvo de acuerdo con nuestra conclusi6n manifestando quo
dedicaria mis atencibn en el futuro a la selecci6n do las Areas do auditoria 

PROGRAMA DE INVESTIGACION
 
Discusi6n con el Director del Centro.
 
El Director del COA dijo que no habia recibido ninguna clase de infromes de 
costo de las investigaciones desgiosadas por proyectos especificos, ni existia
ningtin registro que mostrara ia proporci6n de los esfuerzos dedicados a los 
diferentes proyectos. El manifest6 quo siempre habia considerado al programa
de Investigaci6n como una investigaci6n total y que no habia tratado de conocer
los detalles de la misma. Examinaba ]a lista do p,-oyectos que era sometida a su 
consideraci6n cada afio en respaldo del presupuesto anual y hacia preguntas
sobre los rubros individuales cuando consideraba necesario. Dijo que an 
cuando poseia un conocimiento general sobre los proyectos m~is importantes,
estos fueron obtenidos a trav6s de las discusiones quo do tiempo en tiempo tenia 
con el Gerente do Investigaciones y no podia darnos ningfin dato estimado 
sobre el esfuerzo dedicado a cada proyecto. 
En respuesta a la pregunta sobre si podria identificar los proyectos quo habian 
sido mis costosos en los tiltimos afios, dijo que no podia proporcionar una
identificaci6n confiable. Manifest6 que tenian un buen Gerente de 
Investigaciones y confiaba en que manejaba apropiadamente todos los aspectos
de la actividad do investigaci6n. 

En cuanto a si la investigaci6n so estaba realizando sobre los asuntos 
apropiados, el Director dijo que esto era responsabilidad del Gerente del Area. 
Sugiri6 que investigaramos el asunto con el Gerente. 
Discusi6n con el Gerente de Investigaci6ri, con los Jefes de Investigaci6n 
y con el Personal. 
Entrevistamos al Gerente primero. Manifest6 quo ni 61 ni nadie fuera de su
divisi6n recibia otros informes escritos, distintos a los informes mensuales de 
costo sobre ia actividad total do investigaci6n y sobre el presupuesto anual con 
su respectiva lista de proyectos y sus explicaciones. Esto, por suF-uesto, no
inclufa los informes t6cnicos sobre los resultados do los proyecto, de 
investigaci6n. 

AdemAs, los estados mensuales de costos entregados a 61 presentan toda la
informaci6n do los costos que necesita. Manifest6 quo esta informaci6n estaba
presentada on gran detalle en cuanto a los costos incurridos y era mostrada on 
comparaci6n con las cifras del presupuesto que figuraba en montos mensuales.
Dijo que esta informaci6n, junto con el conocimiento que tiene de la forma on 
quo estj asignado el personal a los Jefes do Investigaci6n, le da un conocimiento 
profundo de lo que esta sucediendo y sobre los costos incurridos. 
Llamo tambi6n ]a atenci6n la lista de proyectos preparados cada afio en respaldo
del presupuesto. Dijo quo solicitaba a los Jefes que justifiquen estos proyectos y
que examinen el estado de los planes especificos a esa fecha. Esto le posibilitaba
mantenerse al tanto do lo que estaba sucediendo, aunque consideraba que su rol 
era el de supervisi6n y quo erart sus jefes los responsables de ]a conducci6n
apropiada do todos los proyectos en cada aspecto. Su filosofia era que en una 
actividad de investigaci6n era muy importante dar a los invcstigadores la 
suficiente flexibilidad para conducirlo do Ia manera sefialada por los hallazgos 
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identificados y a medida que progresaba el proyecto, ademis esperaba qu'efueran competentes on hacer lo que su experiencia y desarrollo sefialaban; con 
un minimo de control burocrtico. Sin embarog, el obsevaba que so estaba 
realizando muy cuidadosamente. 
En respuesta a nuestra solicitud sobre ia identificaci6n do los proyectos mis
importantes que se hubieran desarrollado durante el afio, desde el punto de
visia del costo, el Gerento nombr6 6 proyectos como los mis grandes. Dijo, sin
embargo, que no podia darnos el costo aproximado do los recursos aplicados a
cada uno y que los Jefes dc ,nvestigaci6n podian hacerlo on detalle. Lemanifestamos que ibamos a pedir a los Jefes nos proporcionen tn aprcximado
de los recursos in vertidos en cada uno do los proyectos bajo s-: supervisi6n
durante el afno, de manera que cada jefe supiera cual era su toal; ademds nos
gustaria dispener do una aproximaci6n de los costos totales para cada uno de
los Jefes, asi como ana lista de los proyectos por los cuales 61 era responsable. El
Gerente dijo que no tonia tales cifras de manei'a exacta. Le preguntamos siconocia como so habia asignado el personal de investigaci6n a los diferentes
jefes y dijo quo si. Entonces le sugerimos que hiciera sus estirnados sobre la base
de la asignaci6n de personal y do su conocimiento do los rubros risimportantes de materiales y suministros. El estuvo de acuerdo con hacer esto y
entregar las cifras al dia siguiente. 
En cuanto a los proyectos quo el gerente habia identificado como quo eran losmis grandes en t6rminos financieros, le solicitamos que identifique las fechas doinicio aproximadamente, y que involucrara bisicamente la inodalidad de trabajorequerido, Jo que se estaba realizando durante el afio y cual era el estado actual 
y si podia damos alguna idea do los costos incurridos hasta D fecha. Dijo quo noestaba muy familiarizado con los proyectos individuales y que debiamos tratar 
este asunto con los Jefes de Investigaci6n responsables. 
Con la infannaci6n anterior solicitamos a los Jefes do Investigaci6n
descompongan los costos por proyecto individual, solicitando s6lo sus
estimados, pero pedimos que lo hagan con cierto cuidado ya que estos podrian
ser considerados en comparaci6n con los registros del trabajo actualmente 
realizado en los provectos durante el afio. 
Ninguno de los Jefes tenia cifras del tipo mencionado. Poco despu6s do darles eltotal para cada uno, de igual manera a como lo recibimos del Gerente, cuatro delos Jefes reclamaron quo se les habia asignado demasiados costos. 
Dichos costos los revisamos de nuevo con el Gerente y result6 que habian
algunos cambios en las asignaciones de personal que no fueron tomadas on 
cuenta por el Gerente. En uno de los casos la reasignaci6n ocurrida el la conocia,pero las habia pasado por alto al hacer sus estimados. So prepararon totales
revisados y se dieron nuevas cif,'as a los otros jefes afectados. 
Dentro del periodo do 2 a 6 dias los jefes nos dieron una descomposici6n
estimada de los costos. La siguiente lista muestra los costos estir.lados por afio,
asi como los porcentajes del total, que incluyen solo personal y material directo,
asi como los costos de abastecimiento: 
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Proyecto No. Rango en tamafno Costo durante el ano Porcentaje 

62 1 $12800.000 20 
67 2 9600.000 15 
69 3 7680.000 12 
72 4 5120.000 8 
78 5 2560.000 4 
79 6 1920.000 3 
95 7 1280.000 2 
96 8 1280.000 2 

103 9 1280.000 2 
108 10 1280.000 2 

Total de los 10 proyectos ms grandes $ 44800.000 70 
Total de los dems proyectos en ejecuci6n (30) $ 19200.000 30 

TOTAL $ 64000.000 100 

Como se indic6 arriba, los estimados mostraron que todos los recursos se 
invirtieron en 40 proyectos. No hubo ninguna acci6n sobre los 65 proyectos 
adicionales incluidos en la lista de proyectos que respalda el presupuesto. 

De los seis proyectos mcs importantos desde el punto de vista del costo, que 
fueron identificados por el Gerente, tres de estos estaban entre los 30 proyectos
mis pequefios y cada uno recibia menos del 1 por ciento a pesar de que habian 
sido muy importantes en aios anteriores. Los otros tres proyectos de ia lista del 
Gerente fueron los nfimero 62, 69 y 78, los cuales como se puede apreciar no 
estaban incluidos en la lista de los importantes, pero dos de estos no eran tan 
grandes como otros proyectos que 61 no menciono. 
Revisl6n de los proyectos mcs grandes 
Una revisi6n de los registros sobre los 10 proyectos mds grandes mostr6 que los 
investigadores mantenian registros de los trabajos realizados y de los resultados 
obtenidos. Estos registros parecian repalda" los esfuerzos que se indicaban se 
habian invertido en el proyecto y no encontramos nada indicativo de que el 
monto del esfuerzo invertido difiriera de los estimados propocionados. 
El trabajo que se estaba realizando parocia estar relacionado con los objetivos del 
proyecto. En cada uno de los proyectos exist;a evidencia de an esfuerzo 
sistemitico de descubrir la inforrnaci6n relevante ya disponible sobre el asunto; 
aunque, en algunos otros parecia que se estaba rehaciendo algn trabajo
anterior, cuando esto se consideraba de primera importancia a los objetivos del 
proyecto. Esto se justificaba atin cuando la investigaci6n anterior sobre el 
asunto habia sido realizada por conocidas autoridades en la materia. 
En tres de los proyectos preglintamos sobre los prop6sitos de la investigaci6n, 
nos condujo al asunto especificamente del valor prichico de la informaci6n 
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desarrollada. En cada caso nos dijeron quo eran proyectos b6sicos do
investigaci6n,  emprendidos con el prop6sito de desarrollar informacion
bdsica sobre el asunto, lo cual podrfa ayudar en otras investigaciones cuando sooriginarfa algin problema acerca del asunto o para servir como base para el
desarrollo do rnis conocimientos bisicos- No so habfan emprondido coa

ninguna aplicaci6n especifica o uso prictico de ]a informaci6n en mente.
 
Todo esto tenia quo ver con el ciclo dc vida do cierta clase do insecto. No se tenfaconocimiento que estos insectos involucraran algiin problema particular en laactualidad, auque ellos estaban relacionados con la agricuitura ya quo ayudabanon el proceso do polinizaci6n o tenfan relaci6n con otros insectos los cuales en
climas mis tropicales que el de nuestro pais eran un problema -ara laagricultura. El Gerente sfial6 nuevamente que su programa do investigaci6n noestaba limitado ala investigaci6n aplicada, la investigaci6n-engranaje es una 
necesidad particular concluy6. 
De los 10 proyectos mis grandes incluidos en nuestro examen detallado, 6 deellos habfan estado en progreso por mds de 4 afios, 2 comenzaron 3 afios atris yel iltimo afio. El Gerente dijo que no podia predecir cuando so acabarfan esosproyectos, porque la investigaci6n no era predecible; aunque se estaba teniendo 
en cuenta ]a descontinuaci6n d1e 2 de los mds antiguos -cada uno de 1o cualesrepresentaron el 2 por ciento del esfuerzo global del an-o pasado- Ellos habfan
sido muy activos en el pasado, pero so estaba poniendo on duda el dedicarles un mayor esfuerzo en raz6n de que la tesis sobre la que so habian emprendido no
 
tuvo 6xito.
 
En respuesta a ]a pregunta sobre quo informes u otros reportes se habian

originado del trabajo, dijo quo muy rara vez habian reportes mientras que los
 
proyectos estaban en ejecuci6n.
 
Para obtener alguna idea sobre los informes de las investigaciones que habfanprogresado en una extensi6n necesaria, solicitamos al Gerente nos identifique
los pr'oyectos mAs importantes que se hubieran terminado durante los pasados 5afios.,asi como los mejores estimados que tuviera de los costos acumulados 
acerca do cada uno de esos proyectos. El no pudo proporcionarnos ni siquieraun estimado de los costos acumulados, pero si proporcion6 una lista de losproyectos que a su juicio eran los rnis grandes terminados on los pasados 5
afios. Habian 15 proyectos en ]a lista. Postoriormente solicitamos una lista de los
informes y otros reportes sobre cada uno de estos provectos. 
Se habian preparado informes formales por doce de estos proyectos y
publicados en la Revista de Investigaciones sobre Agricultura, ]a mejor y de
hecho la ms importante publicaci6n sobre este asunto, 4 habian sidorechazados paza ser publicados considerando quo no habria suficiente interds 
por parte de los lectores. El Gerente dijo que Ia Revista no habia actuadoapropiadamente al tornar dicha decisi6n y que crefa quo todos los resultados delas investigaciones deberian ser puestos a disposici6n do otros cientificos y quenadie deberia tratar de decidir sobre que es lo que interea a los cientificos. Portodos los proyectos quo so habfan preparado informes, exisitla un infonne 
resumen (el cual era normalmente ]a versi6n publicada) y habia una versi6n miisdetallada que estaba disponible para ser suministrada a las personas que
evidenciaban inters en la inforrnaci6n contenida en ellos. Para todos los casospublicados habian solicitudes do informaci6n detallada y habia sido 
suministrada. 
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De Ia revisi6n de estos informes parece que en todos los casos los provectos
estaban relacionados claramente, de aiguna forma, con ]a agricultura v por lo 
tanto parecian estar dentro del Area de la investigaci6n autorizada por la
leislaci6n bajo las que estAn conducidos; ninguno do ellos parece estar dirigido 
a problemas particulares o a formas especfficas do mejorar ]a agricultura.
Ninguno contenia sugerencias especificas o recomendaciones a los agricultores o
abastecederos de los agricultores. Ellos parecian estar dirigidos mAs al desarrollo 
do un conocimiento cientifico bisico sobre ]a naturaleza y sus procesos -a la 
biologia do las plantas y animales- y a otros coriocimientos bAsicos
principalmente para uso de otros cientificos. El Gerente dijo que este era 
generalmente cl criterio sobre su investigaci6n y que debiamos tenor en cuenta 
que esta era ]a investigaci6n inAs importante, quo tenfa los beneticios mds 
amplios y duraderos y era el irea de la investigaci6n a la quo debian dedicar los
esfuerzos del Gobierno, porque el sector privado provee normalmente do !a
investigaci6n aplicada en el desarrollo de productos y servicios para hacer frente 
a los problemas y para realizar mejoras en las operaciones de los agricultores.
Dijo que la investigaci6n bAsica era ia base esencial para esto y que el COA esta 
ayudando a lograr el elemento que nadie mAs estaba en posici6n de
proporcionar. Dijo no podia proporcionar ninguna ilustraci6n especifica de
investigaci6n aplicada que hubiera surgido del trabajo bAsico realizado, pero 
que esto no se podia esperar porque los beneficios eran de amplio alcance. Una 
lista de los 15 proyectos se incluye on los papeles de trabajo para de set 
conveniente presentarlo como uno de los anexos a! informe de auditoria. 
La posici6n anterior del Gerente sobre el tipo do investigaci6n quo se debe 
conducir, nos pareci6 distinta a ]a legislad6n ba-,sica que responsabiliza al
Ministro de Agricultura sobre la observaci6n de que las investigaciones estn
dirigidas a los problemas m~s urgentes que necesiten atenci6n y que scan los
mAs beneficiosos a los agricultores. El Gerente pensaba que la investigaci6n
bAsica que estaba realizando produciria la mAs efectiva contribuci6n a los
problemas de los agricultores y por lo tanto serian los mAs beneficiosos para
ellos. El no veia conflicto entre ia investigaci6n realizada y las directivas 
contenidas en ]a legislaci6n bisica y en ia autorizaci6n y directiva de politica del 
proyecto para el Programa do Investigaci6n. 
Revisi6n de los Proyectos con los Agricultores y con los Vendedores de 
Fertilizantes 
Mantuvimos varias discusiones s(;bre los 10 proyectos mAs activos y los 15 rns 
grandes durante los pasados 5 afios, con 10 vendedores de abono sefialados porei Director del COA corno los nrkis entendidos en ha agricultura del pais, y con 10 
agricultores escogidos de manera similar por los vendedores. La reacci6n 
general de todos, excepto de uno de ellos, un vendedor que se dijo no estar en 
capacidad para emitir un juicin, fuc do que la investigaci6n que se estaba
realizando no estaba dirigida a los asuntos quo podrian ser de mayor utilidad 
para los agricultores del pais e incrementar ]a producci6n. Dijeron quo a pesar
de que la investigaci6n parecia estar relacionada con la agricultura, ellos crefan 
que podria estar dirigida mAs especific,:,mente a los problemas actuales y a las 
maneras do mejorar la producci6n. Con u asistencia elaboramos una lista do
los 10 proyectos quo ponsaban podrian ser los asuntos mAs apropiados.
Manifestaron que el cumplimiento exitoso do ellos seria mAs 6itil que cualquiera
de los proyectos que ahora so estaban ejecutando o que se habfan emprendido 
en el pasado. 
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La investigaci6n anterior fue discutida con el Gerente de Investigaci6n cuvasreacciones so resumen a continuaci6n: 

1. El Gerente no consideraba muy productivo debatir los m6ritosrelativos
de los proyectos; el pensaba que su personal do investigaci6n estaba on unamejor posici6n para evaluar cl 6xito potencial de los proyectos de lo quo tenianlos vendedorcs de fertilizants y los agricultores, sin considerar cuanconocedores de los problemas actualcs o ireas en las quo las mejoras podrian sermis beneficiosas. Dijo que simplenvmnte no tenian el conocimiento t6cnico parajuzgar estos asuntos. Tambi6n recalc6 que ]a gente que realiza el trabajopropenderia a recomendar proyectos sobre asuntos en los que tuvieranconocimientos rnmAs avanzados y on los cuales tuvieran el inter, wuis grande,ambos eran importantes para el 6xito de cualquier esfuerzo de investigaci6n. Porestas razones no vefa ninguna necesidad do cambiar ios metodos para

determinar los proyectos que debian emprender.
 

2. En cuanto a la contabilizacifn de los costos de losproyectosindividuales, el Gerente crefa quo solo seria un costo adicional innecesario y queen lugar do gastar dinero en algo asi, seria mejor invertirlo on el esfuerzo deinvestigaci6n. Dijo tenia toda la infom-iacidn de costos quo necesitaba para
manejar con efectividad los proyectos. En su opini6n los costos eran algo
secundario al esfuerzo de investigaci6n, quo un estuerzo de investigaci6n
exitoso era mucho mis importante quo los costos podrfan tener y que los
 recursos no debian apartarse de 61.
 
3. En cuanto a la necesidad de Informes escritos peri6dicos sobre elprogreso, estado y planes para cada proyecto so sentia convencido de quo esto
era una forma de distraer los esfuerzos de los cientificos y que incluso senfa un
 error mis grande que la informaci6n de c-)stos. Creia que no habia ninguna
necesidad de tales informes porque cualquier buen supervisor vigilaba de cercael trabajo que so estaba realizando y el modo do controlarlo adecuadamente, sintener necesidad de informes formales. Pensaba quo esos informes eran excusas
de supervisores perezosos y estaban disefiados m~is para mostrar, que para un

control efectivo. 

4. El Gerente. dijo que no vela consistencla entre Ia decisl6n de nopublicar los resultados de tres de sus proyectos mcis grandes durante lospasados 5 afios, y su comentario relativo al rechazo do ]a Revista de 4 de sus
proyectos en 
el sentido de que debian publicarse los resultados de todas lasbuenas investigaciones. Esto es un asunto de opini6n y como gercnte del trabajo
estaba en 
mejor posici6n para emitir un juicio antes que el editor do la Revista, yque los tres proyectos sobre los cuales habian decidido no emitir informes
estaban bien ejecutados y eran buenas las investigaciones en cada caso. 
Tambi6n se discuti6 estos auntos con el Director del COA, quien manifest6 quepodria ser necesaria una contabilizaci6n mAs detallada y ]a emisi6n de informesdo progreso, ya quo esto permitiria supervisar las actividades de investigacibn
mis estrecharnente, pero 61 no tenia tiempo para intervenir en ese nivel dedetalle on las actividades de investigaci6n. Manifest6 quo su Gerente deInvestigaciones era muy competente y quo no habiamos demostrado que lainvestigaci6n se habria manejado sin efectividad. Dijo que tal vez se debia darconsideraci6n a los puntos do vista de los agricultores y sus asesores, en iaaprobaci6n de los proyectos; pero quo no so necesitaba ninguna contabilizaci6n 
adicional. 
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Se mantuvo una conversaci6n con el Auditor Intemo Residente, respecto a su
opini6n anterior respecto a sus esfuerzos podian estar dirigidos en forma mis 
productiva a otros asuntos diferentes a los de la investigaci6n. Al parecer quedo
impre.ionado con los resultados alcanzados y dijo que en el fuiuro dedicaria 
mas atenci6n a estas operaciones. 
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4B. Resultados de la Terminacion del Examen Profundo a Areas 
Criticas - Aplicacion Procedimientos Adicionales 

PROGRAMA DE FABRICACION DE EQUIPOS ESPECIALES PARA
ABONO DE SUELOS 

Factores de distribuci6n de los costos de produccibn 
Con la ayuda del superintendente hicimos un c6mputo mis detaliado del costoestimado para producir cada tamafio de los equipos y evaluar la razonabilidad
do los factores de peso usados al distribuir los costos totales do producci6n,
entre los diferentes tamafios do equipos. Nuestros estudios mostraron que, loscostos de mano de obra no variaban entre los diferentes tamafios, en proporci6n
directa a los pesos asignados, sin embargo, los costos totales se correspondianmuy estrechamente. Esto se debi6 a quo los costos del material, compensaban
los costos do mano de obra y la variaci6n en estos, se movia inversamente a los 
correspondientes a ]a mano de obra. 
A pesar de que los pesos ffsicos usados para distribuir los costos, tienden a
asignar una cuota desproporcionada de costos por mano de obra a los equiposmas grandes, los efectos directos estaban casi completamente fuera de lugar, por
el hecho de que ]a plancha de metal usada c-n los equipos grandes era un pocomAs gruesa que aquella usada en los equipos ms pequefios y el costo por libra
de este metal m~is grueso era menor. Las cifras resultantes de estimaciones mAsprecisas eran tan cercanas a aquellas en uso, por lo que no se consider6
necesario ajuste alguno en los pesos y consecuentemente en los costos. 
Nuestros c6mputos no revelaron error importante alguno en la distribuci6n delcosto, pero podrfa mejorarse y documentarse el procedirniento aplicado para
facilitar su revisi6n interna peri6dica, asf como las verificaciones externas 
anuales. 
Desperdiclo potenclal en las planchas de metal, ruedas yejes 
De las operaciones de corte do las planchas de metal observadas encontramos
 
que las cuadrillas ejecutaban un trazado sistemtico de los moldes sobre las
planchas de metal. So dijo que se habian desarrollado los mejores trazados y
que los cortadores seguiian el sistema de manera corsistente. De las operaciones

reales observadas esto parece ser verdad y el monto del desperdicio al parecer es
 
muy pequefio. Por esta raz6n, no dedicamos mis tiempo a calcular el consumo
de las planchas de metal necesarias para la producci6n en un periodo ni a

compararlo con el consumo real mostrado en las compras y los saldos de
 
inventario de existencias.
 
Respecto a las ruedas y ejes, calculamos las necesidades de los diferentes

tamafios para manufacturar los equipos producidos durante el 1hfitmo afio,

encontrando que nuestros ciilculos estaban de acuerdo con los saldos do
 
inventario y compras realizadas.
 
Determinacifn de la Tarifa de Mano de Obra Directa
 
Nuestra revisi6n do las "Tarifas Oficiales" usadas para la fuerza do mano de obra
 
directa do equipos, revel6:
 
1. El Superintendente obtiene anualmente la informaci6n sobre la tarifa nacionalde pago, preparada por el Ministerio do Trabajo, la quo indica las tarifas quo so 
pagan a todas las clasificaciones de trabajadores en la Repfiblica. Obtiene 
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informaci6n adicional sobre los trabajadores, de la clasificaci6n quo se utiliza en 
la producci6n de equipos, quc est6n trabajando on condiciones y lugares 
comparables a los del Centro, como sea posible. 

2. A partir de esta informaci6n propone para la decisi6n del Director del Cetro 
un cuadro do tarifas y cuanto 6ste las aprueba se convierten en las "Tarifas 
Oficiales". 

3. Nuestra revisi6n de los procedimientos e informaci6n justificadora indic6 quo
los procesos eran conducidos apropiada y consistentemente, por lo tanto los 
resultados parecfan vilidos. 

La cantidad de mano de obra utilizada en la producci6n es tarmb'i,n determinada 
por el Superintendente. Los cambios en ]a fuerza de producci6n est.Tn 
relacionados directamente con su volumen. El Superintendente comunic6 que si 
era necesario aumentar el volumen de producci6n el provocaba el 
correspondiente aumento en la fuerza de producci6n. Igualmente, si el volumen 
de producci6n tenfa que ser reducido el disninufa la fuerza de producci6n. 
Estos ajustes soa realizados tomando nuevos empleados de un registro de 
solicitudes, en el caso que ]a lista de personas con proferencia de reempleo se 
agota. Cuando es necesario reducir la fuerza se hace separando a los empleados 
menos satistactorios, o aquellos con menor antiguedad, en los casos que los 
empleados scan considerados equivalentes. La revisi6n de ias variaciones del 
personal y do la coordinaci6n con el volumen do producci6n, confirm6 ]a 
explicaci6n del Superintendente sobre la manera que :onducia el sistema. Nos 
dijo quo la operaci6n del fertilizante tenia un grado excepcional do discresi6n 
administrativa al manejar su personal, debido a la libertad prevista en la ley, al 
permitirle operar de ]a forma mis eficiente posible. El estudio de los 
antecedentes legales bdsicos apoyaron lo dicho. 

El Superintendente dijo quo era su responsabilidad, coordinar adecuadamente el 
volumen de producci6n y la fuerza do trabajo y quo era muy cuidadoso al 
efectuar los ajustes con prontitud. Sefial6 que on todos los casos, los cambios en 
Ia fuerza de producci6n se efectuaban el mismo dfa en que el volumen de la 
producci6n era cambiado. 

Agreg6 quo era su responsabilidad vigilar Ia eficiencia y efectividad de ]a
operaci6n do los equipos y crefa quo lo habia hecho muy bien. No pudimos 
encontrar asignaci6n alguna especifica do sus responsabilidades. La Directiva 
sobre ]a Polftica y Autorizaci6n del Proyecto establece quo, las actividades de los 
equipos serian conducidos por un Superintendonto, quien tendria completa
responsabilidad para conducir adecuadamente la actividad. 

En respuesta a nuestra pregunta sobre c6mo el puede reconciliar su argumento,
de que ha controlado cuidadosamente ]a actividad y nuestras observaciones 
relativas al exceso de personal, dijo quo reconocia el hecho do quo podria haber 
aiguna reducci6n en la mano do obra, pero todo el asunto radicaba en qu, es lo 
que esperaba que hicieran los trabajadores. Pensaba quo ahora estaban 
trabajando a un volumen razonable y que no requeria reducir el personal, para
realizar la misma cantidad do trabajo, lo cual sera m s do lo que se pudiera 
esperar do ellos. No consideraba quo el personal fuera tan numeroso como 
nosotros estabamos significando a trav6s do nuestras sugerencias con relaci6n a 
qu6 deberiamos hacer para corregir este problema. Sin embargo, dijo que
reconocia quo el nivel de producci6n quo se esperaba era un asunto de politica
administrativa y quo seria guiado por lo que el Director del Centro decidiera 
que es lo apropiado. 
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Parece evidente quo la ineficiencia cn ]a mano de obra se base on el concepto do 
que el tamaflo de ]a fuerza necesita ser ajustada sobre la base do cambios or eluivel de produccidn sin una determinaci6n do cual constituye cl nivel ra.'anable 
Jo proJucci6n para ]a fuerza do mano do obra disponible. 
Asimismo, esta claro quo la acci6n co'rectiva necesaria, requerirA los esfuerzos 
dc alguien que acepte el concepto do quo cl tamai~o de la fuerza debe basarse on
la determinaci6n de qu6 es lo que so espera razonabiemento de los trabajadores, 
en lugar de la simple continuaci6n del nivel do eficiencia pasado. Deber~i 
contarse con ]a aceptaci6n administrativa do la necesidad do un nivel do
eficiencia superior y un esfuerzo acometedor para lograr que la fuerza de trabajo
lIlegue a conseguirlo. Ei Superintendente no ha demostrado alg. de 6sto on elpasado. Sin embargo, si 61 establece el nivel do eficiencia, puede llevarlo a cabo.
La deterri-inaci6n on relacidn a quo si 6sta tarea requeriria un reemplazo del
Superintendente o simplemente el estableciminto do pautas para ser seguidas 
por el mismo, es un asunto que ser6 decidido por el Director del Centro y ia 
Autoridad Superior. 

Con respecto al Sisterna de Control Interno deberia propugnar: 
1. Una muy especifica asignaci6n de responsabilidades, para ver que las 
actividades scan conducidas de una manera eficiente y acentuar la importancia 
en este sentido do las responsabilidades del Superintendente. Mientras elSuperintendente ha dicho que reconoce su responsabilidad por 6sto, e1 no ha
actuado como si asi fuera, parece que el piensa aun que es trabajo del Director.
Tambi6n debe hacer una aclaraci6n de la responsabilidad del Gerente de la
Divisi6n do Abonos, pues oficialmente es el Supervisor del Superintendente, 
pero no parece reconocer su responsabilidad en este sentido. 
2. En relaci6n con el establecimiento do los estAndares reales do los costos do
producci6n basados en estimados de lo quo deberia costar producir los ,quipos,
todas las estimaciones deberii scr completas y hechas para cada tamafio de
equipo. Pueden ser usadas para prorratear los costos entre los diferentes 
tamafios do equipo, para establecer un estindar para cada clase de costo
involucrado, basado en el nivel do producci6n durante el mes v servir como 
base de evaluaci6n del costo total realmente incurrido duranteol mes por cada
clase asf como de base para cormparar con los costos totales por unidad do 
producci6n realmente incurrida durante el mes. 
El elemento mano do obi a deberi basarse en estimaciones reales, do lo quo
costaria realizar las operaciones involucradas, por una fuerza do trabajo que se
aplica por si sola al trabajo. Do esta manera el tiempo concedido deberia ser
significativamente menor, quo el tiempo promedio tornado durante los poriodos
do nuestras observaciones, pues proi-ablemento la misma claso de falta dolaboriosidad, se encontraba contenida en el tiempo tornado al ejecutar realmente
las tareas, como ei caracterizado por los hombres al moverse, do la finalizacidn 
do un equipo y el inicio del trabajo en el siguiente. 
3. El sistema de control debe proveer registros de produccidn y ejecuci6n diarios 
por cada equipo o trabajador, con las cifras relacionadas con la produccidn total 
por dia. Alternativamente 6sto podria ser hecho on un periodo semanal u otro 
mayor. Sin embargo alguna clase do registros individuales o por equipos, son
esenciales a los prop6sitos do )a supervisi6n y la evaluacion del personal para
posibles reducciones on la fuerza do trabajo y para las determinaciones sobre
los individuos que debern ser incluidos entre aquellos quo serian nuevamente 
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contratados, si los niveles de producci6n Io justifican. Algunos do tales sis.tcmas 
serian un estfmulo a la productividad invididual. 
Tambi6n so di6 consideraci6n a To adecuado del sistema contable para proveer
la informaci6n del costo real necesario para comparar ]a ejecuci6n con los 
estindares provistos anteriormente. Creomos que la presente clasificaci6n de 
costos y los ajustes realizados para los costos de materiales que queda sin usar a!
finalizar el perfodo proveer~n las cornparaciones necesarias. 

Sobre la correcci6n del presente desequilibrio entre el volumen de producci6n ylos niveles do personal nuestra recomendaci6n es quo la fuerza do producci6n 
sea reducidaa To necesario para producir el volumen do producci6n de equipos
requerido, basados on el uso eficiente de la fuerza determinada por los 
estAndares de ejecuci6n adecuadamente preparados. 

Tambi6n, sefialamos que esto requerird una reducci6n sustancial de personal.
Sin embargo, tambi6n debemos sugerir que, para permitir una pronta acci6n y 
comenzar a realizar el volumen de ahorros sustanciales accesibles, ]a semana de
trabajo debe ser reducida, con los correspondientes ahorros en los costos do 
mano de obra y con la apertura de registros do producci6n, para permitir
mejores decisiones sobre los ajustes de personal, tanto en su total, come en
relaci6n a sus miembros individuales. Si desde el punto do vista de las 
relaciones de fuerza de trabajo, se determin6 que el personal debe ser 
disminuido sin un recorte temporal de la semana de trabajo (lo quo daria lugar a 
castigar a todos los empleados), quizi podria ser preferible, lo que es una 
decisi6n do ia Administraci6n. 
La funci6n de auditoria internr en esta Area la determinamos quo el auditor 
nunca ha dado realmente una consideraci6n a la evaluaci6n do la eficiencia do 
las operaciones de equipo. A discutir con 61 la naturaleza do su trabajo de
auditoria, reconoci6 que habia tendido a dirigir su acenci6n la verificaci6n fiscal 
usual y hacia los aspectos de cumplimiento, prestando insuficiente atenci6n a 
los asuntos relacionados con la eficiencia y efectividad. No sabia si esto era por
lo general caracteristico do ]a funci6n de auditoria intema del Ministerio. Sin 
embargo intent6 dedicar ]a mayor parte do su atenci6n a estos asuntos. Expres6
que no sabia c6mo los funcionarios operativos responsables reaccionarian on 
relaci6n a su intromisi6n en esas Aireas, pero que nunca habia recibido rechazo 
alguno u otra indicaci6n do encontrase restringido de alguna forma. 
Probablemente debemos incluir una recomendacidn para el Auditor del 
Ministerio sobre este asunto sugiriendo atenci6n a estos aspectos en el COA, y 
en cualquier otra parte si exitiesen condiciones similares on otras actividades do 
auditorfa. 
Los asuntos anteriores fueron discutidos con el Superintendente, quien so plant6 
on su posici6n anterior de que el desperdicio on la producci6n del equipo, no era 
tan grande como nosotros indicabamos. No creia quo la extensi6n del a uste 
indicado era requerido y quo 6sto dependeria del Director del Centro. De
necesitarse un ajuste tan grande, estaria inclinado a favorecer una reducci6n en
-i personal, sin pasar a trav6s do Ia fase de ia semana recortada do trabajo 
porque causdria privaciones a todos los empleados y perjudicaria el estado do
inimo ain de aquellos trabajadores que se conservaban hasta el iltimo. Este 
parece ser un punto muy v~lido. Sin embargo, 6sto sacrificaria una oportunidad
de los empleados para competir por los trabajos y asi demostrar lo r6pido que
podria ser hecho el trabajo. Esto deberia ser discutido con el Director. Podemos 
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sefialar varios aspectos, pero el m6todo final de implantaci6n debe ser
probablemente dejado al COA. 

El Gerente de ]a Divisi6n de Fertilizantes dijo que 6stos eran asuntos que son doresponabilidad primaria del Superintendente. Sin embargo, le dara a nuestras
recomendaciones muy serias consideraciones y tomaria las acciones que fueranapropiadas bajo tales circunstancias, sujetas a la aprobaci6n del Director delCentro. En respuesta a nuestra pregunta sobre lo que 61 pensab .i'bfa hacerse,sobre la base de nuestras observaciones, manifest6 que eran asuntos de granimportancia y que 61 no tomaria posici6n aiguna sin efectuar algiin estudio
 
posterior.
 
El Director del Centro mostr6 gran inter6s por nuestras observaciones. Dijo que
habfa dado serias consideraciones a nuestras cifras desde que las habiamosproporcionado algurias semanas antes. El creia que un cambio sustancial en lafuerza de trabajo resulta necesaria y que era solamente un asunto de establecer
el mejor modo de considerar el tamafio de la reducci6n. Discutimos lasoportunidades que un perfodo de semana de trabajo corto, serviria para juzgarla capacidad de ejecuci6n y la evaluaci6n a los miembros del personal, 1oreconoci6, pero dijo que en sus discusiones con el Superintendente sentia que
ya tenia un buen concepto de ia calidad de rendirniento de !a gente y suprobable productividad bajo las nuevas condiciones. Dijo habian algunos

trabajadores que podian hacer un trabajo bastante ripido, pero ellos estarian
aptos para tratar de pelear el cambio y de dirigir ]a fuerza completa deproducci6n en tal esfuerzo. Por esta raz6n, dijo seria mejor hacer el cambiorapidamente y que debia evitarse el desmejorar a los empleados que se 
conserven, al solicitarles que continfien trabajando una jornada reducida por un 
period( de tiempo. 
Con relaci6n a] tiempo que deberS ser requerido para hacer los trabajos; dijo quecrefa que las cifras entregadas le dieron suficiente informacin. Los perfodosmds cortos obscrvado. serirfan como una base para los ajustes del personal,creia que era mejor recortar el personal un poco ms al principio y dejerlo crecer 
luego un tanto, si era necesario. 
El Director reaccion6 favorablemente a los cambios propuestos en el sistema
administrativo y dijo que los mr6todos precisos a ser usados, serfan aplicados

con su misma gente, pero probablemente tomarian la forma t;eneral bosquejada. 
El Auditor del Ministerio reconoci6 que el auditor del COA, podia no haberdado suficiente atenci6n a ]a eficiencia y a la efectividad de las actividades, pero
no peasaba que era un problema serio en sus actividades de auditorfa.

Ademds, no podia referirse a informes especificos, en los cuales sii personal

hubiera tratado con los asuntos 
que habiamos encontrado en el Centro. 
Dijo que estarfa dispuesto a considerar cualquier recomendaci6n que
tuvi6ramos, en relaci6n a sus operaciones. 
Planchas de metal, ruedas y ejes 
Revisamos las solicitudes de planchas de metal para la producci6n de losequipos en el ijltimo semestre y encontramos que el consumo se equiparabamuy estrechamente con la cantidad requerida. Asimismo verificamos el 
consumo de ruedas y ejes y encontramos que correspondian a las demandas 
para los equipos prod ucidos durante el primer semestre del afio. 
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Compra de pintura 
El Superintendente no podia citar base alguna para su criterio previanente
establecido, referente a la compra de pintura de fuentes locales. Dijo que
pensaha que el Gobierno deberia usar fuentes comerciales establecidas en el
lugar, pero 6sto m~is parecia una filosoffa personal antes que una politica 
establecida. 
No pudimos encontrar disposici6n alguna en los antecedentes legales o ei la 
legislaci6n bisica, que so ocupara especificamente de la compra de pintura.
Tampoco habia nada en las leyes relaciondndolas con las compras del Gobierno 
en general. 
El Superintendente dijo no conocer que otras compras se hubieran efectuado 
bajo una filosofia similar. 
Habfan algunas compras do fuentes locales, pero las cantidades no eran tan 
grandes como para justificar la compra directamente de los fabricantes. 
En relaci6n a la calidad de la pintura a ser obtenida de una nueva fuente,
hicirnos averiguaciones do los fabricantes do "m6dulos", sobre si habia hecho 
algunas pruebas de calidad. Dijo que los habia practicado y nos mostr6 los
resultados. Las pruebas inciuyeron no s6lo la nueva pintura, tambi~n lo hizo 
con cada una de las tres clases que el Centro habia utilizado para los equipos.
Las cuatro habian sido probadas por el fabricante do m6dulos y ademds por una 
compafiia analizadora externa. Las cuatro pinturas han sido encontradas 
satisfactorias para los prop6sitos del m6dulo, siendo la pintura usada para los 
m6dulos superior para ese prop6sito, antes que las trcs usadas por el Centro. El 
fabricante de m6dulos dijo que. ya que las cuatro habian probado ser 
satisfactorias para sus prop6sitos, el habria comprado cualquiera de las cuatro si
tuvieran el mismc precio, pero que habia recibido una mejor oferta del 
fabricante que estaba usando y que por lo tanto decidi6 utilizar esa pintura.
Dijo que no recordaba de otras fuentes que le ofrecieron la pintura y quo no 
pensaba decirmelo de cualquier modo; que si estabamos interesados podiamos 
explorar el mercado nosotros mismos. 
Para obtener mayor informaci6n sobre la calidad de la pintura, acudimos a ia 
Agencia suministradora del Gobierno. Encontramos que ellos tambi~n habiarn 
probado las cuatro pinturas y concluimos que eran esencialmente de la misma 
calidad. 

No identificaron la raz6n por qu6 ]a pintura en consideraci6n no seria 
exactamente tan satisfactoria para los equipos como las tres marcas que habian 
sido usadas, afin asf los equipos do abonos plantearon problemas 6nicos.
Dijeron que cualquier pintura no serfa completamente satisfactoria para los 
equipos, porque era un asunto de tiempo ya que ]a acci6n quimica del
fertilizante arruinaba la pintura, ademfs no conocian la forma do evitar dicha 
acci6n. 

Los resultados do nuestro examen fueron proporcionados al.Superintendento,
quien manifest6 va a realizar una prueba eia nueva pintura y si ia pasa
recomendardi que ]a fuente sea cambiada. Sugerimos que seria acertado, 
solicitar propuestas de las cuatro fuentes, asi como de cualquier otra que
pudiera estar en la localidad para obtener Ia pintura on cilindros do 55 galones.
Le solicitamos que nos dejara saber los resultados de sus pruebas, tan pronto 
como fuese posible porque querfamos terminar nuestras observaciones tan 
ripido como sea posible, antes do informarlas formalmente. 
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Poco tiempo despu~s nos informn6 que habia completado las pruebas; quo
esencialmente eran andlisis quirricos de la pintura y que El Centro, iba a solicitaipropuestas sobre las bases sugeridas de los fabricantes do las cuatro fuentes do 
pintura. 
Nuestra revisi6n de los procesamientos do compra result6 en la siguiente

informaci6n de importancia sobre este asunto:
 
Las adquisiciones se originan en solicitudes de compra de las divisiones
operativas recibidas por ]a Divisi6n Administrativa, Secci6n Abastecimientos.Se requiere que esas solicitudes scan aprobadas por el Gerente de la Divisi6n 
Operativa. 
Los procedimientos operativos requieren que todas las compras mayores do10.000 sean hechas sobre una base competitiva de proformas, si hay dichasfuentes. Al menos tres proformas so requieren si hay varias fuentes. Se debeanunciar formahmente ]a compra si ]a cantidad es mayor de $ 100.000 y si eso esposible. Excepto por lo que se indica a continuaci6n, todos los procedimientos
requieren ser seguidos y son aquellos vigentes para el gobierno en general.
Nuestra revisi6n indic6 quo los procedimientos realmente estaban siendo
seguidos, al menos nuestras pruebas indicaron quo asf era. 
Nuestras pruebas
fueron hechas sobre las compras ms grandes, las cuales !as identificamos
 
examinando los registros do compras.
 
La excepci6n a la que nos referimos arriba estaba relacionada con los requisitospara establecer los abastecedores potenciales, con el prop6sito do solicitarpropuestas. Encontramos quo los requisitos generales del gobiemo, contemplan
uia determinaci6n sistemtica de las fuentes disponibles para todas las comprasmayores de $ 50.000. Esto incluye la investigaci6n de as listas do fabricantes yabastecedores, tabulada por productos y quo se haya levantado un acta
documentando sti ejecucin; los procedimientos del Centro no requieren 6sto. 
El estudio de las bases para la selecci6n do los suministradores potenciales de
pintura, demostr6 que los compradores habian chequeado contra los registros
de fuent-s aniLoriores y enviado proformas a los mismos que habian enviado
proforni s anteriormente. No habia indicaci6n de que ]a selecci6n habia sido

hecha por el Super; itendente. 
Discutimos la compra do piniura con el Asistente Administrativo quienreconoci6 que las compras de pintura no habian recibido la atenci6n quemerecian, considerando el tamafio do la compra quo fue de 800 galones. Dijoque desde quo e! asunto habia Ilegado a su atenci6n tenia a su gente de
abastecimientos revisando todas las compras mds grandes efectuadas durante elprimer semestre del afio, para ver si habian otros ahorros potenciales tales comolos que habiamos encontrado en la pintura. Dijo adeOs que habia ]a
posibilidad de quo una condici6n igual existiese con respecto a las varillas para
soldar y a ciertos productos quimricos, cue fueron usados para limpiar losequipos, antes que ]a pintura fuese aplicada. Tambi6n, 61 nos mostr6 una guiade instrucci6n que habfa emitido v requeria, el procedimiento general delGobiernn pra establecer las fuentes potenciales, fuese seguido en el Centro. 
Con respecto a Ia compra de pintura deberiarnos recomendar, que las comprasfuturts fuesen hechas on cilindros de 55 galones y quo sean adjudicadas sobre ]abase de proforma-i competitivas, recibidas de todos los abastecedores calificados en la calidad de pintura. Tanto el Gerente de la Divisi6n Administrativa como elDirector del Cenro estuvieron do acuerdo en eso. 
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Centro tiettde d .uicura 
En relaci6n al sistema de abastecimiento, nuestro informe deberia indicar ]a
discusion con el Gerente de ]a Divisi6n Administrativa y las acciones que ha 
tornado para fortalece los procedimientos de control. 
Tambitn disculimos nuestras observaciones con el Auditor Interno Residente,
quien indic6 que en el futuro, daria un creciente 6nfasis a la efectividad en las 
actividades y que guiaria stis acciones a las observaciones de esta naturaleza. 
Preguntamos al Auditor por qu6 en su trabajo sobre los procedimientos de 
compras del Centro, no verific6 el desarrollo sistemitico de las fuentes 
potenciales de abastecimiento, a pesar de que los procedimientos generales de 
compras del Gobiemo lo requeria, y a los cuales el COA estaba suieto respondi6 
que s6lo le dieron una ojeada. 

Caso de Estudio pigina 60 
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FREFACE 

This Guide was prepared under the Latin America and Caribbean 
Regional Financial Management Improvement Project (LAC/RFMIP),
funded by the Office of Democratic Initiatives (DI) of the United States 
Agency for International Development (A.I.D.). A principal objective
of LAC/RFMIP was to develop an A.I.D. strategy for assisting 
governments of developing countries in the region in strengthening 
government financial management. 

A LAC/RFMIP activity oriented at developing this strategy involved 
testing the feasibility of 1) developing an accounting system that would
help improve the financial accounting and reporting of project
implementing agencies operating in a personal computer (PC)
environment and, 2) identifying an accounting software package that 
could be used by all A.I.D. project impiementing agencies. 

This feasibility study was conducted by Price Waterhouse at the Preject
Administration Urit of the Highland Agriculture Developmcnt (HAD)
Project in Guatemala and at the GrganiLation of Eastern Caribbean 
States (OECS) at the following locations: St. Lucia, St. Vincent,
Dominica, Antigua and Washington, D.C. The Guide also incorporates 
our experience gained performing PC accounting system installations on 
other engagements. 

Based on the work performed, we believe that the accounting system
for each implementing agency should be customized to meet thespecific needs of each organization. There are, however, accounting 
system requirements that are unique to development projects. This 
Guide de.tcribes those requirements and suggests approaches that 
implementing agencies might follow in designing and implementing
their accounting systems. 

The study identified a flexible accounting software package that will 
meet the needs of a wide number, though probably not all, 
implementing agencies in the region. 

Importantly, there are a number of conditions that must be met before 
initiating microcomputer based accounting system installations at 
development project implementing agencies in Latin America and the 
Caribbean. To increase the probability of a successful system 
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implementation, donor agencies and implementing agencies 
management should ensure that these conditions are satisfied. 

We would like to thank the management and staff of the OECS and 
HAD Project Administration Unit for their assistance during the 
project. We would also like to thank Mr. Gary Byllesby, 
USAIDD/Guatemala Controller, his staff and the other Mission personnel 
who a3sisted us during the project, Dr. Cecilia Karch, 
USAJD/Barbados, and Mr. James P. Wesberry, Jr., A.I.D. LAC 
Senior Financial Management Advisor. 

ii 
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I. OBJECTIVE OF THE GUIDE 

Organizations that execute development projects have unique accounting 
system requirements. These system requirements are as complex or 
more complex than those encountered in very large orgmizations. 

The objective of this Guide is to assist the typically small to medium 
size organization design and develop accounting and reporting systems
that satisfy these unique system requirements. 

The next section of the Guide identifies the primary system
requirements associated with donor agency funded development
projects. The remaining sections offer alternative approaches to 
satisfying these requirements and provide illustrative examples. 

1 
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I1.PRIMARY DEVELOPMENT PROJECT ACCOUNTING SYSTEM REQUIREMENTS 

The accounting system requirements of organizations implementing 
donor funded development projects are unique. They are also often 
difficult to satisfy in a manner that maintains a high degree of 
simplicity desired in developing countries project implementing 
agencies. 

The primary accounting system requirements associated with 
development project implementing agencies are described below. 

Accounting information must be captured and reported by project. An 
organization may execute more than one project. The financial 
transactions for each project must be identified in such a way that the 
organization can report on each project separately. 

Accounting information must be captured and ieported by source of 
finds. A project may be funded by many sources: one or more donor 
agencies, the host country government, internally generated funds, and 
others. Most development projects have at least two sources of funds. 
The financial transactions for each project must be identified in such a 
way that the organization can report to each source of funds on the use 
of the monies received from that funding source. 

Accounting information must be captured and reported by the donor 
agencies'project budget line items. Depending upon the donor 
agency, these may be referred to as project components, project 
elements or similar term. These are frequently not expense line items 
such as salaries, travel, rent, etc. but rather a project position such as 
project or training director; project activity such as irrigation, road 
construction or well drilling; or other similar concept. The financial 
transactions for each project mu,;t be identified in such z.way that the 
organization can report to each donor agency on the use of the monies 
received from that donor agency by the donor agency's project budget 
line items. 

Accounting information must be recorded in a consistent manmer so that 
it may be rolled-up by project, source of funds, revenue and expense 
line item, or other parameter and consolidated for the organization as a 
whole. 

2 
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Financial information for many projects must be reported on a Life of 
Project (LOP) basis. Many p'ojects extend past a normal 12 month 
accounting period and may be implemented over a five to ten year
period. Accountants close the books at the end of the organization's 12 
month fiscal year. Accumulated revenues and expenses are zeroed out 
at this time and the next period begins with a zero balance .in these 
accounts. Accounting software available in the market today does not 
generally maintain revenue and expense data for more than. 24 months.
Consequentiy, alternative methods must be adopted to accumulate LOP 
revenue (receipts) and expense (disbursement) totals. This will 
generally require the use of spreadsheet software. 

Financial reports to donor agencies are frequently required on a cash 
basis. That is, implementing agencies must report 1) how much money
has been received, 2) how much money has been disbursed and, 3) how 
much money is in the bank. Cash basis accounting often runs counter 
to accrual accounting. Accrual basis accounting is often preferred
because it results is more informative financial statements. Under these 
conditions, adjusting or reclassification entries will be required to deal
with capital expenditures, deferred revenue (donor agency funds 
received in advance), accrued revenue (reimbursements to be received 
by implementing agencies), prepaid expenses, deposits paid to others,
unliquidated travel advances, and other similar transactions, when 
preparing financial statements. 

Financial reptorts may be required in more than one currency. Auditors 
of at least one donor agency require implementing agencies to prepare a 
U.S. dollar denominated report even though funding is in local 
currency. Implementing agencies may operate in more than one 
country or receive funding in U.S. dollars or other currencies of the
funding organization. Accounting procedures, the account structure 
and the choice of accounting software can be affected by the specific 
requirements. 

Government organizations may be required by law to 'ise national 
budgetary accounts, These sets of accounts are often excessively
detailed and structured to meet national reporting objectives rather than 
those of the project implementing organization. The project
implementing agency must often make selective use of the national 
accounts and restructure them in formatting financial reports. 

3 
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The design and implementation of microcomputer based accounting 
systems that adequately address the unique requirements of donor 
funded development projects is a challenging task. The number of 
implementing agencies that record transactions separately in "project"
and "organization" records, whose financial statements that don't tie to 
subsidiary ledgers and whose financial reports are neither timely or 
useful is testimony to the difficulty in designing and maintaining these 
fImancial accounting systems. 

PRIMARY DEVELOPMENT PROJECT ACCOUNTING SYSTEM REQUIREMENTS 

• Reporting by project 

i Reporting by source of funding 

Reporting by donor agency project budget line items (components) 

i Systematic roll-ups and consolidations 

i Life of Project (LOP) reporting 

• Multiple basis accounting (cash/accrual) 

• Multiple currency accounting 

• Use of national accounts (for governmental organizations) 

The following sections of this Guide describe approaches which have 
been used to satisfy these unique requirements. 

4 
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II. ACCOUNT STRUCTURE 

The foundation or backbone of any organization's financial accounting
system is the account structure. This section describes an account 
structure that facilitates satisfying the system requirements of
development project implementing agencies which were discussed in tile 
previous section. 

A properly designed account structure groups accounts in a logical and 
systematic sequence in order to facilitate the preparation of financial 
statements, budget reports, consolidated statements, donor agency
reports and other management information. It provide for ease of 
recording and flexibility of reporting. 

The following is a graphical presentation of one approach to structuring
accounts to meet the reporting requirements of implementing agencies: 

XXXX XX-XXX-XXXX 

Project Budget Line Item 

Source of Funding 

Department/Project 

Detail Accounts 

G/L Control Account 

There is no right or wrong way to structure accounts. However, the 
structure must be logical, systematic and adapted to the size, nature 
and needs of the organization. The above account structure will not be 
"right" for every implementing agency. It is intended only to illustrate 

5 
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the concepts and process of fitting an account structure to the 
accounting system requirements of a development project implementing 
agency and the features of an accounting softlare package. Some of 
the more important considerations in developh..- the above account 
structure are described below. 

P We have placed the general ledger account first in the sequence of 
digits as the TecApro accounting software runs faster with this 
structure. 

P Including detail accounts in the above account stiucture will result in 
entering almost all transactions in the general ledger module of the 
accounting software package. While it may be generally preferable 
to include only the general ledger control account in the general 
ledger module and to enter transactions in subsidiary system modules 
(accounts receivable, accounts payable, etc.), the small size of most 
development project implementing agencies does not justify the 
added cost and complexity of such a system configuration. 
However, including the detail accounts in the account structure 
increases the number of digits and does not take advantage of the 
many attractive features available in subsidiary modules. This 
tradeoff should be decided on a case by case basis. 

P The number of digits included in each part of the account structure 
(G/L Control Account, Detail Accouris, Department/Project etc.) 
will depend on the size and nature of the accounting entity. For 
example, an organization with fewer departments/projects or no need 
to subdivide departments into sub-units may be able to reduce the 
number of digits in the department/project section of the account 
code. 

• TecApro accounting software packages allow translating either 
account balances (Standard Version) or individual transactions 
(Multi-currency Version) from one currency to another. 
Consequently, no digit is needed in the account structure with 
TecApro to indicate currency. 

P.The TecApro software packages permit consolidation of multiple 
accounting entities. Therefore, the design of an account structure 
for an organization with multiple subsidiary organizations need not 
include digits to identify these organizations. 

6 
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The use of each digit in the account code is described below. 

GENERAL LEDGER (G/L) CONTROL ACCOUNT: 

01[2 3T14 s-6- T8 9 	 i 111-0o 1711 
The frst digit of the G/L control account is used as follows: 

1 Assets
 
2 Liabilities
 
3 Fund balance
 
4 Revenue
 
5 Cost of sales
 
6 Operating expenses
 
7 Capital expenditures
 

Note: 	 The 7000 series accounts is included to permit fixed assets to be 
recorded as expenditures (cash basis) on budget and donor 
agency reports while also being recorded as fixed assets. 

The second digit of the G/L control account sub-classifies the major
account groups identified above (e.g. assets, liabilities, revenue etc.).
Examples include: 

Amongst Assets (IX..): 

11 Cash 
12 Short-term investments 
13 Receivables 
14 Prepaid expenses 
15 Property, plant and equipment 

Amongst Liabilities (2X..): 

21 Accounts payable
 
25 Accrued expenses
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Amongst Revenues (4X..): 

41 Member states contributions 
42 Donor 	agency grants 

Amongst Operating Expenses (5X..): 

5i SaJaries and wages 
52 Benefits 
53 Communication 
54 Tiavel and transportation 

f12 34 1L 7 8911 10112F~
 

The third and fourth digits are further sub-classifications of the 
groupings explained earlier. TIhe manner in which these two digits are 
used varies 	between the account groups depending upon the nature of 
the account, the number of digits needed and anticipated changes in the 
future. The following examples illustrate some of these types of 
classification: 

Classification of the Cash Accounts (11XX..) between: 

1110 Petty cash
 
1120 Cash on hand
 
1130 Cash in bank
 

Note: 	 Only one digit is currently required. However, 
requirements for further sub-classification can be 
accommodated. 

In the Receivables (13X..) the digits are used as follows: 

Third digit in Accounts Receivable: 

131 Accounts receivable 
132 Loans receivable 
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Fourth digit in Accounts Receivable (131X..): 

1311 AIR-Member states contributions 
1312 A/R-Private sector contribution 
1313 A/R-Employee advances 

Fourth digit in Loans Receivable(132X..): 

1321 Member states contributions 
1323 Employee advances 
1324 Third parties 

Classification of Fixed Assets (16XX..) 

1601 Land 
1602 Building 
1609 Construction in progress 

Note: Here only one digit is required for the classification and 
the anticipated need for creation of additional account 
groups is greater than that for further sub-classification. 

DETAIL ACCOUNTS: 

7 8 9 - 109 11 12 13 

The fifth and sixth digits are used in the following manner for detail 
accounts such as bank accounts, employee and other receivables and 
suppliers. 

A standard table to identify the code that corresponds to each Member 
State, OECS Institution, Donor Agency, etc. should be established. The 
following examples illustrate the use of the fifth and sixth digits for 
incorporating these tables in the chart of accounts: 

9 
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In A/R Member States Contribution (1311XX..) 

131101 A/R - Contribution Antigua and Barbuda 
131102 AIR - Contribution British Virgin Islands 

In A/R OECS Institutions (1315XX..) 

131501 A/R - Central Secretariat 

131502 A/R- EAS 

In AIR Donor Institutions (1316XX..) 

1316_. A/R -AID 
131601 A/R -BDD 

Note: 	 For institutions with a larger number of sub-accounts, high
transaction volumes or special reporting requirements, the use of 
specialized accounting package subsidiary modules need to be 
considered. For example, the structure above allows for 99 
detail accounts (clients, employees, donor agencies, etc.). 
Organizations with a greater number of detail accounts could 
add a third digit permitting 999 detail records. However, with 
this number of detail accounts a subsidiary module (accounts 
payable, accounts receivable, etc.) of the accounting system
should be used and this detail eliminated from the general ledger 
module. 

DEPARTMENT OR PROJECT: 

2 3 4 5 6 - 7 8 9 - Io1 I 

Digits seven, eight and nine are used to accumulate costs separately 
for each sub-unit of the institution. These sub-units can be 
departments, projects, workshops or any activity in which it is 
necessary to accumulate and report separately on the revenues and 
expenditures of the institution. The following is an explanation of how 
the departments and projects are defined. 

K 
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Department 

Departments are organizational units of the institution for which 
management may want to capture and report separately on revenues and
expenditures (responsibility or profit center) or expenditures alone (cost 
center). 

To capture costs by departments, a three digit code is assigned to each 
department. For example: 

Central Secretariat Administration 000
 
Sports 
 100 

In the Directorate of Civil Aviation (DCA), administration costs and 
revenues must be kept separate for DCA and for AERADIO. These 
units are therefore set up as follows: 

DCA 100 
AERADIO 200 

AERADIO has workshops in member and associate states and must 
capture the cost of each workshop in order to calculate the service 
charges to their respective airport authority. AERADIO 
administration costs to support the workshops must also be captured
separately in order to allocate these costs to the workshops. The 
AERADIO administration and workshop costs are captured as follows: 

AERADIO Base 211
 
AERADIO Workshops 220
 

Each workshop is also assigned a specific sub-departmental code: 

Antigua Workshop 221
 
BVI Workshop 222
 
Dominica Workshop 
 223 

Small organizational units need not be assigned separate departmental
codes. One or more of these sub-units (or all) may be recorded in the 
same department code. Management's need to analyze and control 
costs by organizational unit should be the criterion that determines 
whether sub-units are assigned separate codes. In small organizations
in which sub-units are not assigned individual codes "000" could be 

11 
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used for the organization as a whole. As organizational units increase 
in size, departmental codes can be added to assist management in 
controlling costs. 

Projects 

In many organizations, costs have to be captured separately for projects 
that the organization is executing. In the following example, projects 
costs are captured separate from each other and also from general 
administration costs: 

Administration 000 
A.I.D Youth Skills Project 901 
U.N.D.P. Training Support Project 911 
U.N.D.P. French Small Business Project 912 

In the above example, "901", "911" and "912" are project codes. All 
administrative costs are recorded in code "000." 

Another situation may arise when a project is the accounting entity and 
several organizations are executing the project. In this case, rather 
than departments or projects, digits 7-9 could be assigned to identify
the individual project implementing agencies. Another possibility might 
include setting up each implementing agency as an individual
"company" in the accounting system and using the consolidation feature 
to report on the results of the project as a whole. 

The consolidation feature was used in a similar way in the study to set 
up the accounting systems of the 12 "institutions" that make up the 
OECS. These institutions are located in seven different countries and 
are highly autonomous. Their activities are dissimilar and consequently 
the accounts required by each institution vary. It would have been 
difficult to record the transactions of all of the OECS institutions in one 
accounting entity so each one was set up as a separate "company" 
(accounting entity) and later consolidated. 

12 
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SOURCE OF FUNDING: 

2 7 F8 TSI 108, 113 

Digits ten and eleven form a two-digit code which identifies the 
source of funding for a project. These digits are only used in case of a 
project financed by a donor agency (thc table of donor agency codes is 
attached). Activities which are not funded by donor agencies (code
'00') are assumed to be financed by the organization's monies. 

Also, many projects (digits 7-9) are financed by more than one source 
of funding. If both the donor agency and the organization finance a 
project, the donor agency may require separate reports on how the 
donor agency funds were spent and how the organization's project 
counterpart funds were spent. The coding to accomplish this for a 
project 911 would be: 

911-00 

I > Organization's (counterpart) funding 

> Project 911 

911-01 

L USAID financing 

> Project 911 

13 
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Note that the same project could also receive funding from other donor 
agencies. As per a list of standard donor agency codes, UNDP funding 
for project 905 would be coded as follows: 

911 -13 

L > UNDP financing
 

-> Project 911 

PROJECT BUDGET LINE ITEM (COMPONENT): 

12 43-5 6 17 18 1 1ii110 IL2iI 1 
The last two digits of the account code (digits 12-13) identify the 
project budget line item of the agreement signed with the donor agency
financing the project. These digits are used only in the case of a donor 
agency funded project. Coding transactions with this two digit code 
will enable you to quickly prepare your reports to donor agencies which 
in most cases is by project budget line items. 

Two digits have been reserved for the component because many donor 
agreements have 10 or more budget line items. This two digit structure 
allows for up to 99 line items. These can be coded in a sequential 
manner (01, 02, 03, etc.) or using the codes used by the donor agency. 

For example, the budget line item codes used by UNDP on the Multi-
Island Training Support Project are as follows: 

39 Training
 
59 Miscellaneous
 
93 Support costs
 

14 
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CODING EXAMPLES: 

A few examples of coding of transactions can be studied to further 
understand the concepts behind the structure of the chart of accounts. 
The EAS chart of accounts includes the following block of accounts 
for the UNDP Training Support project: 

651100-911-1339 Airfare-Regional
651300-911-1339 Subsistence-Regional 
652100-911-1339 Airfare-International 
652300-911-1339 Subsistence-International 
679900-911-1359 Other miscellaneous expenses
631000-911-1393 Postage and courier expense
632100-911-1393 Telephone 

To code regional air travel under the UNDP Training Support Project

(911), Component 39 Training:
 

Dr. Airfare-Regional xx A/C 651100-911-1339 
Cr. Cash in bank xx A/C 113003-000-0000 

Assume that A/C 113003 is a bank account with an advance from 
UNDP. 

If air travel was paid for with OECS funds and was unrelated to the 
Training Support Project the entry would be: 

Dr. Airfare-Regional xx A/C 651100-000-0000 
Cr. Cash in bank xx A/C 113001-000-0000 

Assume that A/C 113001 is the OECS regular checking account with 
OECS funds. 

To code use of the telephone for international calls under the same 
project, Component 93 Support costs: 

Dr. Telephone xx A/C 652100-911-1393 
Cr. Cash in bank xx A/C 113003-000-0000 

15 
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To code the same transaction paid for with OECS counterpart funds 
when the EAS has to report to the donor agency on its counterpart 
contribution: 

Dr. Telephone xx A/C 652100-911-0093 
Cr. Cash in bank xx A/C 113001-000-0000 

The receipt of an UNDP advance to cover the expenditures on this 
project is also coded to the project as follows: 

Dr. Cash in hand - LUNDP xx A/C 113003-000-0000 
Cr. Donor grants - UNDP xx A/C 421300-911-1300 

Only revenue (receipts) and expenses (disbursements) are recorded with 
the project code as generally only statements of receipts and 
disbursements are required. 

Assets, liabilities and fund balance accounts are not coded with the 
project code to reduce the number of accounts and because balance 
sheets by project/source of funding is generally not meaningful and 
therefore not required. As shown in the illustrative chart of accounts 
included in the following section, project bank accounts are identified 
by the account title. Fixed assets purchased with project funds are 
identified by a code assigned the asset in the fixed asset subsidiary 
records. Other assets and liabilities related to the project, if needed, 
could be identified by an analysis of the account. 
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IV. CHART OF ACCOUNTS 

The chart of accounts is a logical and systematic sequence of account 
numbers with their corresponding account titles. A commonly used 
grouping of accounts is shown below. 

" Assets 1000 to 1999 
" Liabilities 2000 to 2999 
" Fund balance 3000 to 3999 
" Revenue 4000 to 4999 
" Cost of Sales 5000 to 5999 
" Expense 6000 to 6999 
" Capital expenditure 7000 to 7200 

Note that the capital expenditure series of accounts is not found in most 
commercial accounting systems. It has been included to record capital
expenditures on a cash basis which is required by most international 
donor agencies and governments. The use of these accounts is 
explained elsewhere in this Guide. 

An illustrative chart of accounts is included in Appendix A. Account 
descriptions are included in Appendix B. Accounting entries are in 
Appendix C. Note that in this chart of accounts a number of
"summary accounts" have been used. Their purpose is to group similar 
accounts and to facilitate the summing of their account balances. This 
summing process provides readers with financial data in a more 
meaningful and useful form. 

It is not necessary to include summary accounts in the chart of accounts 
and to structure the accounts to the extent done in the illustrative chart 
of accounts. In most accounting software packages accounts can be 
summed in any way that the user wishes using the report generator.
This is the way that TecApro functions. In TecApro, the summary 
accounts are not entered into the software package. Structuring the 
accounts as in the illustrative chart of accounts suggests an orderly way
to summarize the accounts. It also makes formatting reports in the 
report generator easier. For this to work, however, it is important that 
all accounts within an account group (such as fixed assets) be structured 
consistently. 

Many financial reports prepared by organizations in the LAC region do 
not reveal an orderly listing of accounts with appropriate totals and 
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subtotals. The usefulness of this financial information is therefore 
diminished. A more structured chart of accounts, similar to the 
illustrative chart of accounts in Appendix A, may be useful to those 
organizations. 

In the illustrative chart of accounts, each account is designated as one 
of two account types as follows: 

" P-Posting 
" S-Summary 

Only posting accounts are entered in the TecApro accounting software 
package and can be affected by accounting entries. Summary accounts 
are entered into the system via the report generator function in which 
they appear as subtotals and totals in report formats. 

It is important to remember that charts of accounts and account titles 
vary significantly by industry, by geographic regions and by 
organization. To a certain extent the chart of accounts should be 
customized to the needs of the organization which will vary depending 
upon the nature of the organization's activities. 
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V. ACCOUNTING ENTITY 

A unique issue to organizations which execute inteiiationallv funded 
development projects is often the definition of the accounting entity.
This fundamental concept is generally not given much thought in 
commercial enterprises because the accounting entity is obvious: it is 
the company or corporation. This is not always the case with 
development organizations. 

Implementing agencies may be going concerns whose constitution under 
which they were created provides for an indefinite time frames for the 
organizations to carry out their activities. These organizations have 
been created for specific purposes and carry out activities to achieve 
their institutional goals. These organizations may also execute a 
number of donor funded projects of varying size, complexity and 
duration which are consistent with the organization's institutional goals.
When the project ends, the project unit may be rolled into the parent
organization as another department or operating unit, it may be spun
c as a separate organization, or it may cease to exist. If the project
operating unit ceases to exist, its employees may be let go or they may
be reassigned to other projects or functions within the organization. 

Other organizations are created under a project and may be 
indistinguishable from the project. Some are created with the hope that 
they will become self-financing after a determinate number of years or
will continue on in the future under the financing of the government or 
other organizations. If the project becomes self-financing, it may
become institutionalized and continue on in the future as a going 
cencern. If the organization does not become self-financing it may
continue to operate under external financing or it may cease to exist. 

Other project implementing agencies are established with a finite time 
period to carry out their activities and cease to exist at the end of thatperiod. 

A project may often have many implementing or executing agencies.
Some of these implementing agencies may be going concerns who take 
on the responsibility of executing a part of a project which is consistent 
with their charter and for which they have the institutional capability to 
carry out better than any other organization. Other implementing
agencies may be established to administer the project or execute parts 
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of it for which no existing organization has the institutional capability 
to execute. 

The effect of these dynamics is that it may not be readily apparent what 
the most appropriate "accounting entity" should be. In some cases it 
may be the going concern organization. In other cases it may be the 
project. In some cases, the organization and project may be 
indistinguishable. It is also possible that the accounting entity may
change as the nature of the entity ane its sources of financing change. 

If the project is small and the organization is a going concern, financial 
statements are prepared for the going concern organization. Additional 
project reports are often required to report on the receipts and 
expenditures of monies from the sources of external financing. 

If an organization is created with the sole purpose of executing a 
project and there are no other project executing organizations, the 
organization and the project are indistinguishable. Financial statements, 
if appropriate, may be prepared for the project/organization. If 
financial statements are appropriate, the notes to the financial 
statements should clearly describe matters such as the nature of the 
accounting entity, whether the organization was created for a finite or 
indefinite period and the extent to which the organization depends on 
external financing. If the organization is dependent on external 
financing, the notes should also indicate whether the organization is in 
compliance with the terms of the agreement(s) that provide that 
financing. 

If a project is carried out by a number of implementing agencies, each 
implementing agency which is a going concern separate from the 
project will prepare financial statements for itself and additional project 
reports on the receipts and expenditures of monies from the sources of 
external financing. The external financing agency may also require the 
project administrative unit to prepare financial reports on the project as 
a whole. 

When an organization has been created to administer a project executed 
by a number of implementing agencies and consolidated reports are 
prepared by the project administrative unit for the project as a whole, 
the appropriate accounting entity is the project. 
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The project administrative unit, if it is a governmental organization, 
may need to prepare separate financial statements for itself for 
consolidation on a government-wide basis. For this purpose the 
accounting entity would be the oi :anization. In this latter case, it is
important the administrative unit report only its own assets, liabilities,
fund balance, revenues and expenses. Doing otherwise may result in 
double counting when its financial statements are consolidated with 
those of the other governmental organizations executing the project. 

An accounting entity issue may also arise when an external financing 
source channels monies to a number of project executing agencies
through a project or program administrative unit. In such cases the 
cash receipts should probably be recorded on the books of the 
administrative unit which has fiduciary control over the cash and not on 
the books of a separate project or program entity. If the administrative 
unit makes loans to the executing agencies, the loan receivables would 
also be recorded on the books of the administrat-'e unit rather than on 
the books of a project or program accounting entity. 

As can be seen from this discussion, the determination of the most 
appropriate accounting entity is not always readily apparent when 
development projects are financed by external sources. 

When designing accounting systems for development projects and going 
concerns that execute externally financed development projects, careful 
consideration must be given to determining the accc,-nting entity, how
this entity relates to other accounting entity in a project, how the 
definition of the accounting entity may change over time and the 
varying reporting requirements depending upon whether the recipient of 
the information is project management, the institution's management,
the external financing agency or government. 

2omplexities such as those described are rarely found in commercial 
organizations. Accountants trained in commercial accounting should be 
aware of these additional issues when providing assistance to or 
working in an organization that executes externally financed 
development projects. Finally, the design of the account stn,cture
should incorporate a high degree of flexibility to accommodate the 
varying reporting requirements and changes that may result as 
development projects become institutionalized, change their source of 
funding or end. 
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SOFTWARE 

An objective of the study was to identify an accounting software 
package that could be used by all A.I.D. project implementing 
agencies. The study identified a flexible accounting software package 
that will meet the needs of a wide number, though probably not all, 
implementing agencies in the region. 

A list of accounting software package vendors was developed selecting 
a wide variety of competitive packages. Vendors were contacted and 
the related product information was requested. The product
information requested included, but was not limited to, product demo 
diskettes, general product information for single and multi-user 
configurations, product price lists, and information regarding the 
availability of the product in both English and Spanish. Additionally,
vendors were requested to indicate whether or not the product's source 
code was available for possible custom changes, and if technical 
support was available throughout the LAC region. 

After reviewing the product information received, the software 
packages were graded based on the essential system requirements 
defined for prequalification. Among the prequalification requirements 
identified for the packages were: 

* 	General Ledger and Budgeting capabilities; 

" 	Account key size, flexibility, and adaptability to most chart of 
accounts structure; 

* 	 Availability of a report generator; 

• 	 Availability of system documentation and training materials in 
English and Spanish; 

• 	 Wide vendor technical support in the LAC region; 

" System's compliance with industry standard DOS environment; 

" 	System usability in single and multi-user environments; 
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Availability of additional integrated modules such as Fixed Assets,
Accounts Payable, Accounts Receivable, Payroll, and Inventory. 

The prequalification requirement was that all requirements were to be 
met. The account key size and flexibility, the multi-language
capability, and the IAC regional vendor support capability turned out 
to be determining factors for the results obtalied. 

A detailed system evaluation was performed of the accounting software 
packages that satisfied the prequalification criteria. The requirements
included were defined based on requirements identified after reviewing
several AID-funded projects, our understanding and experience in 
evaluating accounting software packages, and the application of our 
structured Systems Management Methodology (SMM) for the 
evaluation of software packages. 

The TecApro accounting software package received the highest rating
in the package evaluation and was recommended to A.I.D. After 
reviewing the evaluation results, USAID/Guatemala selected the 
TecApro package for use in the study. 

TecApro is a very flexible financial accounting and reporting software 
package with a powerful report generator capable of generating
sophisticated financial accounting and control reports. It is available in

English and Spanish, has a high degree of flexibility in its account
 
structure and a unique file structure which makes it a powerful

accounting tool. Its use at various AID-funded projects and its

expanded technical support in the LAC region were other important

positive factors about the product. Another strong consideration was 
the location of its headquarters and technical support offices in San 
Jos6, Costa Rica. 

It should be understood that TecApro was selected based on very
specific evaluation criteria. An important consideration was the 
potential ability of using the package in a wide range of organizations
in the English- and Spanish-speaking LAC region and the capability of 
the vendor to support the package throughout this large geographic 
area. TecApro may not be the best choice in all cases. In some cases 
a tradeoff will certainly have to be made between the advantage to 
A.I.D. of using one package in a numLer of countries Lnd possible
shortcomings of the package measured against specific requirements
that an organization may have. 
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New accounting software packages are continuously coming on the 
market and enhanced versions of existing packages are periodically 
released by vendors. TecApro was the package that best met the 
evaluation criteria at the time of the study. Donor agencies and others 
should periodically review the market for new and enhanced software 
packages. 

It should also be understood that TecApro, like all software packages, 
has weaknesses. One of the weaknesses identified during the study was 
users ability to modify reports. While this provides flexibility in the 
preparation of reports, it also creates a control concern. TecApro has 
identified steps to compensate for this weakness and users and auditors 
should adhere to these procedures. 

Other opportunities to improve the TecApro package were identified 
during the two system installations. These were communicated to 
TecApro and the company has made efforts to correct these situations. 
It is to be expected that users will continue to identify opportunities to 
improve the package. 

Notwithstanding the above comments, TecApro has proven to be a 
powerful accounting tool. Users should refer to the users manuals that 
accompany the package for detailed instructions on the day-to-day use 
of the package. 
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VII. CONDITIONS FOR A SUCCESSFUL SYSTEM IMPLEMENTATION 

The objective of this element of LAC/RFMIP was to identify a PC
based accounting software package flexible enough to work in a wide 
range of situations, from small single-office entities with simple
:,-irements, to large multi-office organizations with complex and
sophisticated needs. Based on our evaluation, we found that the 
TecApro accounting software package is capable of satisfying the 
requirements of most private volunteer organizations (PVOs), non
governmental organizations (NGOs), and host country government
entities in the LAC region that receive donor agency funds. This 
section of our report describes the types of institutions for which the 
TecApro package is appropriate, including the basic criteria for 
successful implementation and the conditions to be met prior to 
implementation. 

At the lower end of the spectrum, implementation of the system makes 
few demands. It can be set up on any DOS-based microcomputer with 
a fixed disk, requiring neither expanded memory nor excessive amounts
of disk space. Jt does need a wide-carriage printer since many
accounting reports are wider than 80 characters. It needs only those
environmental conditions normal for any microcomputer: a stable 
power source and a reasonably clean work area with stable 
temperature. Defining information needs, designing a plan of accounts 
to meet those needs and designing reports are the most complicated
tasks. Once these are completed, actual implementation and training is 
generally not burdensome. 

While there is obviously no lower limit to the size of the organization
for which the package could be used, it is unlikely to be cost-effective 
where the volume of accounting transactions is less than 10-20 per
month. It can be effectively implemented in an office where personnel
do not have experience with computers and/or computer-based systems,
provided that ready access to outside support is available. 

Implementation of the system in a complex environment (i.e. HAD) is 
a project in and of itself. While each successive implementation should 
become easier, these are not amenable to systematization. Their 
complexities mandate individual review of the organization's
information requirements, development of a specialized chart of 
accounts and design of customized reports. The exact configuration of 
the hardware environment will be critical to assure capacity, access and 
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reliability. Training personnel in the more advanced features of the 
system will be required in order to allow sophisticated organizations to 
avail themselves of these capabilities. 

The current release of the package has a limit of 10,000 active accounts 
per "company", which may present problems to larger entities. 
TecApro has advised that this restriction will be relaxed or eliminated 
in forthcoming releases. We have observed the system successfully 
operating in a large family planning institution in Guatemala. 
Operating on a network with approximately 40 terminals, it clearly 
demonstrated its ability to accommodate networks and simultaneous 
access by multiple users. 

Initial implementation should include no more than two or three of the 
nine modules currently available (General Ledger, Budget, Bank 
Reconciliation, Check Writing, Accounts Receivable, Accounts 
Payable, Inventory, Fixed Assets, Payroll). Additional modules, as 
required, should be scheduled for implementation after a reasonable 
time period. 

The following is a checklist of conditions that should be considered 
prior to implementation of an automated accounting system and specific 
tasks that should be performed prior to/during the system 
implementation. 

IMPLEMENTATION CHECKLIST: CONDITIONS 

/ Management Support 

Top management of the institution must actively support the 
implementation of the system. This is the single most important 
requirement. 

/ Current Accounting/Financial Information 

The institution must have its accounting/f'mancial information, 
including its budget, current and organized to begin package 
implementation. This is the most frequent problem we have 
encountered. 
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/ 	 Accounting Skills
 

Accounting/financial management personnel must possess formal
 
accounting training or equivalent work experience.
 

/ 	 Computer Literacy 

Accounting/financial management personnel must be familiar with 
micro-computer based systems; they will need to operate both the 
package's interal word processing capability and an external spread 
sheet (such as Lotus). 

Computer support personnel must possess basic knowledge of DOS. 

Operating Environment 

The organization must provide a clean, dust-free, preferably air 
conditioned, operating area. 

/ 	 Accessibility 

The physical location of the system must be sufficiently accessible to 
hardware/software support personnel to allow problems to be 
resolved within an acceptable time frame. 

/ 	 Accounting Transaction Volume 

The institutions should process at least twenty accounting 
transactions per month. 

/ 	 Project Documentation 

The institution should have the donor reporting requirements
established though project agreement documents and amendments 
(PILs, in the case of USAID). 

IMPLEMENTATION CHECKLIST: ACTIVITIES 

Specific activities to be performed to ensure a successful system 
implementation include: 
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/ Establish Required Level of Accounting Skills 

Inventory the accounting/financial management skills of the 
organization; formal accounting training or its equivalent in work 
experience is required. Extensive additional implementation 
assistance will be required from professionals if the entity's staff 
does not have basic accounting skills. Users may need additional 
assistance if they are conveiting from a simple cash receipts 
disbursement ledgers, if they have not joumalized transactions 
(debits/credits), and if they have relied on others to prepare the 
entity's financial statements. 

/ Establish Required Level of Computer Literacy 

Inventory the basic computer skills of the personnel who will use the 
system; if improvement is needed, arrange for training to be carried 
out throughout the remainder of the project. 

" 	 Accounting/fimancial management personnel will need to operate 
both the package's internal word processing capability and an 
external spread sheet (such as Lotus); some familiarity with 
DOS would be beneficial. 

* Computer support personnel must possess sufficient basic 
knowledge computers, computer-based systems and DOS for 
basic system maintenance, such as backup and recovery; file 
management; assistance in formatting reports; etc. The 
organization's computer support personnel, should participate in 
the system implementation and training. 

/ Determine Reporting Requirements 

The complexity of reporting requirements will necessarily vary
 
according to the size/complexity of the organization. This
 
determination should be established in coordination with the
 
following task.
 

/ Develop/Customize Chart of Accounts (COA) 

Professional assistance will be required by most organizations; our 
COA demonstrates a manner of integrating regular General Ledger 
reporting with project reporting and a traditional account 
classification scheme. No COA can fit all organizations and most 
will 	require customizing. 

28 



Guide to Designing and Implementing a P.C.-Based Accounting System 

Establish Interface Requirements 

Examine existing/proposed databases or other information sources of 
project activities and accomplishments. Establish interfaces to 
provide reports which relate costs to activities. An existing
statistical database is a requirement for doing cost/activity reporting. 

/ Acquire Hardware 

The central processor (CPU) for smaller entities may be any DOS
based microcomputer with 640K of memory and a hard disk of at 
least 20MB. Larger, more complex organizations demand faster 
processors (386 or higher), additional memory, and greater storage
capacity, particularly if the package is to be operated on a network. 
In the case of a network, the associated hardware (cards, cabling,
terminals, etc.) must also be acquired. 

The package will operate with any wide carriage or other printer that 
produces up to 160 characters/line. A laser printer, to enhance the 
presentation of financial statements and graphical reports, is 
desirable in all cases; additional printers may be required in larger
institutions. 

Proper operation of the hardware will require a voltage regulator
adequate to the system acquired and local conditions. An 
uninterruptible power source (UPS) is advisable in countries subject 
to frequent and/or lengthy power outages. 

/ Acquire Software 

The minimum requirements are the selected modules of the TecApro
package and a spreadsheet (Lotus 123 or other). Networking and 
other software may be required for the larger entities. 
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APPENDIX A 

CHART OF ACCOUNTS 

GIL MASTER 

CONTROL SUB 
DEPTI 
PROJ. FUNDING ACCOUNT TITLE 

ACCOUNT 
TYPE 

1 0 0 0 0 0 
1 1 0 0 0 0 

- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

Asset 
Cash 

S 
S 

1 1 1 0 0 0  0 0 0 - 0 0 0 0 
1 1 1 0 x x -0 0 0 - 0 0 0 0 
1 1 2 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 1 2 0 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 1 3 0 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 1 3 0 x x  0 0 0 - 0 0 0 0 
1 1 4 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

Petty cash 
(Fund name) 

Cash on hand 
Cash on hand-(Currency) 

Cash inbank-EC 
(Account name and #) 

Cash in bank-US 

S 
P 
S 
P 
S 
P 
S 

1 1 4 0 x x  0 0 0 - 0 0 0 0 
1 2 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 2 1 0 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 2 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 31 3 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 4 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 4 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 5 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 5 0 1 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 6 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 6 0 1 - 0 0 0 - 0 0 0 .0 
1 3 1 7 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 8 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 1 8 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 2 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 2 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 2 1 x x -0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 2 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 00 
1 3 2 3 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 2 4 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 2 4 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 2 5 0 0 - 0 0 0 - 0 0 00 
1 3 2 5 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 3 3 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 4 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 4 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 4 2 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 4 9 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
1 5 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

(Account name and #) 
Short-term investments 

(CD or Account name and #) 
Receivables 

Accounts receivable 
A/R-Member states contributions 
AIR-Private sector contributions 

(Company name) 
A/R-Employeeadvances 

(Employee name) 
A/R-Third parties 

(Company oi individual's name) 
A/R-OECSInstitutions 

(institution name) 
A/R-Donor institutions 

(Institution name) 
Accrued Interest receivables 
Due from other sources of funds 

Due from-(Donor agency/project) 
Loans receivable 

L/R-Member states 
(Country name per above) 

LR-Employees 
(Employee name) 

LR-Third parties 
(Company or individual's name) 

LIR-OECSinstitutions 
(Institution's nameperabove) 

Provision for bad debt 
Prepaid expenses 

Prepaid insurance 
Prepaid rent 
Other prepaidexpenses 

Inventory 

P 
S 
P 
S 
S 
S 
S 
P 
S 
P 
S 
P 
S 
P 
S 
P 
P 
S 
P 
S 
S 
P 
S 
P 
S 
P 
S 
P 
P 
S 
P 
P 
P 
S 

Account Type Legend: S: Summary; P: Pasting 
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GIL MASTER 

CONTROL SUB 
DEPTI 
PRCJ. FUNDING ACCOUNT TITLE 

ACCOUNT 
TYPE 

1 5 3 0 0 0 
1 5 4 0 0 0 

- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

Finished goods 
Packing material 

P 
P 

1 5 5 0 0 0 
1 5 9 0 0 0 

- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

Supplies 
Other inventory 

P 
P 

1 6 0 0 0 0 
1 6 0 1 0 0 
1 6 0 2 0 0 
1 6 0 3 0 0 
1 6 0 4 0 0 

- 0 0 0 - 0 0 0 0 
- 0 0 0 - 0 0 0 0 
- 0 0 0 - 0 0 0 0 
- 0 0 0 - 0 0 0 0 
- 0 0 0 - 0 0 0 0 

Property, plant and equipment 
Land 
Buildings 
Furniture and fittings 
Equipment 

S 
P 
P 
P 
P 

1 6 0 5 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Motor vehicles P 
1 6 0 6 0 0 - 0 0 0 
1 6 0 7 0 0 - 0 0 0 
1 6 0 8 0 0 - 0 0 0 
1 6 0 9 0 0 - 0 0 0 
1 7 0 0 0 0 - 0 0 0 
1 7 0 2 0 0 - 0 0 0 
1 7 0 3 0 0 - 0 0 0 
1 7 0 4 0 0 - 0 0 0 
1 7 0 5 0 0 - 0 0 0 
1 7 0 6 0 0 - 0 0 0 
1 8 0 0 0 0 - 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 C 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

Library 
Spare parts 
Leasehold improvements 
Construction inprogress 

Accumulated depreciation 
Acc. dep.-Buildings 
Acc. dep.-Furnitureand fittings 
Acc. dep.-Equipment 
Acc. dep.-Motorvehicles 
Acc. dep.-Library 

Investments 

P 
P 
P 
P 
S 
P 
P 
P 
P 
P 
S 

1 8 0 
1 9 0 

0 x 
0 0 

x 
0 

- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

(CD or Account name and #) 
Other assets 

P 
S 

1 9 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Deposits paidtosuppliers P 
1 9 2 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Surplus assets/assetsnotin use P 
1 9 9 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Other assets P 
2 0 0 
2 1 0 

0 0 0 
0 0 0 

- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

Liabilities 
Accounts payable 

S 
S 

2 1 0 
2 2 0 

0 
0 

x 
0 

x 
0 

-0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

(Supplier's name) 
P/R deductions and employee pad 

P 
S 

benefits 
2 2 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Soclal security payable P 
2 2 2 0 0 0 
2 2 3 0 0 0 
2 2 5 0 0 0 

- 0 
0 
0 

0 0 
0 0 
0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

Grouo llfe and medical payable 
Peneion fund payable 
Staff deductionpayabl, 

P 
P 
P 

2 3 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Due toother ourcesof funds S 
2 3 0 0 x x 
2 4 0 0 0 0 
2 4 0 0 0 1 
2 5 0 0 0 0 
2 5 1 0 0 0 

- 0 0 0 
- 00 0 
- 0 0 0 
- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 G 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

Due to-(Donor agency/Project) 
Payables to other OECS institutions 

(Institution name) 
Accrued expenses 

Accrued emoluments 

P 
S 
P 
S 
P 

2 5 2 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Accrued benefits P 
2 5 3 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Accrued operating expenses P 

Account Type Legend: S: Summary; P: Posting 
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GIL MASTER 

CONTROL SUB 
DEPT/ 
PROJ. FUNDING ACCOUNT TITLE 

ACCOUNT 
TYPE 

2 6 0 0 0 
2 6 1 0 0 

0 
0 

- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 0 0 0 
- 0 o 00 

Deterred revenue 
Defrev-Unexpendeddonor 

S 
P 

2 6 2 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
agency advances 
Defrev-Memberstatescountry P 

2 7 0 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
2 8 0 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
2 8 0 0 x x -0 0 0 0 0 0 
2 9 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 C 0 
2 9 1 0 0 0 - 0 0 0- 0 0 0 0 
2 9 2 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
2 9 3 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
2 9 3 0 x x - 0 0 0 - 0 0 0 0 
3 0 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
3 2 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

recd inadvance 
Other short-term liabilities 
Long-term debt payable 

(Debt instrument) 
Oi;3rlong-term liabilities 

Deposits held in guarantee 
Accrued travel grant 
Accrued gratuity 

(Employee name) 
Accumulated fund balance 

Excess of revenue 

P 
S 
P 
S 
P 
P 
S 
P 
S 
S 

3 2 1 0 0 0 
3 2 2 0 0 0 
3 3 0 0 0 0 

- 0 0 0 
- 0 0 0 
- 0 0 0 

- 0 u 0 0 
- 0 0 0 0 
- 0 0 0 0 

over expenses
Current year 
Accumulated revenue over expenses 

Reserve for uncollected 

P 
P 
P 

3 4 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 0 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 1 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 2 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 00 
4 2 0 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 3 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 3 x x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 4 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 1 x 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 2 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0o 
4 5 2 x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 3 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 3 x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

member states contribution 
Donated capital 

Revenue 
Member states contributions 
Donor agency grants 

Donor grants-(Agency name) 
Private sectorsponsorship 

(Defined by OECS institutions) 
(Reserved for utureuse) 
Services 

Export development services 
(Defined by OECS institutions) 

Drug procurementservices 
(Defined by OECS institutions) 

Fees and licences 
(Defined by OECS 

P 
S 
S 
S 
P 
S 
P 

S 
S 
P 
S 
P 
S 
P 

4 5 3 9 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 4 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 4 x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 9 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 5 9 x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 6 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 6 x x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

Institutions) 
Other fees and licenses 

Telecommunication and r avigation services 
(Defined by OECS institutions) 

Other services 
(Defined by OECS institutions) 

Fines 
(Defined byOECS Institutions) 

P 
S 
P 
S 
P 
S 
P 

Account Type Legend: S: Summary; P: Posting 
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CHART OF ACCOUNTS
 

GIL MASTER 
DEPTI 

CONTROL SUB PROJ. FUNDING ACCOUNT TITLE 
ACCOUNT 
TYPE 

4 7 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Sales S 
4 7 x x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 (Defined byOEC3 insttutions) P 
4 7 9 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Other sales P 
4 8 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
4 9 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

(Reserved for future use) 
Other revenue S 

4 9 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Interest revenue P 
4 9 2 0 0 0 - 0 0 0  0 0 0 0 Exchange rategain P 
4 9 3 0 0 0  0 0 0  0 0 0 0 Gain on sale of assets P 
4 9 4 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Invastmentincome P 
4 9 9 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Other miscellaneousrevenue S 
4 9 9 x 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 (Defined by OECS Institutions) P 
5 0 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Cost of sales S 
5 1 0 0 0 0 - 0 0 0  0 0 0 0 Cost of goods sold P 
5 2 0 0 C 0 - 0 0 0  0 0 0 0 Freight and brokerage fees P 
5 3 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Insurance P 
5 9 0 0 0 0  0 0 0  0 0 0 0 Other cost of sales P 
6 0 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Operating expenses S 
6 1 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Emoluments S 
6 1 0 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Salary andwages P 
6 1 0 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Overtime pay P 
6 1 0 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Entertainment allowance P 
6 1 0 4 0 0  0 0 0  0 0 0 0 House allowance P 
6 1 0 5 0 0  0 0 0  0 0 0 0 Car allowance P 
6 1 0 6 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Gratuity P 
6 1 0 7 0 0 - 0 0 0  0 0 0 0 Temporary wages P 
6 1 0 9 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Other emoluments P 
6 2 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Benefits-Employer paid S 
6 2 0 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Pension contribution-Employer P 
6 2 0 2 0 0 - 0 0 0  0 0 0 0 Social security-Employer P 
6 2 0 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Group lifeand medical P 
6 2 0 4 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 2 0 9 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

Travel grant 
Other benefits 

P 
P 

6 3 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Communication expense S 
6 3 1 0 0 0 - 0 0 0 - U 0 0 0 Postage andcourierexpense P 
6 3 2 0 0 0 - 0 0 0  0 0 0 0 Telephone, facsmile, telex and cable S 
6 3 2 i 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Telephone P 
6 3 2 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Facsimile, telex and cablo P 
6 4 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

Office occupancy expense 
Rent 

S 
S 

6 4 1 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Rent-Premises P 
6 4 1 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 1 9 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

Rent-Equipment,furniture and fittings 
Rent-Other 

P 
P 

6 4 2 0 0 0 - 0 0 0  0 0 0 0 Utilities andfuel S 

Account Type Legend: S: Summary; P: Posting
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CHART OF ACCOUNTS
 

GIL 
DEPT/ 

CONTROL SUB PROJ. FUNDING 

6 4 2 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 2 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 2 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 3 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 3 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 3 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 3 9 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 4 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 4 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 4 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 5 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 6 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 7 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 4 8 0 0 0 - 0 0 0 -0 0 0 0 
6 4 9 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 5 0 0 0 0 -0 0 0 -0 0 0 0 
6 5 1 0 0 0 - 0 . 0 0 0 0 0 
6 5 1 1 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
6 5 1 2 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
6 5 2 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
6 5 2 1 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
6 5 2 2 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
6 5 3 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 5 3 1 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 L 
6 5 3 2 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 5 3 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 5 3 9 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 5 4 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 6 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 6 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 6 2 0 0 0 - 0 0 0- 0 0 0 0 
6 6 3 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 
6 6 4 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 6 9 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 0 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 1 0 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 1 1 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 1 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 1 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 1 4 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 1 5 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 

6 7 1 6 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 


Account Type Legend: S: Summary; P: Posting 

MASTER 
ACCOUNT
 

ACCOUNT TITLE TYPE 

Electric P 
Water P 
Generator fuel P 

Insurance 
 S 
Ins-Premises P 
Ins-Equipment, furniture and fittings P 
Ins-Other P 

Repair andmaintenance S 
R&M-Premises P 
rl&M-Equipment P 

Securityservices P 
Cleanng P 
Depreciation P 
Amortlsation P
 
Other office occupancy expense P
 

Travel and transportation S
 
Trave-Reglonal 
 S 

Airf'.re-Regional P 
Subsistence-Regional p

Trvel-International S 
Airfare-Intl P 
Subslstence-Intl P 

Motor vehicleexpense S 
Vhicle-R&M P 
Vehicle-Insurance P 
Vehicle-Gas and oil P 
Other motorvehicleexpense P 

Shipping, handling andbrokerage P 
Professional services S 

Legal P 
Audit 
 P
 
Consulting\Technical services P 
Inspections P 
Other professionalservices P 

General expenses S
 
Promotion and public relations S
 

Advertising 
 P 
Public relations P 
Trade shows P 
Promotions, presentations, P 
&seminars 
Newsletters&brochures P 
Direct mail P 



CHART OF ACCOUNTS
 

GIL MASTER 

CONTROL SUB 
DEPT/ 
PROJ. FUNDING ACCOUNT TITLE 

ACCOUNT 
TYPE 

6 7 1 9 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Other promotion/special P 

6 7 2 0 0 U - 0 0 0 - 0 0 0 0 
promotion projects

Official entertainment P 
6 7 3 0 0 
6 7 4 0 0 
6 7 4 1 0 
6 7 4 2 0 
6 7 4 3 0 

0 
0 
0 
0 
0 

-
-
-
-
-

0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 

0 -
0 -
0 -
0 -
0 -

0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 

Recruitment and relocation 
Training 

Training-AIrfare 
Training-Subsistence 
Training-Tuition/fees 

P 
S 
P 
P 
P 

6 7 4 4 0 0 -
6 7 4 5 0 0 -
6 7 4 9 0 0 -
6 7 5 0 0 0 -
6 7 6 0 0 0 -
6 7 6 1 0 0 -
6 7 6 2 0 0 -
6 7 6 3 0 0 -
6 7 6 4 0 0 -

0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -

0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 00 

Training-Material and supplies 
Training-Instructor fees and expenses 
Training-Other expense 

Books, subscrip. and misc library expense 
Supplies 

Stationery 
Computer supplies 
Workshop suppliesandparts 
Installationmateria!s 

P 
P 
P 
P 
S 
P 
P 
P 
P 

6 7 6 9 0 0 -
6 7 7 0 0 0 -
6 7 7 1 0 0 -

0 0 0 -
0 0 0 -
0 0 0 -

0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 

Other supplies 
Conference expense 

Conference-Airfare 

P 
S 
P 

6 7 7 2 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Conference-Subsistence P 
6 7 7 3 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Conference-Refreshments P 
6 7 7 4 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Conference-Facility rental P 
6 7 7 9 0 0 
6 7 8 0 0 0 
6 7 9 0 0 0 
6 7 9 1 0 0 
6 7 9 2 0 0 
6 7 9 3 0 0 

-
-
-
-
-
-

0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 

-
-
-
-
-
-

0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 
0 0 0 0 

Conference-Other expense 
Printing and reproduction 
Other generalexpense 

Scholarships andgrants 
Honorarium and stipends 
Bank charges and interest expense 

P 
S 
S 
P 
P 
P 

6 7 9 4 0 0 - 0 0 0 - 0 0 0 0 Loss onsaleof assets P 
6 7 9 5 0 0 
6 7 9 6 0 0 

-

-
0 
0 

0 
0 

0 
0 

-
-

0 0 0 0 
0 0 0 0 

Exchange rateloss 
Bad debt expense 

P 
P 

6 7 9 9 0 0 
6 8 0 0 0 0 
6 8 1 0 0 0 

-
-
-

0 0 
0 0 
0 0 

0 
0 
0 

-
-
-

0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 

0 
0 
0 

Other miscellaneous expense 
Allocated administrative expenses 

Admin expenses allocated from 

P 
S 
P 

6 8 2 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 
central uffice 
Admin expenses allocated to P 

7 0 0 0 0 0 -
7 1 0 0 0 0 -
7 1 0 2 0 0 -
7 1 0 3 0 0 -
7 1 0 4 0 0 -

0 0 0 -0 
0 0 0 -0 
0 0 0 -0 
00 
0 0 0 -0 

0 

0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 
0 0 0 

depts/projects
Capit ,Iexpenditures 

Capital exp.-Purchases 
Capital exp.-Buildings 
Capitalexp.-Furn.&fittings 
Capital exp.-Equipment 

S 
S 
P 
P 
P 

Account Type Legend: S: Summary; P: Posting 
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CHART OF ACCOUNTS 
GIL MSTER 

CONTROL SUB 
DEPTI 
PROJ. FUNDING ACCOUNT TITLE 

ACCOUNT 
TYPE 

7 1 0 5 0 0 -
7 1 0 6 0 0 -
7 1 0 7 0 0 -
7 1 0 8 0 0 -
7 1 0 9 0 0 -
7 2 0 0 0 0 -

0 0 0 - 0 0 0 0 
0 0 0 - 0 0 0 0 
0 0 0 - 0 0 0 0 
0 0 0 - 0 0 0 0 
0 0 0 - 0 0 0 0 
0 0 0 - 0 0 0 0 

Capital exp.-Vehlcles 
Capital exp.-Library 
Capltalexp.-Spareparts 
Capital exp.-LeaseholdImpr. 
Capltalexp.-CIP 

Capital exp.-EliminationA/C 

P 
P 
P 
P 
P 
P 

Account Type Legend: S: Summary; P: Posting 

A-7 



APPENDIX B 

ACCOUNT DEFINITIONS 

For each asset and liability account and for some revenue and expense 
accounts in the Master Chart of Accounts, this section defines the 
manner in which the account is to he used. This account definition 
details the type of transactions which impact this account, the usual 
input voucher and whether an account usually has a credit or a debit 
balance. 

1100 Cash 

This debit account records all cash on hand or on deposit with banks 
and other financial institutions. It summarizes the balances in the 
following accounts described below: 

1110 Petty Cash 
1120 Cash on hand 
1130 Cash in bank-EC$ 
1140 Cash in bank-US$ 

1110 Petty Cash 

This debit balance summary account records the authorized petty cash 
floats. When an amount is authorized for petty cash, it is recorded as a 
debit in the account. This amount will be the only entry recorded until 
an increase or reduction is authorized or tue account is closed. If there 
is any change, only the amount of the change will be entered (eg
original float is $100, this amount is debited to the account; if it is 
increased to $150, only $50 is recorded in the account to reflect the 
balance of $150). Individual petty accounts can be allocated to numbers 
between 1111-1119. 

1120 Cash on hand 

This is a debit balance account which records the cash kept on the 
premises. This cash is not a part of the petty cash float and is kept on 
hand for very short periods. 
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1130 Cash in bank-EC$ 

This an account which summarizes the Eastern Caribbean dollar bank 
account balances. The balance will be a debit if there is cash in the 
bank and will be a credit if the account is overdrawn. The 1130XX 
sub-account code structure facilitates maintaining separate accounts for 
special projects. Deposits are posted to the relevant account from the 
deposit slips or receipts as debits and payments are posted to the 
relevant account as credits from the payment vouchers. 

1140 Cash in bank.US$ 

This account which summarizes the United States dollar bank account 
balances. The balance will be a debit if there is cash in the bank and 
will be a credit if the account is overdrawn. The 1140XX sub-account 
code structure facilitates maintaining separate accounts for special 
projects. Deposits are posted to the relevant account from the deposit 
slips as debits and payments are posted to the relevant account as 
credits from the payment vouchers. 

1200 Short-term Investments 

This is a debit balance summary of the short term investment accounts, 
each of which records the value of the investments which are held for 
periods of one year or less. 

1210 Certificate of Deposits or Account name 

This is a debit balance account which records the values of the short 
term deposits held at banks or other financial institutions. The 121OXX 
sub-account code structure facilitates separate accounts for each 
investment. Thus separate records may be maintained for special 
project funds which are invested separately. Entries will be posted 
from the investment documents and payment vouchers as debits when 
the investment is made. When -. investment is retired, the money 
recovered will be posted to this account as a credit from the receipts. 

1300 Receivables 

This is a debit balance summary account which records the total 
amounts due from others. The right to receive payment from others 
accrues from the performance of services, the delivery of goods or in 
the case of interest income, the passage of time. 
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1310 Accounts Receivable 

This is a summary debit balance account of the detailed receivable 
accounts. 

1311 A/R Member states contribution 
1312 A/R Private sector contribution 
1313 A/R Employee advances 
1314 A/R Third parties 
1315 A/R OECS institutions 
1316 A/R Donor institutions 
1317 Accrued interest receivable 

All the accounts listed above are also summary accounts. Each has 
several sub-accounts to facilitate separate records for each Member 
State, private sector company, employee, donor agency, OECS 
institution and other third party. 

1311 A/R Member states contribution 

Contributions billed to the member states will be posted from invoices 
as debits to the account. Payments on an account will be posted as 
credits from the daily receipts. Adjustments or write-offs will be posted
from a journal voucher. Each Member State has a separate sub-account 
number to facilitate preparation of reports by contributor. 

1312 A/R Private sector contribution 

Contributions receivable from private sector organizations will be 
posted as debits to the account. Payments on an account will be posted 
as credits from the daily receipts. Adjustments or write-offs will be 
posted from a journal voucher. 

1313 A/R Employee advances 

This account records all employee salary, travel and other advances. In 
addition, telephone charges for personal calls and short-term staff loans 
will be charged to this account. Debits will be entered from payment 
or journal vouchers. When payment is received, a credit entry from the 
daily receipts or from journal vouchers (if repaid through a payroll 
deduction)must be made. 
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1314 A/R Third parties 

This debit balance asset account records amounts outstanding from 
contractors, customers and other third parties. Invoice amounts and 
journal entries, as necessary, are entered as debits. Payments on an 
account will be posted as credits from the daily receipts. Adjustments 
or write-offs will be posted from a journal voucher. 

1315 A/R OECS Institutions 

This debit balance asset account records amounts outstanding from 
other OECS institutions. Amounts receivable are entered as debits as 
necessary. The entry may be posted from a payment voucher or from 
a journal voucher. Payments on an account will be posted as credits 
from the daily receipts. Adjustments or write-offs will be posted from a 
journal voucher. 

1316 AIR Donor Agencies 

This debit balance asset account records the amounts receivable from 
donor agencies for project contributions. Amounts receivable are 
entered from journal voucher debits based on payments which are 
refundable from the donor agency. Payments on an account will be 
posted as credits from the daily receipts. Adjustments or write-offs will 
be posted from a journal voucher. 

1319 Accrued interest receivable 

This is a debit balance asset account which records the interest 
receivable on interest bearing instruments. The accrual will be made 
by journal voucher at the end of the financial period. Collections on an 
account will be posted as credits from the daily receipts or bank credit 
memos. Adjustments or write-offs will be posted from a journal 
voucher. 

1320 Loans Receivable 

This is a summary debit account of the accounts described below. 

1321 L/R Member States 
1323 L/R Employees 
1324 L/R Third parties 
1325 L/R OECS Institutions 

All the accounts listed above are summary accounts. Each has several 
sub-accounts to facilitate separate records for each Member State, 
employee, third party and OECS institution. 
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1321 L/R Member States 

This account records loan transactions between the institution and the 
meiaber states. Loans will be posted from payment or journal vouchers 
as debits to the account. Payments on an account will be posted as 
credits from the daily receipts. Adjustments or write-offs will be posted
from a journal voucher. 

1323 L/R Employees 

This account records all long term (over one year) loans to employees.
Loans will be entered as debits from payment vouchers or journal
vouchers. When payment is received, it will be entered as a credit from 
the daily receipts or from journal vouchers (if the loan is repaid 
through a payroll deduction). 

1324 L/R Third parties 

This account records all loan transactions to third parties. Loans will 
be entered as debits from payment vouchers or journal vouchers When 
payment is received, it will be entered as a credit from the daily 
receipts. 

1325 L/R OECS Institutions 

This account records all loan transactions to OECS institutions. Loans 
will be entered as debits from payment vouchers or journal vouchers. 
When payment is received, it will be entered as a credit from the daily
receipts. 

1330 Provision for bad debt 

This account records the allowance or provision for accounts receivable 
amounts which are estimated to be uncollectible. This account is a 
contra-valuation account to the receivable accounts. 
Allowances/provisions for bad debts are made by crediting this account 
using a journal voucher. Write-off bad debts are debited to this 
account using a journal voucher. 

1400 Prepaid expenses 

These are expenses which have been paid in advance. This account is a 
debit balance summary account which summarizes the accounts 
described below: 

1410 Prepaid Insurance 
1420 Prepaid Rent 
1490 Other Prepaid Expenses 
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1410 Prepaid Insurance 

This debit balance account records advance insurance payments.
Insurance is normally paid annually or quarterly in advance. Wheai it is 
paid, enter the amount as a debit from the payment vouch r. Each 
month enter, using a journal credit entry, the amount to be applied to 
the insurance expense account for the particular month (i.e. the month's 
insurance premium ). 

1420 Prepaid Rent 

This debit balance account records advance rent payments. When it is 
paid, enter the amount as a debit from the payment voucher. Each 
month end, enter using a journal credit the amount to be applied to the 
rent expense account. 

1490 Other Prepaid Expenses 

This debit balance account records advance payments other than rent 
and insurance. When the advance is paid, enter the payment as a debit 
from the payment voucher. Each month end, credit this account with 
amount applicable to that period. 

1500 Inventory 

This is a debit balance summary account which summarizes the 
balances of the accounts described below: 

1530 
1540 
1550 
1590 

Finished Goods 
Packing Material 

Supplies 
Other inventory 

1530 Finished Goods 

This debit balance account records the value of inventories for resale. 
Entries to this account are from journal vouchers. Entries are only
made to record the physical inventory and any adjustments to it. This is 
usually done at the end of the accounting period. 

1540 Packing Materials 

This debit balance account records the value of inventories of packing
materials. Entries to this account are from journal vouchers. Entries are 
only made to record the physical inventory and any adjustments to it. 
This is usually done at the end of the accounting period. 
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1550 Supplies 

This debit balance account records the value of inventories of supplies.
Entries to this account are from journal vouchers Entries are only
made to record the physical inventory and any adjustments to it This is 
usually done at the end of the accounting period 

1590 Other Inventory 

This debit balance account records the value of inventories other than 
those described above. Entries to this account are from journal
vouchers. Entries are only made to record the physical inventory and 
any adjustments to it. This is usually done at the end of the accounting 
period. 

1600 Property, Plant and Equipment 

This is a debit balance summary account of the 1600 series of accounts 
described below. This account series records the cost of fixed assets. 
Fixed assets are tangible property acquired for the use and which will 
be used for a period of more than one year. 

The property, plant and equipment accounts in the 1600 series are all 
control accounts which must at all times agree to the detailed fixed 
assets records. 

1610 Land 

This debit balance account records the cost of land owned. The cost of 
the asset will be entered as a debit from payment vouchers or from 
journal vouchers if the property was donated. Cost includes charges
for legal fees, commissions and taxes. When there is a sale, the cost of 
the relevant property is entered as a credit from a journal voucher. 

1620 Buildings 

This debit balance account records the cost of buildings owned. The 
cost of the asset is entered as a debit from payment vouchers or from 
journal vouchers if the property was donated. Costs includes charges
for legal fees, commissions and taxes. When there is a sale, the cost of 
the relevant property is entered as a credit from a journal voucher. 

1630 Furniture and Fixtures 

This debit balance account records the cost of furniture and fixtures 
owned. Furniture and fixtures includes such items as chairs, tables,
shelving, desks and filing cabinets. The cost of the asset is entered as a 
debit from payment vouchers or from journal vouchers if the property 
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was donated. Cost includes charges for brokerage, transportation,
commissions and taxes. When there is a sale, the cost of the relevant 
property is entered as a credit from a journal voucher. 

1640 Equipment 

This debit balance account records the cost of equipment owned. The 
costs of electrical, computer, office and air-conditioning equipment are 
all recorded in this account. The cost of the asset is entered as a debit 
from payment vouchers or from journal vouchers if the property was 
donated. Costs includes charges for brokerage, transportation, 
commissions and taxes. When there is a sale, the cost of the relevant 
machinery is entered as a credit from a journal voucher. 

1650 Motor Vehicles 

This debit balance account records the cost of motor vehicles owned. 
The cost of the asset is entered as debit from payment vouchers or from 
journal vouchers if the property was donated. Cost includes charges
for brokerage, transportation, commissir-'s and taxes. When there is a 
sale, the cost of the relevant property is entered as a credit from a 
journal voucher. 

1660 Library 

This debit balance account records the cost of librarr facilities owned. 
This account is to be used to record purchases of bcxks and other 
materials. Only institutions with formal libraries will use this account. 
Note that books in offices and lounges do riot constitute a library.
Costs for shelving, structural alterations and renovations must be 
charged to the furniture and fixture account. The cost of the asset is 
entered as a debit from payment vouchers if the property was donated. 

1670 Spare parts 

This debit balance account records the cost of spare parts owned. 
Record the cost of the asset using payment vouchers or from journal
vouchers if the property was donated. Costs includes charges for 
brokerage, transportation, commissions and taxes. When the part is 
used, the cost of the relevant property is e-mered as a credit from a 
journal voucher. 

1680 Leasehold Improvements 
This debit balance account records the cost of leasehold improvements 
to property which has been leased by an OECS institution. Amounts are 
entered as debits from payment vouchers or from journal vouchers if 
the improvement costs was paid by a donor. 
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1690 Construction in Progress 

This debit balance account records the cost of construction in progress.
Amounts are entered as debits from payment vouchers. Costs includes 
interest charges, labor and material costs and professional fees. These 
costs are accumulated in this account until the construction is 
completed, after which they will be transferred to the relevant fixed 
asset account. 

1700 Accumulated Depreciation 

This credit balance account summarizes the accumulated depreciation 
charges on fixed assets owned by !he OECS. 

1702 Acccounting Department - Buildings 

This is a credit balance account that records the accumulated 
depreciation on buildings. Accumulated depreciation accounts are 
contra-valuation accounts to the fixed assets accounts (1600 series) as 
they record the portion of the cost of the asset which has been 'used' to 
earn revenue since the acquisition of the asset. 

1703 Acc. Dep. - Furniture and Fittings 

This is a credit balance account that records the accumulated 
depreciation on furniture and fixtures. Accumulated depreciation 
accounts are contra-valuation accounts to the fixed assets accounts 
(1600 series) as they record the portion of the cost of the asset which 
has been 'used' to earn revenue since the acquisition of the asset. 

1704 Acc. Dep. - Equipment 

This is a credit balance account that records the accumulated 
depreciation on equipment. Accumulated depreciation accounts are 
contra-valuation accounts to the fixed assets accounts (1600 series) as 
they record the portion of the cost of the asset which has been 'used' to 
earn revenue since the acquisition of the asset. 

1705 Accounting Department - Motor Vehicles 

This is a credit balance account that records the accumulated 
depreciation on motor vehicles. Accumulated depreciation accounts are 
contra-valuation accounts to the fixed assets accounts (1600 series) as 
they record the portion of the cost of the asset which has been 'used' to 
earn revenue since the acquisition of the asset. 
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1706 Acc. Dep. - Library 

This is a credit balance accouvt that records the accumulated 
depreciation on books and other library materials. Accumulated 
depreciation accounts are contra-valuation acc,unts to the fixed assets 
accounts (1600 series) as they record the portion of the cost of the asset 
which has betn 'used' to earn revenue since the acquisition of the asset. 

1800 Investments 

This is a debit balance summary account of the 1800 series of accounts. 
These accounts record long term (maturities over one year) .avestments 
made by OECS institutions. The 1800XX coding structure facilitates 
the use of a separate account for each investment. 

1910 Deposits paid to suppliers 

This debit balance account records deposit made by the institution. 
Deposits such as rental deposit held by landlords as security and 
deposits held by telephone and electricity companies are recorded in 
this account. Amounts are usually entered from payment vouchers. 

1920 Surplus assets/Assets not in use 

This is a debit balance account which records the cost of surplus assets 
and assets not in use. These assets have to be transferred from other 
asset accounts in the 1600 series. Note that surplus assets are not 
depreciated. Entries will be recorded from journal vouchers. This 
account may be used as either a summary or a posting account. 

1890 Other Assets 

This debit balance account records assets other than those described 
above. The amount is entered as a debit from a payment voucher. This 
account may be used as either a summary or a posting account. 
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2000 Liabilities 

This is a credit balance summary account of the 2000 series of 
accounts. This series which is described below records amounts owed,
accruals and deferred income. The following accounts are summarized: 

2100 Accounts payable
2200 P/R deductions and employee paid benefits 
2300 Contribution refunds to member states 
2400 Payables to other OECS institutions 
2500 Accrued expenses
2600 Deferred expenses
2700 Other short-term liabilities 
2800 Long term debt payable
2900 Other long-term liabilities 

2100 Accounts Payable 

This is a credit balance summary account of the 210OXX series of 
accounts described below. These accounts record amounts owed to 
suppliers for items received, services rendered, expenses incurred, 
assets acquired, construction performed and amounts received in 
advance. In addition, dcG.r contributions received but unexpended by
the time the project is closed is credited to this account as it is now a 
payable to donor agency. 

2200 P/R deductions and OECS contribution payable. 

This is a credit balance summary account of the 2200 series described 
below. 

2210 Social security payable 

This is a credit balance account which records amounts owed to the 
Government for social security/national insurance. Amounts will be 
entered from payroll summaries or journal vouchers as credits. 
Payments will be entered from payment vouchers as debits. 

2220 Group life and medical payable 

This is a credit balance account which records amounts owed for 
medical benefits. It reflects deductions from staff emoluments as well 
as employers contributions. Amounts will be entered from payroll
summaries or journal vouchers as credits. Payments will be entered 
from payment vouchers as debits. 
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2230 Pension fund payable 

This is a credit balance account which records amounts owed for 
pension benefits. It reflects deductions from staff emolument as well as 
employers contributions. Amounts will be entered from payroll 
summares or journal voucheis as credits. Payments wil) be entered 
from payment vouchers as debits. 

2250 Staff deduction payable 

This is a credit balance account which records amounts owed to third 
parties on behalf of staff. It reflects deductions from staff emoluments. 
Amounts will be entered from payroll summaries or journal vouchers as 
credits. Payments will be entered from payment vouchers as debits. 

2300 Contribution Refunds to Member States 

This is a credit balance account which records amounts to be refunded 
to Member States eg contributions received in excess of Member 
States' commitment. Amounts v.ill be entered from receipts or journal 
vouchers as credits. 

2400 Payables to other OECS Institutions 

This is a credit balance summary account of the 2400 series of 
accounts. This series of credit balance accounts maintain a record of 
goods and services received on credit from OECS institutions as well as 
cash borrowed from or received on behalf of other OECS Institutions. 
Amounts are entered from invoices (goods and services) or receipts
(loans and collections) as credits. Payments will be recorded from 
payment vouchers as debits. 

2500 Accrued Expenses 

This is a credit balance summary account of the 2500 series of accounts 
described below. 

2510 Accrued emoluments 

This is a credit balance account which shows the amount accrued at 
period end, in respect of staff emoluments.Amounts are entered from 
journal vouchers as credits. This entry is prepared at period end if the 
pay period does not coincide with the end of the financial period. This 
annual entry is reversed in the subsequent period. 
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2520 	 Accrued benefits 

This is a credit balance account which shows the amount accrued in 
respect 	of staff benefits. Amounts will be entered from journal
vouchers as credits. Payments will be entered as debits from payment 
vouchers. 

2530 	 Accrued operating expenses 

This is 	a credit balance account which records the amount accrued in 
respect 	of services eg. telephone and electricity received but not paid
for at the end of the accounting period. Amounts are entered from 
invoices or journal vouchers as credits. The journal entries to this 
account are reversed early in the subsequent accounting period. 

2600 	 Deferred revenue 

This is a credit balance summary account of the 2300 series of accounts 
described below. 

2610 	 Deferred revenue Unexpended donor agency advances 

This is a credit balance account which records funds received from 
donor agencies which are to be expended in future periods. Amounts 
are posted at the end of the fimancial year from journal vouchers as 
credits. When the funds are expended, this entry is reversed. 

2620 	 Deferred revenue - Member States contributions rec'd 
in advance. 

This is a credit balance account which records of contributions received 
in advance from Member States. This amount which is to be expended
in a future period must be credited to this account by journal entry.
This entry is reversed in the subsequent accounting period. 

2700 	 Other short-term liabilities 

This is a credit balance account which records the short-term liabilities 
not classified in other accounts. 

2800 	 Long-term debt payable 

This credit balance account summarizes the 2800XX series ":iib 
records the amount of long-term debt payable. Long term deU~j are 
amounts owed which mature (become due) more than one year from the 
end of the accounting period. The 2800XX code structure facilitates 
the establishment of separate accounts for each debt. When a debt is 
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initially recorded, the amount will be posted as a credit. Repayments 

will be entered as debits from payment vouchers. 

2900 Other long-term liabilities 

This is a credit oalance summary account of the 2900 series of 
accounts. 

2910 Deposits held in guarantee 

This is a credit balance account which records deposits held in 
guarantee. These deposits which are held for periods in excess of one 
year from the end of the accounting period. Amounts are entered from 
receipts or journal vouchers as credits. Amounts refunded will be 
entered as debits from payment vouchers. 

2920 Accrued travel grant 

This is a credit balance account which records the amounts accrued in 
respect of staff travel grants. Amounts are entered from journal 
vouchers as credits. Payments are entered as debits from payment
vouchers. Note that, unlike the accrual accounts in the short liability 
section of the Chart of Accounts, the entries to this account are not 
reversed in the subsequent accounting period. 

2930 Accrued Gratuity 

This is a credit balance account which shows the amount accrued in 
respect of staff gratuity. Amounts will be entered from payroll
summaries or journal vouchers as credits. Payments will be entered as 
debits from payment vouchers. As with the accrued travel grants,
entries to this account are not reversed in the subsequent accounting 
period. 

3000 Accumulated fund balance 

This is a credit balance summary account of the 300 series of accounts 
described below. It represents the difference between the asset and 
liability accounts. 

3200 Excess of revenue over expenses 

This is a summary account of the 3200 series of accounts. It is usually 
a credit balance account, but the balance could be in debit. 
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3210 Current Year - excess of revenue over expense 

This accounts records the excess of revenue over expense for the 
current financial year. The entry to this account is usually generated 
by the accounting software package. 

3220 Accumulated excess of revenue over expense 

This usually a credit balance account,but the balance could be in debit. 
It reflects the accumulated net income or losses over all previous
accounting periods. The entries to this account are generated by the 
accounting software package. In addition pror period adjustments are 
made by journal entry to this account. 

3300 Reserve for uncollected Member States contributions 

This is credit balance account which is a contra valuation account to the 
Member States contributions receivable balance. As the OECS has no 
bad debt history with member governments, no provision for bad debts 
is established. This reserve account is credited at the end of each 
financial year, by journal entry, with the excess of recorded revenue 
over the collected revenue. 

3400 Donated Capital 

This is a credit balance posting account and records the total value of 
all assets donated to the organization. Amounts will be entered from 
credit journal vouchers. 

4000 Revenue 

This is a credit balance summary account of the 4000 series of accounts 
described below. The accounts summarized are: 

4100 Member States contributions 
4200 Donor Agency grants
4300 Private sector sponsorship 
4500 Services 
4600 Fines 
4700 Sales 
4900 Other revenue 
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4100 Member States contributions 

The accounts in the 4100 range are credit balance accounts. Each 
member state is allotted a series of accounts in the 4110 - 4180 range.
Each series consists of a summary account and two posting accounts 
(one for regular and the other for sports). These accounts record all 
contributions billed to Member States. The amounts are credited to the 
posting account of the relevant Member State. The summary accounts 
will show the total contribution of each Member State. At the end of 
the fimancial year, the balance on these accounts will be transferred to 
account 3210 and the account will be closed. At the beginning of each 
financial year, the account will have a zero balance. 

4200 Donor Agency grants 

This is a credit balance summary account of the 4200 series of 
accounts. There is a separate posting account for each donor agency.
These are all credit balance accounts to record all revunues received 
from Donor Agencies. .At the end of the financial year, the balance on 
these accounts will be transferred to account 3210 and the account will 
be closed. At the beginning of each financial year, the account will 
have a zero balance. 

4300 Private sector sponsorship 

This is a credit balance summary account of tl'. 43XX series of 
accounts. The accounts in the series show dcnations received from 
private individuals and organizations. The amounts will be entered from 
receipts as credits. At the end of the f'nancihl year, the balance on 
these accounts will be transferred to account 3210 and the account will 
be closed. At the beginning of each financial year, the account will 
have a zero balance 

43W0 Services 

This is a credit balance summary account of the 4500 series of 
accounts. The accounts summarized are: 

4510 Export development services 
4520 Drug procurement surcharge 
4530 Aviation fees and licenses 
4540 Telecommunications and navigational services 
4590 ............................ Other services 

4600 Fines 
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4700 Sales 

4510 Export development services 

This is a credit balance summary account of the 451X series of 
accounts. The accounts in this series are all credit balance accounts. 
Revenues from to these services are to be entered into these accounts 
from receipts or journal vouchers as credits. At the end of the financial 
year, the balance on these accounts will be transferred to account 3210 
and the account will be closed. At the beginning of each financial year, 
the account will have a zero balance. 

4520 Import services 

This is a credit balance summary account of the 452X series of 
accounts. The accounts in this series are all credit balance accounts. 
Revenues from to these services are to be entered into these accounts 
from receipts or journal vouchers as credits. At the end of the financial 
year, the balance on these a.. cunts will be transferred to account 3210 
and the account will be close.. At the beginning of each financial 
year,the account will have a zero balance. 

4530 Aviation fees and licenses 

This is a credit balance summary account of the 453X series of 
accounts. The accounts in this series are all credit balance accounts. 
Revenues from to these fees and licenses are to be entered into the 
appropriate account from receipts or journal vouchers as credits. At the 
end of the financial year, the balance on these accounts will be 
transferred to account 3210 and the account will be closed At the 
beginning of each financial year, the account will have a zero balance. 

4540 Telecommunications and navigational services 

This is a credit balance summary account of the 454X series of 
accounts. The accounts in this series are all credit balance accounts. 
Revenues from to these services are to be entered into the appropriate 
account from receipts or journal vouchers as credits. At the end of the 
financial year, the balance on these accounts will be transferred to 
account 3210 and the account will be closed At the beginning of each 
financial year, the account will have a zero balance. 

4590 Other services 

This is a credit balance account to be used to record services other than 
those provided for above. 
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4600 Fines 

This is a credit balance summary account of the 46XX series of 
accounts. These accounts records all fines received. ,--nounts will be 
recorded from daily receipts as credits. At the end of the financial year, 
the balance on these accounts will be transferred to account 3210 and 
the account will be closed. At the beginning of each financial year, the 
account will have a zero balance. 

4700 Sales 

This is a credit balance summary account of the 47XX series of 
accounts. The accounts in this series are all credit balance accounts. 
Sales are recorded to the appropriate account as credits. At the end of 
the financial year, the balance on these accounts will be transferred to 
account 3210 and the account will be closed At the beginning of each 
financial year,the account will have a zero balance. 

4900 Other revenue 

This is a credit balance summary account of the 4900 series of accounts 
The accounts summarized are: 

4910 
4920 
4930 
4940 
4990 

Interest revenue 
Exchange rate gain 

Gain on sale of assets 
Investment income 

Other miscellaneous revenue 

4910 Interest revenue 

This is a credit balance account which records all interest revenue (eg 
interest on savings accounts) received. Amounts will Y.-entered as 
credits from receipts or journal votichers. At the end of the financial 
year,the balance on these accounts will be transferred to account 3210 
and the account will be closed. At the beginning of each financial year, 
the account will have a zero balance. 

4920 Exchange rate gain 

This is a credit balance account which records all exchange rate gains.
Amounts will be entered as credits. At the end of the financial year, the 
balance on these accounts will be transferred to account 3210 and the 
account will be closed At the beginning of each financial year, the 
account will have a zero balance. 
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4930 Gain on aIle of assets 

This is a credit balance account which records all gains on sale of 
assets. The sale proceeds received for a disposed asset are entered from 
the receipts as credits. The cost of the disposed asset and the 
accumulated depreciation are transferred from the appropriate asset 
account as a debit and a credit, respectively, by journal entries. At the 
end of the financial year, the balance on these accounts will be 
transferred to account 3210 and the account will be closed. At the 
beginning of each financial year, the account will have a zero balance. 

4940 Investment income 

This a credit balance account used to record the income from 
investments made by OECS institutions. This investment income 
includes such items as dividend and interest paid on certificates of 
deposit and treasury bills. Amounts will be entered as credits from 
receipts or journal vouchers. At the end of the year the balance on 
these accounts will be transferred to account 3210 and the account will 
be closed. At the beginning of each financial year the account will 
have a zero balance. 

4990 Other gains or revenues 

This is a credit balance account used to record other gains or revenues 
not provided for above. 

5000 Cost of sales 

This is a sunimary debit balance account of cost of goods sold by those 
institutions which trade from time to time. It summarizes accounts in 
the 5000 series. Costs (local Pnd overseas) which are associated with 
the manufacture or purchase of goods for resale will be entered to the 
appropriate account in this series Purchases are entered in account 5100 
as debits. Some costs (insurance) are maintained in a separate account 
or are included in the purchase cost and entered as purchases. Amounts 
will be entered as debits from payment or purchase vouchers. If goods 
are returned, credit notes should be received and the amounts entered 
as credits to same account as the purchases. At the end of the financial 
year, the balance on these accounts will be transferred to account 3210 
and the account will be ciosed At the beginning of each financial 
year,the account will have a zero balance. 
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6000 Operating expenses 

This is a summary debit balance account of the total expenses for the 
accounting period. It summarizes accounts in the 6000 series described 
below All these accounts are debit balance accounts At the end of the 
financial year,the balance on these accountF, will be transferred to 
account 3210 and the account will be closed At the beginning of each 
financial year,the account will have a zero balance The accounts 
summarized are: 

6100 Emoluments 
6200 Benefits 
6300 Communication expense 
6400 Office occupancy expense 
6500 Travel and transportation 
6600 Professional services 
6700 General expenses 

In most cases, the account titles in the chart of accounts adequately 
describes the tems which should be recorded these accounts. Hence 
only certain accounts of particular interest will be discussed. Amounts 
will be entered to these accounts as debits from invoices, payment and 
journal vouchers and payroll summaries. These accounts may also have 
amounts entered as credits. 

Included in the broad category of accounts listed above are various sub
accounts. These sub-accounts may further be subdivided into more 
detailed accounts. 

6441 - 2 Repair and Maintenance 

This is a debit balance account which records amounts spent on 
ordinary repairs of fixed assets. Ordinary repairs are recurring 
relatively small expenditures required to maintain the normal operating
condition of the asset. These amounts are debited to this account from 
payment or journal vouchers. 
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6510 - 6522 Travel 

This is a debit balance series of accounts comprising the following 
accounts: 

Travel Regional 
Airfare Regional 
Subsistence Regional 
Travel International 
Airfare International 
Subsistence International 

These debit balance accounts are used to record all expenses incurred in 
travelling on behalf of the OECS except for travel related to training,
travel grants and travel for consultants. The charges for travel grants
arid travel re training and consultants are accumulated elsewhere. 

Costs are debited to this account by journal voucher. This entry is 
based on the retirement report submitted by each member of staff. 
Airfare is the cost of the airline ticket while subsistence encompasses
all other travel costs including lodging, meals and ground 
transportation. 

6720 Official entertainment 

This accounts accumulates the cost incurred in hosting institution 
functions. It does not include entertainment allowances paid as a part
of salautes, refresluient cr.!sts incurred in hosting training courses or 
personal entertainment expenseS incurred while travelling on OECS 
business. 

6740 Training 

This account accumulates all costs related to local or overseas training. 
Costs for air and ground travel, meals, lodgings, refreshments, books 
and other training suppliers as well as professional fees paid to 
lecturers are all charged to this account. 

6750 Books, subscription and library searches 

This account accumulates the cost of books, subscriptions etc. incurred 
by institutions which do not maintain a library and therefore make no 
major disbursements for these items. Institutions purchasing books and 
making subscriptions for libraries do not debit this account for these 
charges, instead they charge the fixed asset account for library. 
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6770 	 Conference 

This account accumulates all costs related to attending or hosting 
conferences. Costs for air and ground travel, meals, lodgings,
refreshments, books and facility rentals are all charged to this account 
series. 

6800 	 Allocated administrative expenses 

This is a summary account of the 6800 series of accounts at year end. 
The balance in the account should be nil. The accounts summarized 
are: 

6810 	 Administrative expenses allocated from central office
 
departments/projects
 

This is a debit balance account records administrative expenses which 
have been allocated from central office. Amounts are debited to this 
account by journal voucher with the corresponding credit to the head 
office's expense allocation account. The allocation basis depends on 
the nature of the expense and the policy of the institution. 

6820 	 Administrative expenses allocated to depts/projects 

This is 	a credit balance ac-,ount which records administrative charges
which are allocated to the various departments or projects by the 
central 	office. The credit balance on this account reduces the total 
expenses attributable to the central office without affecting the detail 
expense accounts. These entries made using journal vouchers. 

7000 	 Capital expenditure 

This summarizes the 7100 and 7200, accounts described below. The 
balance on this account sheald always be zero. 

7100 	 Capital Expenditure - Purchases 

This a debit balance summary account of the 7100 series of accounts. 

7102 -	7109 Capital expenditures - Buildings etc 

The accounts in this series are debit balance posting accounts used to 
record disbursements for purchases of fixed assets. Amounts will enter 
as debits from payment or journal vouchers. 

These accounts are to facilitate the reporting of purchases of fixed 
assets as disbursements on budget and donor agency liquidation reports. 
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The balances on these accounts will ,eflect the use of budgeted amounts 

to acquire fixed assets. 

7200 Capital expenditure - Elimination A/C 

This is a credit balance posting account. This account is a 
contravaluation account to the Capital Expenditures - Purchases, 
eliminating the recorded disbursements when preparing the Statement of 
Revenue and Expenses. Amounts are credite to this account from 
payment on journal vouchers. 
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APPENDIX C 

ACCOUNTING ENTRIES 

Scope and Purpose
This section details frequent accounting entries. For each transaction 
both the debit and credit entry is given. This information is intended to 
provide guidance to development project accountants to ensure that 
transactions are properly recorded. 

Description 
For each debit or credit entry the general ledger control account (i.e.
the first four digits of each account number), the account description 
and 	a brief narrative is given. 

Contents 
The accounting entries are grouped into the following 
activities/categories: 

1. 	 Donations 
2. 	 Contributions 
3. 	 Collection of fees and fines and the sale of services, goods and 

publications 
4. 	 PayroU 
5. 	 Travel 
6. 	 General,communication,office & other expenses 
7. 	 Prepaid expenses 
8. 	 Petty Cash Float 
9. 	 Fixed Assets 
10. 	 Construction in Progress 
11. 	 Investments 
12. 	 Loans 
13. 	 Advances to suppliers 
14. 	 Spare Parts 
15. 	 Closing entries 
16. 	 Allocation of Administrative Expenses 

1. 	 Donations 

a. Advances 
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S Receipt of a cash donation from a donor agency 
Dr Cash in bank 
 1131-1149
 

Cr Donor Agency Grants 
 4201-4299
 
To record receipt of a donor agency advance.
 

This entry is made when there was no earlier accrual for the donation. 

Receipt of a cash donation from the private sector(P/S)
 
Dr Cash 
 1131-1149
 
Cr P/S sponsorship 
 4301-4399
 

To record sponsorship from XYZ Ltd.
 

Receipt of a donation in kind 

Dr Equipment 1610-1690 

Cr Done ted capital 3300 

To record receipt of a donation. 

The donated asset must be booked at cost or market value. Cost should 
be determined by requesting the donor agency to provide a copy of the 
invoice or other suppoizing documentation. 

[ Year-end adjustment for unexpended donations 
Dr Donor agency grants - AID 4201-4299 

Dr Donor agency grants 
- UNDP 4201-4299 

_C_ Deferred rcvienue 
 2610
 

To record unexpended donations at yea-, end.
 

The portion of the grant transferred to deferred revenue must be that 
amount which was received in advance for use in the next financial 
year. For eg. if on June 1, advance of $9,000.00 is received and 
$2,800.00 is disbursed during June, the remaining $6,200.00 is 
transferred to deferred revenue. 

Note thaL this is a reclassification entry. 
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Note also that this entry is made only for on-going projects where 
monies are expected to be disbursed the following year. Monies 
remaining on closed projects should be recorded as a accounts payable 
to the donor agency (see entry below). 

0 Year-end adjustment for unexpended donations on closed
 
projects 

Dr Donor agency grants - AID 4201-4299 
Dr Donor agency grants - UNDP 4201-4299 
Cr Accounts Payable- Donor Agency 2100 
To record unexpended donation-, for closed projects.
 

* Transfers from Deferred revenue
 
Dr Deferred revenue 
 2610
 
Cr Donor agency grants 
 4201-4299
 
To transfer deferred revenue to current year revenue
 

The entry recording unexpended funds on-going projects at year end 
must be reversed k- the following year to record the remaining advance 
as revenue in the year that it will be disbursed. 

b. Reimbursement 

* Accrual for donations receivable
 

Dr A/R Donor institutions 1316
 

Cr Donur agency grants 4201-4299
 
To record the accrual and corresponding revenue for
 
reimbursements billed to donor agency XYZ.
 

The above entry assumes that the institution has expended OECS 
monies for project purposes for which there is a signed agreement with 
a donor agency that commits the agency to reimburse the institution for 
expenditures made under the project. 
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0 Receipt of donations receivable
 
Dr Cash 
 1121-1139
 

Cr A/R Donor institutions 1316
 
To record the receipt of a payment previously billed to donor
 
agency XYZ for reimbursable expenses.
 

* Reversal of accrual of donation receivable
 
Dr Donor agency grants 4201-4299
 
Cr A/R Donor institutions 
 1316
 
To reverse accrual of donation from agency ABC.
 

A reversal of the accrual, not a provision, is made if some portion of 
the reimbursement is disallowed by wiie donor agency. 

2. Contributions 

* Accrual for contributions
 

Dr A/R-Contributions 1311
 

Cr Contributions revenue 4110-4182
 

1 To accrue for contributions.
 

Each accrual must be made at the time of the issue of the 
invoice/reminder to the member states. 

I Receipt of previously accrued for Contributions.
 
Dr Cash L1131-1139
 
Cr A/R Contributions 
 1311
 
To-t contributions received.
 

C-4 



_ Receipt of contributions
 

Dr Cash 
 1131-1139
 
Cr Contributions 
 4110-4182
 
To record contributions received/not accrued.
 

This entry is made when there is no earlier accrual for this 
contribution. 

3. 	 Collection of fees, licenses and fines and the sale of goods, 
services and publications 

• Collection of fees, licenses and fines
 

Dr Cash 1130-1140 
Cr 
Cr 

Drug procurement services 
Fees and licenses 4510-4600 

4510-4600 

Cr Other services t _ 4510-4600 
To record collections from fees, licenses and fines
 

The accounts credited depend on the nature of the revenue. 

* Credit sales of goods, services and publications
 
Dr A/R Third parties 1314
 
Cr Other services 
 4510-4700
 
Cr Export development services 
 14510-4700
 

To record credit sales.
 

The accounts credited depend on the source of the income. The entry
must be made upon the issue of the ihwvoices/notices for the provision
the goods or services. 

Receipts of amounts outstanding from zredit sales
 
Dr Cash Account 
 1131-1139
 
Cr A/R Third parties 
 1314
 
To record sales receipts.
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* Cash sales of goods, publications and services
 
Dr Cash 
 1131-1139
 

Cr Sales of publications 
 4710
 
Cr Other sales 
 4790
 

To record cash sales.
 

The accounts debited depend on the source of the income. 

Provision for Bad Debts
 

Dr Bad Debt expense 6900
 
Cr Provision for bad debt 
 1330
 
To provide for bad debts.
 

A provision ismade for amounts that may not be collected. 

Write-off of Bad Debts
 

Dr Provision for bad debt 1300
 

Cr A/R - XYZ Ltd. 1300-1125
 

To write off for bad debts.
 

4. Payroll 

• Deposit of total payroll in payroll clearing a/c
 

Dr Cash in Bank (Payroll Clearing) 1131-1139
 

Cr Cash in Bank 
(Regular Account) 1131-1139
 
To provide for the payroll.
 

This deposit to the payroll bank account isto facilitate the cashing of 
pay checks and remittances to government and other organizations. 
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* Monthly payroll entry 
Dr Salary and wages 6101 
Dr Overtime pay 6102 

Dr Entertainment allowance 6103 

Dr House allowance 6104 
Dr Car a'loqance 6105 t 
Dr Other emoluments 6109 
Cr Social security payable 2210 
Cr Group life & medical payable 2220 
Cr Pension fund payable 2230 
Cr Staff deduction payable 2250 
Cr Cash in bank (Payroll Clearing) 1131-1139 

To record payroll and employee deductions for month.
 

• OECS contributions 

Dr Pension contribution-employer 

Dr Social security - employer 

Dr Group life and medical 
Cr Social security payable0 

Cr Group life and medical payable 

Cr Pension fund payable 

To record monthly OECS contributions.
 

6201 

6202 

6203 

2210 

2220 

2230 

Remittance of staff deductions and 
OECS contributions
 
to government, other institutic-as and the pension fund.
 

Dr Pension fund payable 2230 
Dr Group life ane. medical payable 2220 
Dr Social security payable 2210 
Cr Cash (Payroll clearing) 1i131-1139 
To record payment of employee deductions and employer
 
contributions.
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* Year end accrua.! for salary expenses
 

Dr Group life and medical 6203 

Dr Salary and wages 6101 
Cr Accrued benefits 2520 

Cr Accrued emoluments _2510 

To record year end accrual for salary expenses.
 

At the financial year end salaries and benefits have to be accrued for if 
the year end does coincide with payday. The amount accrued is the 
total salary earned by staff but not yet due for payment. This entry is
reversed in the following month. No detail is required for the accrued 
liability accounts as the entry is temporary i.e. will be reversed in the 
following period. 

5. Travel 

• Travel advances
 

Dr A/R Employee advances 
 1313
 

Cr Cash 
 1131-1i39
 
To record disbursement of travel advance.
 

* Accounting for travel expenses
 
Dr Airfare - Regional 6511
 

Dr Subsistence -Regional 
 6512
 

Cr A/R - Employee advances 
 1313
 
To record the travel expenses incurred by staff.
 

The expense accounts to be debited will depend on the details of the 
travel advance retirement report. The total amount of the travel 
expenditure must be expensed. If the expense is greater than the 
advance the employee will have a credit balance in his/her account 
indicating that a refund is owed 'aim/her. If the expense is less than the 
advance the employee will have a debit in his/her account indicating 
that he/she owes the institution. 
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____ 

_ Repayment of advance 

Dr Cash 
 1131-1139
 

Cr A/R Employee advances 
 1313
 
To record receipt of repayment of employee travel advance.
 

A repayment of the advance is due if the travel expenses are less than 
the travel advance. 

_ Reimbursement to staff 

Dr A/R Employee advances 
 1313
 
Cr Cash 
 1131-1139
 

To record cash reimbursement of travel expenditure.
 

A reimbursement is paid if the travel expenses exceed the travel 
advance. 

6. General etc. expenses 

* Accrual for expenses
 
Dr Stationery supplies 
 16310-6799
 
Dr Cleaning supplies 
 6310-6799
 

Cr Accounts Payable 
 12100
 

To accrue for expenses incurred.
 

The account debited depends on th-, nature of the expense. The accrual 
for these expenses must be based on the invoice from the suppliers. 

1131-1139
 

*Payment of expenses which were previously accrued for. 
Dr Accounts Payable 2100 
Cr Cash 

To record payment to suppliers.
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1 Payment of expenses not previously accrued for.
 
Dr Telephone, electricity, rent etc. 6310-6799
 

Cr Cash 
 1131-1139
 

To record payment of expeinses.
 

• Year end accrual for expenses 

Dr Telephone, electricity, rent etc. 6310-6799
 

Cr Accrued operating expenses 
 2530
 

To accrue for expenses incurred.
 

These expenses are not usually recorded until payment but must be 
accrued for if the financial year end comes before the required date of 
payment. No detail is required in the accrued liability account as it 
will be reversed the following month. 

7. Prepaid expenses and deposits 

* Prepayments 

Dr Insurance, rent & other prepaid 1410-1490 
-expenses 

Cr Cash 1131-1139 

To record payments in advance.
 

These are payments made in advance for services which have not yet 
been received. 

* aortisation of prepayments
 
Dr Rent expense 6310-6799
 

Dr Insurance expense 6310-6799
 
Cr Prepaid expenses 
 11410-1490
 

To amortise prepayment.
 

The accounts expense accounts are debited as the prepayment is 
allocated over the period covered by the advance. 
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0 
 Making a deposit
 

Dr Deposits paid to suppliers 


Cr Cash 


To record a deposit.
 

The deposit account debited depends 

* Receipt of the ieposit 
Dr Cash 

Cr Deposits paid to suppliers 

To record receipt of the deposit. 

8. Petty Cash Float 

10 Establishment o 


1910
 

1121-1139
 

on the nature of the payment. 

1121-1139
 

1910
 

petty cash float
 
Dr Petty Cash 
 1111-1119
 

Cr Cash 
 1113-1139
 

To record issue of petty cash float.
 

* Increase in petty cash float
 

Dr Petty cash 1111-1119
 

Cr Cash 
 1131-1139
 

To record increase in petty cash floa t
 .
 

0 Decrease in petty cash float
 
Dr Cash 
 13.31 -1139
 

Cr Petty cash 1111-1112
 

To record decrease in petty cash float.
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* Petty cash reimbursement
 

Dr Stationery supplies etc 
xx 6310-6799
 

Cr Cash 
 XX 1131-1139
 

To record petty cash expenditure.
 

The accounts which are debited isdependent on the nature of each 
petty cash disbursement. Note that cash in bank is credited when 
replenishing the float rather than the petty cash account. This account 
is not affected unless the amount of the float is increased or decreased. 

9. Fixed assets 

* Purchase of fixed assets 
Dr Equipment 
 1601-1609
 

Dr Capital Exp-Equipment 7101-7109
 

Cr Cash 
 1130-1140
 

Cr Capital Exp Elim-Equipment 
 17201-7209
 

To record the purchase of fixed assets.
 

The cost of the asset which is debited to a fixed asset balance sheet 
account includes the purchase price and the insurance, freight, legal
fees, commissions, taxes, etc. incurred in acquiring the asset. 

In order to show the purchase of fixed assets as a disbursement ,n 
budget and donor agency liquidation reports, the 7100 series Capital
Expenditures account (expense account) is debited. The 7100 series 
accounts will appear on all budget reports as well as expense
liquidation reports sent to donor agencies to show the cash 
disbursement for the purchase of fixed assets. 

The 7200 Capital Expenditures Elimination account (contra account) is 
credited with the same amount as debited to the 7100 series account. 
The effect of this entry will be to offset/eliminate the disbursement for 
the purchase of fixed assets when preparing the Statenint of Revenue 
and Expenstes (the sum of the 7100 and 7200 series acc"nts will net to 
zero when they roll up to the 7000 account. 

The result of this entry will be 1) To record the disbursement for the 
purchase of fixed assets as an asset on the Balance Sheet 2) To record 
the disbursement as an "expenditure" for budget and donor agency
reporting and 3) To eliminate the "expenditure" for the purpose of 
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preparing the Statement of Revenue and Expenses (since it is recorded 
as an asset). 

Receipt of donated assets
 

Dr Equipment 
 1601-1609
 
Cr Donated capital 
 3400
 
To record receipt of donated asset.
 

The account debited depends on the nature of the donated asset. 

Depreciation of purchased assets
 

Dr Depreciation 
 6470
 
Cr Accumulated depreciation 
 1702-1706
 
To record depreciation expense.
 

All purchased fixed assets except land must be depreciated. Fixed 
assets that are received in donation are not depreciated or amortized. 

0 Improvements to leased assets
 

Dr Leasehold improvements 1608
 
Cr Cash 
 1130-1140
 
To record expenditure on leased assets.
 

Additions to and improvements of leased assets must be capitalised as 
fixed asset.. Repairs to leased assets are expensed. 

0 Amortisation of leasehold improvements 

Dr Amortisation 6480
 

Cr Leasehold improvements 1608
 

To amortise leasehold improvements.
 

Leasehold improvements are to be amortised over the remaininp life of 
the lease. 
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_ Sale of fixed assets at a profit 

Dr Cash 

Dr Accumulated Depreciation 

Cr Equipment 

Cr Gain on sale of assets 

1130-1140 

1702-1706 

11601-1607 

14930 
To record the sale of a fixed asset at a profit.
 

The cash a/c is debited with the sale price, the accumulated 
depreciation a/c is debited with the total depreciation on the assets since 
its acquisition, the cost of the asset is credited to the fixed assets a/c
and the profit on the sale is credited to the gain a/c. 

* Sale of fixed assets at a loss 
Dr Cash 

Dr Accumulated depreciation 

Dr Loss on sale of assets 

Cr Equipment 

1130-1140
 

1702-1706 

6794 

1 1601-1607 

To record the sale of fixed assets at a loss.
 

The transaction recording is the same as above except that the loss on 
sale is debited to the loss a/c. 

0 Sale or disposal of fiN.ed assets received in donation.
 

Dr Cash 1130-1140 
Dr Donated capital 3400 

Cr Equipment 1601-1608 

Cr Gain on sale of assets 4930 

IjTo record the sale of donated fixed assets. 

Fixed assets received in donation are not depreciated or amortised. 
Therefore, the full cost of the asset is removed from the books (credit) 
at the time of disposal. Donated capital is reduced (debit) for the same 
amount. If the asset is sold, Cash and Gain on Sale of Asset are 
recorded in the amount of the cash received. 
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10. Construction in progress 

0 Purchase of services and materials
 

Dr Construction in progress 
 1609
 

Cr Cash 
 __1130-1140
 
To record asset on the completion of construction.
 

All disbursements related to the cwistruction must be accumulated in 
this account. This includes all labor and material costs, as well as 
interest charges, professional fees, transportation costs, commissions 
and taxes. 

0 Transfer on completion of the construction
 

Dr Building, Equipment etc. 
 1602-1606
 

Cr Construction in progress 
 1609
 
To record asset on the completion of construction.
 

On the completion of the construction all costs must be transferred to 
the fixed assets accounts and depreciated over the useful life of the 
newly completed asset. 

11. Investments 

* Making the investment 

Dr Short-term investments 1210
 
Cr Cash 
 1130-1140
 

To record purchase of investment.
 

* Receipt of investment income
 

Dr Cash 
 _11130- 1140
 
Cr Investment income 


__4940
 

To record interest earned on short-term investments
 

Note that interest earned on an ordinary saving account which is used 
on a day to day basis is credited to interest revenue not investment 
income. The investment income account is reserved for earning an 
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certificates of deposits and treasury bills, dividends and other revenue 
from investments. 

12. Loans 

* Making a loan 
Dr L/R - Employees 1321-1329
 

Dr L/R - OECS Inotitutions 1321-1329
 

Cr ICash 
 1130-1140
 
To record issue of a loan
 

* Conversion of an accounts receivable to a loan
 

receivable
 

Dr L/R - Employees 
 1321-1329
 

Cr A/R - Employees 
 1 1311-1319 
To convert an accounts receivable to a loan. 

Amounts owing which were intended to be repaid promptly may have 
to be converted to loans. 12b is the required entry to record the 
conversion. 

• Receipt of a loan payment
 

Dr Cash 
 1130-1140
 

Cr L/R Employees 
 1321-1329
 

To record receipt of a loan payment.
 

_ Providing for a bad debt 

Dr Bad debt expense 6796 

Cr Provision for bad debt 1330
 
To provide for bad debts.
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0 Receiving a loan 
Dr Cash 1130-1140 

Cr Payables to other 0ECS
institutions/L-t debt 

2400/2800 

To record the receipt of a loan.
 

• Making a loan repayment
 

Dr Payables to other OECS
institutions/L-t debt 2400/2800
 

Cr Cash 
 3,130 -1140 

To record a loan repayment.
 

13. Advances to suppliers, contractors etc. 

Often third parties providing goods and services require advance 
payme-nts to be made before delivery of same goods and services. This 
commonly occurs where a payment is required with the purchase order 
or where a workmaii requires an advance for materials before work 
commences. 

• Recording an advance to third parties
 

Dr A/P - Supplier XXX Ltd. 
 2100XX
 

Cr Cash 
 1121-1139 

To v.ecord advance to supplier.
 

This entry will result in a temporary debit balance on the accounts 
payable subsidiary account. 

E * Recording the total billing
 

Dr Consulting/Technical services 
 6630 
Cr A/P - Supplier XXX Ltd. 2100XX
 
To record supplier's billing for consulting services provided.
 

Note that the entire cost of the service must be charged to the expense 
account. 
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_ Recording the final payment
 

Dr A/P -_Supplier XXX Ltd. 
 2100XX
 
Cr Cash 
 1121 1139
 
To record payment to supplier where final sum paid equal total
 
billing minus advance received.
 

14. Spare parts 

0
SPurchase of spare parts 
- consumables
 

Dr Workshop supplies and Darts 
 6760-6769
 
Cr Cash 
 1130-1140
 
To record purchase of consumables.
 

Spare parts - consumables are frequently used items which are usually
used in the same year in which they are purchased. These items are 
usually minor and inexpensive but this is not always so. Items such as 
fuses, nuts and bolts are spare parts - consumables. 

EPurchase of spare parts 
- fixed assets
 
Dr Fixed assets - spare parts 1607 

Cr Cash 
 1130-1140 
To record purchase of fixed assets  spare parts.
 

Fixed assets - spare parts are major infrequently used items which may
be kept in storage for long periods. These items are usually fairly
expensive but this is not always so. Wien used these items can be 
easily traced to specific assets. 

* Use of a spare part  fixed asset in making repairs
 
Dr Repair and maintenance 6441-6442
 
Cr Fixed asset - spare parts 
 1607
 
To record the use of fixed assets - spare parts in making 
repairs. 

If the spare part is used to maintain existing assets in good operating 
condition they are expensed as a part of repair costs. 
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0 Use of a spare part - fixed asset in making
 
extensions, improvements and renewals
 

Dr Equipment 1602-1609 
Cr Fixed asset - spare parts 1 1607 
To record the use of fixed assets - spare parts in making 
extensions, improvements and renewals.
 

If the spare part is used to extend the service life, increase the rate of 
output or lower the cost of operation by modifying an asset (not simply
substitution of a retired part by a new part) then the cost of the spare 
part must be capitalised as a fixed asset as shown above. 

15. Closing entries 

For institution which are using the automated accounting software 
package no entry is required to close the revenue and expenses accounts 
at the end of each period as this is automatically done by the software. 

0 Manual period end closing entry 
Dr 	 Revenue Accounts 
 4100-499X
 
Cr Expenses Accounts 
 5000-6820
 

Cr 	 Excess of revenue over expenses - 3210 
current year 

To close income and expense accounL3 at period end
 

• Transfer of current year excess to accumulated balance
 

Dr Excess of revenue over expenses- 3210
 
[Current year
 

Cr 	 Excess of revenue over expenses 
__accumulated 
 rev. over expenses 
 3220
 

To transfer current year excess of revenue over expenses to
 
accumulated revenue over expenses.
 

C-19 



- , :I- ! I I,, 1, - , ,_ , , , - , - , ,-;, _,

_ 

__ 

W ::: 1: 	 -,ggly & jjl ! IM 10:111 	 ," 'i
"I'll . IIIlI I 11,0 111, " 1: ,,_w, ,- ),- , "'-,- 4 7-_,'' !,- 1 , & A ',','- t ;,! 

- 31iii, , r i' ,,-I' 14, , tl- ,--. , - t. ' . - I 	 - Ai ,z6- "-. ' 11-1. 1- , " __ ,, - , ., """, , ,.!,, ,, I I _ v., - , _ 5,,,,,,,,, '!,'_ '-,', ,.' 
:1 ,i i ': 1 - I , .- " li't" 7'-:,.,.-,.,.""-"-",;,, ,', -'i-,i, -i - - .. - ., :M. , w, . _ , '- ." ; ,, 

, , ,'. ,4_ , V,1,4',, ,,4 	 , M z,:,,_ , , , - , :, , , , , 11I, ii-" 	 1.'- _ - , "* , ,-- , ,r,,, , j , r 11,:, , ,," t '_ , . - '' _
'r, ,> , 1 . ---, I ,'%7 , . ,1:1,' _ , ,,- , ]-",,,',','' - , , -, , ,:, ,,"- , ,, . ",-- . ,, , 1 1'--, . ,; 

*l 
, 
1, 
,,, 

I 
,,-,, , -';,.- . ,,r -	 .-- I., - I'', - ' _ 	 , . 

_il, i .	 ' '' -, ' ' 5, i, -, ', . '' i _lliv,- , i ', ,.)1,- ; ,"--., 	 -_' _ -_ 11 I _,V _ ,!, , - , ,,-, , '. ""'i, ,ol 
.),4 .. (1, ", ,?-; - ,,, """,i"",""" .1,11 1. Al ,,,;,,- -- _ _,1%,,, - , I"; , ,- - '' il , ;,,_ ,

) A ,'.,,. ,, ,,-,','-.',- ,il,'- '1_ 1.'-- ,_,:, I- '.' - __I __ ,'- ,- , ' I I - f_ , , , I '"--, ,tt'l b'',i,-,", -- ,.,1-	 - ,%,, , _: ,i . - '' T-:,,- 1,4, , ,'' -. .l-"-	 '.; _, ,%,_ ,,-.,, ,.-- ,.,,,,,,-,,." - _ - .i,, -,_ _'i, j_,- , , -_,_..l- I -' ,. : lAl'.._ _ , - ,,,,,,',, , --":,-- ._,-:, _4 i "', - 
_, ,,4, W,,,, - , -- , , , - - , - ' . , ,- , -_ , ''-" i, . , , _ , .1 -

,, ] -'' $,"j,"I'A
_ --- , "_",':-- l i- '.-

, ", 
" , ,,, ', -,l I-J - , , _-

, 
",,,&, ,, ', ;- '1_1.t",, " cz, 1, , 

''I!_f:,- _ - '', 
- ." ,,,,,,_, ,'i-,'-,. _,',- ;- _ _'- " 

ll , -111_4:";, , 
i 4q--'-- , ,, , ,f ;' i-" . ] ,,, ,,-, fi!ii '' _ _ I _ I: i - . , ,,, ,,,, _ I 1,- ','-;__ _Vl I'l-1,,',-'-_,, --4ki'. . , "I ; - -- -1. ,,- , , 1-i'':7, ,-, ,-, . ", , , , , i , , ,_ _ _ ', , - ,.; , , ,_ 

i. , _ _, i 
- ,,, 	 " ;,; - ',- ,;,, ll-'. 1:1,11,""-, ,. , ,, , , ""j, -I i,l,,,- b , ' , 1- I- -1I '' - t

if'Ni- ,,I' ' ,, .;,. r ,t ,3 .._.,;!i ,-,,. ,k,- ,,,,,:.-, ,.-, 4, , ,, , -,, ,)-%,t",,p', 	 ,''. -,- I ,. I "':), '_ , .I-, , il, I 1,- -1,, 1 - I ''. , --- , i,,,:.- - -,r, l, 11-11 , - , , , ,."-*Kl, "' - _, " , , , . I 	 ,:, I , ,"114-l-) 1-,,- , _f, ,, 	 , - ; " I1,-1 1-4 _--"',_'- i, - ,, I " , 1,, - , -., " , - * - '" ", -, - ,r- ,, _-' ,,',.:, r I I- I'- - , -, ',-, ,,1-i- ,1,Q 	 ," ;, , 'i , ," - q I 1: " I , , ,' -, -, " , ; ," ,, "r ', , ,- ,:i '_-t " '* , - , '', ,, ,"r, ,',, - --''.%,, ' - ?- - : i :, __ - -_ , 1, , , , , ,,-, -,-- , ,- I', -,b,,,-,,,'I,., ; ,Xi , , I-I--I - I _ , ik _ , _1 " I -, i,, " , ',It',:, :_,-,,- ;,;" " , , z. .) , _ ; _ , ,, ', , ",- ,_ , , .. " - ,, . . , , - ,,-- e-,-,,4 "Im"',' ._ -_ - .,--, ,-,--,,, -,, $7 1; ,,, ) I", .i , , , ,.- - ,-, lr,.. il, 'C',', & ',,f , _-'-- ,,t, 11,- -, 1_l "'t- l- _il I I - """;,"." . -,- - "., ,I , " A li -
Ir, ,,__ , , .': ; . "-	 ,

'. Iq , . ., - -	 - ".. . ," "A.".i't - , i.ii . . , ,l, ": 'j, , J , _ ", " , - -, ;, , - " , -, . , -,, --, z,_, , - , ,-,, . ,. , I ,Zi, I,-""4:::-- ,,q , - , : 51t0l &,,,-l,-,7_'l,."ft- ,,"" - - - " i" -ii"i" - - - -v , , . , 	 , .......... , , I,N ,i,4 , -,,'o .',;- ,,,-.	 ,expenses ' ' - I--,,. i, , , :,,, '"J, - i, i,-] ,, i , ,, z- ':i,, ,. ,.- :, ,,,aJijl._ _,, " .- ,''._ I ,r, , 1, 1,1.,, Ili. , - ,_'
J. ' 16,."'"',',. A llc"cation bf," , ,"-l, 1",,, , ; - " 	 , -, ,,. l,Ai ',!,, 	 . - 1'.-,,Pj,.,,- ,, 	 1111111iii-'3w--, iiili ,- _';-.,.:-," "'' , il - --, , ,''. I-, il-"4-' ,, ', '' : ,,,7-,"". : ,W, 	 l., ;,'-C, - , ,., ",116 	 1,- :, ,- , 'l- -- ,'' lll f II 
- :- ,,,-;- -- 1.111, $, _ j;, lII1., ,-;,-,-,,5,',- '_,-_ ,', , '_ , _,.,.,- , :. i . , 1,,, ,I __ -,_ i . , 	 _ - , I _,., ,.-1,,, - -i , 1-, , , _,-,- -- _ _ ,;;" I,-i _ '' . ,1,, _ ,, 1 -;11,Ii,.',,'' , lilf _,J., - '',"O - I 	 :- l'-;0"',_a, ""r .,'!,'Jm1,- , , -,l- , - -i,::s,-in f, r" - , , 	 I , "' I.-Iill9I ,,,messary o the'_' entW '&-4hea o I I ., -,_t, , - , , , , , ,'' 	 I ce i o .an ,,-: . ,,: ,, ,,,,,.,, , ,'

_j i I". 	 ii - . 'A, I ,,
" - -, il:_e. 

, -::4-, 
i, 

. . -,IIsi,ie adm-mistrative-expenses.i ., ,- .- 1, -_to"7 1 "" t - -_ S7o, - '- ,- --,,,'7".i- -.- -I- I . .- Li-l ,1: I'i';"I'l,"A
:i 


.. 
'. 	 men s.-,--- -- , , , , , , ; , "7- , - ." 
"I'll, __ 1, " ... __ - . , - Y 4 , ,) , , V,, , - , " , '. i '. , , , I . , -", - , j . ", I , , - -4, 

, - I 1, - - , . ,-i,i , ,, , - , 
" 

I , 
-

I " I 
..

, -
- I I - , * 

I 
, , , , ! .

, 
, , , 

11 ,,r'
I, 

I , , '. i ,_ 
I'll "Ill, I'll .. " .	 ;-', , , , , 

-,-, I-, 11-	 - - ' " - ''if h" "' - - ' - h 6 donor: -- f" , jr'; . .",-"'.- _,-,- "" __-_ ,- -_ . .,,-	 ect';ag , ,-":: r.P11P 1':,;I' - - ",',',_j-,' v'i,'-l'- _ ,' _ 'lt_., 1;,I", '' _*K , 1:io.Al 	 ent,,,,, It 


", ,, , _ ... . . , - . - O , , " 1 'r'4 4: ' ; i, .""'. I 	 , , - A , - - : - i 
" ., ,,,, , G, III,. - a,'_ , , ,, ! ,' . -'I_ V ''I- r,-1 I I , - - I '' ,I, 'i ", - ';, " , , c - , , , , ,ri like i"66'd '" 1-c_ . I . ") :1 , , , "I -.1?-.,i -',s-, , ,'_ !_', vi' , , F, -	

, , 1. I 1 ; _ r' , , ,, 

r I- 111-	 ,rellin6ur" - ,--a poriion , , , - .J I I I . ' '+ , t,,. ""_', 	 C , ."."'- ,;__'el;,,,, '' ,-- --, ,',J,,. _.T1,;- .',',r,I -, , ,-.,,, ,-_,','_:.'": ,, .-,a , ".-,., ' ;,"-- -!_. - _,- , , -	 ;st ti -11- I.. I - . , , ,sem- " " , "''. , ,..'', , ", jr,_ t_-- l-7--l ' I ,- I I- ;I - 11 .. 'I,,,,,4,,i- , 	 ,. I .- ., , - -,,_ii- 4'N,-, _ "* '111-- lli_, .. 	 'Off]-e- -s , -IJII II,11",I a ve; expenses 	 I .- '-'',Roing 6'r ,ifthc " " . :,', :, 1, "" fl,"',_", , ,:, ,,,!:-,-,, 1,,", ' -	 incur,-ecl !, ,hile th 6', volectis-I , on l'I' 1 ,.,,, _, ."e 	 I-I II,,, ,__, ,--;i,- ; 11, , _ .::,',1I _ " ",!- ,,', ,;,.-_,,,.-', ", " ll_',, I. , __, .".- , ,, - ,, .,,2- ,! "1,, I " " - ,' _, ,,,- ,i,,Jl. , -, .It. -	 I'_ . .1I- I "I- II ,, ,- .1, , , IP-'-, , " 	 11 "- .-',',_,,.- __, I , , , , .11,- ",,, ,,,, , :i'l - ,','-	 ih'ordmlo I -. -1 '. 
, , .' " ; t, -! j," -	 , , , ,prbp,'e.,., I 

... 	 _ "-	 -, i, -%,,, .institution, , allocate§' rises-1I I . - i , - , I "', :;, , ' ,,,l 	 _ "".-1,'_i. ',_I-
, , , _ '._,, ,, ,, .--, ,':-,,,, ,,'.,,, 'i,,11,_.- j_,.'i " 

.
--I " ' , , -, . r , -, ',:,"r,-,,, %',-,_, " 	

. i, 

r t' . " I, 

, .

) 

.-

4 , i; 

. 

; 

, 

4 

- . ,; 	

I- -

,r ), biH j orSerVjces'_: , - , ,- : ,:, 1 
, , , 

_ t 
,c ,, 


, : , , I , "- I -,- ;, , , , , " , ; I1 , , , i
24' - t_,-n ,, 1, , . " i, 	 ,i.: i" . - ; , " , , l J': , 
I I , ,., ".111ile;, , ,-l .-,:, :: PI63 idedjq-,Vkious;ieelM- ories i'Note ,ft v 

t 

th6s ,j]" ", 
, 	

. _',' - ',;"ii- ", , I , - , - ', ."- "L-i,,-- , , .""' ; ,"'' . :--,, , 	 - ' ,;i, ' 1:, _ , , - - 1.I jrt'U 7 I 11.- li _,,, ' 	 I',, -', , - ., _,"ll",, :,, ,. . I- - ., _;-, :", -, " 'A" ''.. . , 'il i 
__ 

-,",,j"'._k- "r"'," - 'i, - . - . '-I', I3 , , , 	 -1I e,,a - I :", - . .11- , 	 J , . ,lt,,' ." - :;i;_,.1. , _ - I , , II1,1,, t etw een ,,*(I e 	 ' i ' I " 
ocation entiies are ..- _ , ,jr ,,'p)-c)je,--.s vvi It ' ' e-i".,, '- "''. , , , 1. I- , J_, pa-ftma ts,,or' t' 	 i ' ' ' ' , - ,_ ,i-i l 

- , 

, ', , , , 
.
, , 

, 
: 
-

. -
1 11, , 

. 
l , : , , 

, , 
,
,li 

I 114 , I 
j, 

-
f, , 

, 
. I 

-1fiin-
1 41he_"saine'JnstiWtion, 4 

, , . ,. , , I I f i'. -,- , 1:I j, I 

.
;, 

'l ' 'i, I I I , -. i ." , ,, - - --1 - , i i , I " ? ': ii" :1, . I, - , ," I, 11I " , , , ;,, , . , - I. I . . I 1. I, l I Io , , i _ ; . , , , I 1:I 1 , 1,I , I, - : :, -;,o ; , 	 1, , , , " i ,',, ' ,, , " , _ 	 - , , . , - , " ,, , , , , ., I I , :I , . , I , I - I. i, 
I , 

_,Xii - " , , I I II , , , . , ,, II , - I - , , - I i . - 1:i - , " "" II I , c - "i,- I , . ', '. : I I 
-

I ,' , I , , 
I 

, 
I
'i 

:
, . , 

. , I - I 
_' ' 

. , I , , II 'l i _,, , . I I I; 
, , ,.,,- A, I I , " I , , , , , _ - -_ 	 - * , I 

i I
 
- , ' , .: e'.."", 1, I I 1, - , I -', , - , , t ", V ! . . I , , , 11.I I.",_I_:q4 liol. - 111I.- - *::j,_,!, ", ,, , "; ;,.!, " 1--' - :1,' , , , 'i'.. , ,-,,, , , 1 j ,; ' j . " - __ - , , 


- ,,,, , -, I , '11, , - " , "ii-"- - , - , ,-- , , , 1,,, ::. ;"L 11'1I." ' ',__- - _,' ' , -,

l',_-', ,',, ,- " ,, . f 

- " " I'l :"',
1 

:' 
,4_, .' I 


.l 11'1,. I. 1, II T_ , 
, , 
, ;: , 

-
';,_ 

,;_ -
L' 

* ' , -a I14 ' 'i'" "' 
" , , , 

,, . , , , ll , 1 4' , ... I I -, ;, 
i:.,
. ,, " ,,',4,i_,' , _ 

,' 
'r, .1 ' , " . ,. l"",:,"'__. ,.', _ , I , . I _ I , 

- , ,, - ' ,.il tl A1, j - c ,,1. . 16 'O 'j' F- - '' ------ ,,exp' e z ije s ,,,,,,' _: , 	
1 I 

,.
li,, , , 4 . , , , , 2.. 1 "_-' ' '-_ ' -

' 

- 77-, '77......---
-"dd- m- " ia:'.aL' tr --a , t 

, -' iV 
-

e' - ' 
1 -'il' .

6 
': 11" - ! 4 

1,I i,!, 
1 , I- .	 

)-l 
, V l , ,, 1, I I I - .- . ' ,,, , -, 1, ., _. . , , , ' , L_ ; "I Z__ ". , I i 1 4', ,' ', , . I I - i - ; , " I . ;, ;;' . l... ,I , , , - .- I . I , I . I 'i

"'
-,-,.,,

11 I , - ,, ,, , , ' - - - ' I - - ., -1 .1 - 'I" _ , _. , "' - ,,, - , :. , , , I T , . : 1I , - , ; % 

i l, 
i I .

I, 
I - , - , ., 'I", ,1,, DZ,, . t::-,, ;..., .,-rll-'13,. '. Y*W , _.3.,vIe 7 , e x pe ns e s . .-, a 1 i cl ca t e , , ,16 ' 8 I I - , 

" 
.",.." - - 1, : , , . iI I -

I 

I , 
I I III 

-
. I I I 

_.
.." , "I1;I- "' -	 1 , ; II 1, " l . . "iL-,: . - , _...",I _'', , I .	 0 0 0 r '_ , 

,") . ",,,,-_ . -",L. I',,,j. " :; . , L, 1;,' _, 
- - , , . , . , ..-1I I - . i I 	 , - I I 1.lCi 41" ,I ,, , ' ' . ;,' ' I .- ' '. 

I ,: 
I , - . , . 1 1,11' 

- ' , - 2, U111 C C, 1 I 	 , I - . . 41 I ,, . ; - : ,, z;, I, , 
, ,;,

, , -
, :,. 

I t 4 i,. II . Ii I - , , 1 , , t, ,, , 
, : -1 - - _ __ - _1, ;J. __ 1 ,-_L 6 f f i , '. l'- , :, . ,I -I II- - , , , I . ,- 03.," 4,-, , %, 	 , " 

'; '-, " .' " , I: T I-, _ " _ ---;-- - _---, _ - . - -
C 
_ I---- --..- - - , , . - . I I . , " , ,

,jq , .4, - '.I_ : i, '. : ' ;. , , , . - I I " . I - , I . I . , -i I , - - --- - , - - __ 11 , i 11 - LL , - , , P 
, , " , I 1I , I I I . , I ; ,,,, ., ": : , I . ,, , , I i ... , - L - , I I ': ,,, .: . ,, '' "i ' ,! . I - _ _, I I . I Ii'l" , . - I-I I I 

,, I, , I I , I i 	 7 1, " 1 '. ,.L L I - . I . - . " .	 -, 
", ,- I."" , , ,, , ., - . I, 1:,c 

, ti, ILLJI.j)_,j.a -," , I .Lvi 1 . -;, ,, 
I l)cat,- d ,- , , _ 	 .,l , , _ "RY,>t , '. -r ': "'_j 

-

L'I . 1, e 
, 

i" 	 . : ,,6 8 2 0 ,- I I , , _ N-- - llrl._ - - I 7 I- ,. - _-_;O x ,r e ns -" . I 	 ., - ,, .- , -- l" ,,,,,Z., ,,I- 1 I- , ''I _ -, . ,i , ,"L,7'Z_'' ' ' 	 , ; , I, I- ,, . s .:a ]. I , ,I "I I ,i _ : , "I , "'L ',_ - ,. ., , 1. , ,., .. !'M - .	 .1. - C','fA.-,l",y, - -)-l';:_'clt s ,-,,. ;: ! - _ I I , 	 , , , II1* 	 I ; - 
, 11 ,I- [ , "1 _. 	 _ ,- I ;11 : ,:"I ;"": I i": tll"'_ll_:,_,l'i,_"It" I '' '' , , _- -.,_ - d._,-______;___ _ . '' I I I ;11",;, , - 1"'_",,,',,ti i'l " :l: , ,. ,i_"'. 

- - , ,., '"' -7 7777-_ 	 I
-,','- ,_,'I, 

. .-, - , , ,,, , 7 ' . I I .1 - -	 , ' 1 3 ' 

, , ,_ - i 

I T 6, . I r d ' .k]_,.1_ , , ' , t ' 4 L, _' -, " , " - . 1', ; ' :_L i ' - IL I L .LI I I I , - V pl, 
" - "' , :llr( .IC6 1, _?-5,..J.on ,of 	 -'e x pe iis e s - , ,. :, :- .1 1. I, 11 , ,,?'%' 
- -

, 11 	 I ,admiriisqt'rEitive 
I 

- -0 0 Q I 
,",..I. ,-; 	"L, I 

-

I1111 . 
, _ , " , :, I- . . . - 2 ' ' ' ' - - " , . , , , ,4, :,, ::, Z I T I -..- - , " ,_.
 L!l ., ' .-2 . . _ ,, , I='ZlI=- _- * , ; . I 	 . , 1 7 , , - . I . 

- 1, 
I I. I ,O : 

, 
, 
_ 

I 
, 

' ' L I , , _ 1 2 , ' 1, " I 2 , I , 777- _ - 7 
, 4" . , , , "I_ ) : I . I . I .- %7- :: ,' T ' I I - '' I P, - , I - I I I ._ I l il ! 

- " . , , , . " , , 	 , " I '' , - , . :, I _ I .. 11 ., I .. . I I . I I 
, ; 1, I , 1_1 , I I II I- I ', . I i"--j', 

- , I ' I, L, 'I" ' - , ,, '. I _ I. , "" ,-, -. 
I _ , . " -,, , , C -

i 	
L, ' , -_ - .: I,; , -, ,L;"' -, 'ii'. I , 'I,, : , ; I L 1 . , 'Ll' --	 - - I" 1 111 I , 1, I , : I - ) , , , ,L 

_ , 

-	
11._-DEBIT)entry, assi gns'th&afloeable, expense to departmet I I - I I I I I I I I -II I , , , , , I . I SL,L.,,, 	 . 

I 1. , 1L .	 .i , , , - , I I I 
;, " , I - I , 	 I- '''. L I , , .-,, . . " 'I '4' ' -' ; - ' , ',11 1, , ,- I I I , I I - , , , I , :,1 ,,i.,,j L, , -,:, ,. . I " , 11_L, ' - 11, 1,,_ I fl- I ,-, P ro ec-t I e ,,' i Io, 	 ,i I '. .. , I _:,, :', I i"I l- i I "LIF.ll."lljeI *I-- A 90- 1jtheI, d ' Imenta-L - 3 , 	 ."-'N",R, 1,:_:i.:.,.,.,I _ I' -,.. - , 1, I I 	 . 6bd AU vaiy,)uJth',; :', L,, _ . . 1"., j', , , ,, 	 -". -- - ., l ch ,- ,_-,t I , -, ilI, i,' ,,,,,- ., 

I 

, 	 , ' - I-1 ,,,I ; I _f'', I1-1I 1.1, - 1.': , I I , 	 ' , 1' ' q!"lill , ,,,,,-; -,_'. ''!-. I I, , I.,,i 1 i Ll - - , . ' oW s,& iZ6 C _f I'A' ' ' '' I h 	 .q_, 
,Lv stituti UStom I h ari -I? , ccoul 1! sincreases-'t e, - , ', _lA, - , ,L . ; 	 ' .' ",-1 1, , ' , , - ' " - I ' ' i- L,:, ' , '' , ,'!,,L'.ji Ii _ ', , ' _, _- T 'i 	 ,I--' ' - k 1 ,;,i',".'',',,---,',. ,L,,,,, . j:',,., -

":
-.i ' ' ,-

_"' 
-I, .,-

.i
1.1"'. 

a 
' 

I k 
' 
, ,L... 

;P &6ij6r 
, taj' 

I " 
-

!:_I 	 h u 1 ffe'clin a the etaU accoun ' '' " %'- ' . 
- L'11'lli-,;,1,: , .,, ; ..11 __",-i, ' - L",, (1( 	 ; -.k9 , I ; . oi ,pr9ject _.pensesI . . I-w'-.it 6 t "Ll -d'-, . ' - ' ' s " -' ' ;-	 I , - L ':,-" " . g , - , ,.I-,, - , '-', 1 

t , : , ,, 	 ,, L, , , 'i,
I 

, ' % ' ' , ' L' 
_ ,I , 

, I . , , .ll " I , 
" 

. 
, 
L 

1. 
11 

. 
, , .I 4 k ' , I :; ! I , 

,
-,,' , "
,i- , I - - . . .: .I I , L I I I , , II I I , ,, -; - :" -'- - i 

_ i , 
11 

_ " ;' . 1, :' , ;' I il I I I , , , , "!
 
. - 'i , , , , I- , ,,I - L ' ' . 1 4Ofti', , : - ' , '._, . . . I 

I 
. . I I - . I - L_ . . . I I I ; L .. 

- i3 "I
: 

, " , , ' ' ", ' ' It.: , , I I, %:, 11 ,
I . I Iz . I ,',-,'_-,,,, ,,,,". _ I 

1 -,.I. 
- % I ' I " -, J " ' I IA , I- I , _ ',L' , , I- L' "'aj 

I L ," 
l I 

, 
. I I i1. I 

I 
' L- "I I I i I _. ,:_ ,, ", " -," -, I - - -,,,- k t'-",',I zrentna 	 Ll, ? _, , L I11IC.'', 	 ceilrjl,,'Urs'4,;,horrn. , , , , , , L - .	 -opera mgex anous , I I .i 

L'_ 
T 

' 
,,!, 
- ' 

, ",-
-

,,'_", , ,,, , , -, , , ,,,,; :', -I.i". I j",j - _ , L ',L"". I 11i, 
., I 

,penses, 
- , 

.the v 
I ." I I 

,, ";.
. ,,

1;-,:__ I- I 	 11 I- _ ,- , -I ', - 1--,_, "._ "IJ : , " det" ' i;', , , - I- - 1. - ., ,- ''L. , . - 11", I _ -" -1,1LI . I I - II, ".,, , ,,,, ,, .. ,j,,,' ,, ''iI ,, _ -I --,,, i, - , -, ,,, , -- ,,,, _, I I 	
11 " ,,,"_ Z, 	 , '' .., __- . !' I-si,-,'-;,'.;'.7-is'saia-1, -iesand, rent, are..debited '_'- However'j II.1 .1 , , " ,'T" ,,, - ,t ',- -,It',',, -" ';'_-_'*:-- c-.xp ense- accounts. -I)' 	 ., I . - - ,, I I ', - - - i 	 ",1.i. :,",_, -",I -11 ,,4 "', ,,,- , . , i, , , . _, -I_ ,, , 	 . - b rti -,,f , , , , -,',,.11 - i, ,_ '' -,- ' -"- at ' e -timt".10f a ' , -cessary-to refleciratl 6i -a on- o , - ,'., , , '. ii,v"" -1,, . - ;_ , ,,, . _- I , , t ocation 4. is ,ne 	 F 

, 7,-,,, "!"",, _ . , , , io I, , ; - ; ' ., .. ' ' ' "" ;' - " ., 4 ' '4 , , " . , - , , , . . ! , , 	 , I I , ' , -,-"-"L-- . 11 I 1 , . , , 	 , I , 4 1 " 
L-, , '. , , ! r , ,- r ' i. ,,, _ , , '! '. 	 , , , , . , , . , L
, ,f,",, if)I _, , ,_ _ _, ,,, --' ' '-t ' --,,, - _' 'jn Lt - -,"' " , ' ':;' 'L','' _ 111.. ,r-,; j , , 1' Me'Operdtillg expens,,- i I t , , ", d 	 - -1-,? ' "r ,',' ',', I', -1 11)"' ' L,"._,, r," . , I I 11 ie Idep ar 	 , , ':'' j- ' I. -. , ,7I , , -, - ' j:L,",i'-,7' : ' , 11. I - IL .- , , - -, r I-_ - I -_1,I - ,projects,,w hic ,I ,,, _ , -	 .,, ,L-- -A11, -t - , - - " . I, "I,nll - I ' 	 h , ,.- , L.% I _, f' , I~ ,' ,'' ' - ,' ' - , ,"" ,.,t -, ' , , - I , ,_. -,i . , - -i- ef-itt-- ,1. - I.,- - , Y ,, - I .-the ,'6enti I I . .... 'L1b ,,I d 	 .t e 'activities' lo ice -I.,,,1.i,li - _1-- _ ,)", , .;- -	 I 

" I I''_,-711'' :", L* , --,,, ,' , i '' J- - - -- "" -- -L a ,, 'r,-';.! .- "-, - - , 	 ;l:__, -,- ' "-"r I-_' 11,, ',_i - t--, efirfiountzdloc-,a-ted ,'a"'n"d" I - I d ' ; o 1" ,,,r! ' 'j,, ,, 0iii,'-111.1 'I-,l "', , ,_,. _.''-:; 	 r J, -,, ' , I L, ,', ', ,lne'' bcatjon-,sdefen' 	 I ,_, I .1_11'-.I' :'; ' ' LL ' -" . -r ,i.,,,,,, I- f h , , '-as.is..of,' _ - enrohAhe:li 
1; i-,11I 1,, 'L_,,'-,_ :,_5, 'rr " ' ,- '.''' ','-,,11, , " 	 I r I I- - I , ,_"i,7,_ L 	 " ' I I 0111111 _% '-- r'_1."., ,_i, I. _ I , I_ inSiltUtl6l'."ed anc it e'depariment/pipj 

I 

The CREDIT entry, to the: '' ''. _ , . '- ",i,;, ,, l -- L " , '', ' I r . ects,,,-'. 	 I . . ' %", - . _ .1_,'-,'w, ,""L.'-- j,- ',",",; , , , - . , 'Ll:. ," ' "I'I, . ",-iii!'_*"V-OF'indjxctl, r , - 11 I I ,,, ,-, I - _ - r A;, 14,., "",, ,,i , , ;, - Ice L d (" _	 , r' - , , , , , . _: , _4,:" ,,', .,,r j , . , , _ ,., , . - , , ff 	 I- . tt , * ...., , , " j .1., I , 	 - I :_- I I _ ,-1" ",-. r4-- lll,-,,,L;.. ,iZ '- ,_ 1, r"';,, , ltrat, ' L,. , -	 " 1, '' .-, es -t .Le expenses . . " . - ', r :. - - , -,6 co, i_ ti_,I(& )','red u ; :a 	 , I I-L.'_." . , _ i , , , , , c-el a r e from ,- h' ' "' ' 'nbuta'bl'e ,to_,,., .-*-'L ', I _. IIII ' "-' , 	 , 1,7
,,,
1._,'l ,,,1. - , -";," , - .-I I	 , " I L ,'L -_"';, 'lL )-i' '' I 	 - * - 'i. " - , , , , - - . r . _ " I . ,,,:,i ,: 	,,,, : _ ".I'''; I ni, , ..". " -', -, I - . - I , II11.1II,e off ice)xithmit a , 	 , " 

-_- .r - ".,_ , r " -,---- ,-, ' - '-:'' -' ___ -ce ' tral, . I '_ fi-c.cting thedetai,I expenseaccount,,,1,1. S - ,-, ".1.r I - I r L-.-.-'i"L,i, _-- -1. : -_- %;-,,L-r l ' ;: , ,, I 1, " . I - . ,: , _,
... , 

-1 
l 
-
. " 1 

- f
7 , L 

l ,' 
- -,I !f , . - , 

,r ,-'
! 1 '-_',, 

" 
,L j " , 

I 
_ , , : 

-1 -: 
, 
L 

, , 
, '!!!'.. 

'_ - ,-
-

I , : . I 
-i ,1- ,

. , , 
,,-- fbff. , .1 

I I '. I I II. i_ 
-

il 
-

. 
4 . , - , - -,.,. , - , - , , . . I , ," , '' 


I1 , , , . ,,,-- ' , ]_r. ' . - " - jii I , , , I : --, , i, "l - , I , - .1.1.
_ , , , , '. , " , - - , , , , .	 I 1,r , , - I !,- ,,-,, " '. I - , , , .", I i, , , . I , , 	 r 
, ,, ' ., __ I I I - I - I , ; .1 icnts, the' e 	 " II _ ,- ,_-, -_, , - , se eni 	 I - " . , I - , 

,: ,; - . I". , 
I,.- I _ _ I,, , ).....1i, ,, , ' 	 I I., _-, _r -,I - _, ' ,j, ." I- ';L- . " J'" ""'S, ," .,, 	 e "!- 6 r) (6 e' I1-1 I . , :,"_-."L'i _ ' ' L' ' :.i l .,I_ ", r, -. , , ",, ,,',i," ,, ,. _, s. tll 	 _ 1, _, , ,, _,r,_,_ I ",_,._ _ i , I I ' I., I ' -11!, , , I,-;i i, : , :- .: ," . I , ij ,tion as- a w iol ,, i IINn' pqn, OIJ11crea -or. 1 I _0"I;4 '_-'. _'i L .	 fies are 'bev ,qcn'&J"Thpae, ttota .I e X ' , s,.?,d I 

, ",, -- - ,., 	 , I- , . I - , ":I.i " , i ' , 11".11.: , . ,1c ''I i 11 I , II . I ,"; 'i, .,i, " ; ", ," I , ,, , ".,:i ,;,r ,, - ',- , - - _ , -uiM L- .1 L"I - ,' - , - j . i. i! i,'-
4,*,, --, , - , , dec'reasm , sinlo.w. redistril	 ff ,c, il 'r' , _., ' ,_; - . "" , . qv-,- "' .	 -n 't -,,- , ." . " I 'I . - 'if - . ; . I . - . 

" '"i,-- ", , , . , , ., "T , ' r 
I 	

-,, r , , !, ', ", I 111: . I !, , f ,,. , ' L', -1- , " , . , 
I 

-
.- , _'. , ,- , : - , II,' , III,' 5 r r ' _ I , 7 - r . f : , , --, L , 	 ,. , ,7 

. , ,, , , , - _4 i , 4 .. , - ;: 	 . - l 141 ,_, r , , I i 2 1, 
. 

- I , ,, - . I I1. . 1, ,% , : , ,
- . , - , , " , I , I I I I , , I . __
 

1, ', I 
, 
, 

ii _ 
, 
_ 

, - , 1,I I; 4 : 
I 

, ; 
I 
I I . 4-

, 
I 

' ---
, 

' - , .: , , r ' " , " ' I : ., I 1 2 1 1 1 - _',I . l L . I . l . I.
 
L, , i ,iiii , , , r I II - , . " , 

' II r , ' . :, r' . I " ,, l , I. I I . L I , . . I . - I . I - - " I, I . I - 
, ,. i.. ',,'. ., '; : r , ' - II,, , , , , , . " : , ' , " .,, , , " - . L . I . %, , . .- , I I II I ',
I, - - , r 	 . I , , I ,_r'1 t 	

I , , . I ,,, , , , - - _ . ' Ll j . il , , " I ,. , r , , .	 I I . - 2 1 1 II; - ,- . ' : " r ' " . ,L:' i, ' , - , I -- _ , _ , - . , I ILI I _ I I L , L I I I I r I I - I , - - , I II, 1 4- . , I
I' ' .i, L'i" '4 ' ' ' " : ' - - , .1, I I 	 - I I I I I I I . I, . - I , 	 I;, "li.,, , _.'Ii- I ",I '" I I ,- "', , ,_, , ,L - I I 1.i ., _ I i L-	 r I ' r , 7 ,, ,r: '' ' 'r- I , . . I " 1 

., - I - I I I i - , - . I r i . 1'1 I I . I . 11 , . I !_ _, . I I . ) - I I ' ' I - L I L ' I : . - , , ,I,.: I I : , : , , . I I, , i 	 i", " ' : , , , , I - I , I' . LI I ", . ." L"'I : . L I I s : 	 ,0 ", !.,;' L!,L , . - , , I., . _., , 	 - L, i I , I ,2, . -- - i , - ' I ,I. , 
, . r . . ., - .,, , , , ; " , , : ',, ,I . _ J ,- , - i - , .i_, 	 I11 ' , :I o L L . . 1' 

' 
, , -, ,I , ,, - - . : , - , 4: -, , , I I'. , ; -, --,- " .,: , , i -

I 
" , ,-	

I 
, -V ' - . ", -,; , , , ,: , ,, , , , , I" ,- - - , , 	 I i - . I I I 

.I I r . I r I - -, . . . .IQ1 - ' ' " , , . , , j . , r -	 . ; I I I I , - - , ,j, .- . , , , . ,4 ., . I I . 41,, :I" ',I - - : "I '' ' - , , I ; - , -%II r , -_. I I I ;I I I . I :LL , , .I 
q I I .L , 

,_ : . , r , _ -1 

2, -,,,,!" ',L' , ""i"," ,'. , , , , , ', ; -, -.,:%i _ : ' ,- ' ' r I I I 
II I , , . - ,i. ,, r .i, :I, ir ' , ,II,,,., II . ,,I I I . ., .. I , 

"_r"' " -: , i" , r- .1.. -, , ,- i I. I - , - , I ' ' , L' , L , ,_ ,' I, , r, - II. - ,I - I I - I I ,r - I . . I I : _- 14 
1. 


,,: 

--

"'I'", , , , r , " _ , . i'- . ,r- - i - r .L . - . . " . . - . - 2 , I I . , 11 , I . I , , , , , I . - I , I I - I , . I . I I . : . L , ' . " .
f,'#,. t -,,,,,-,;' ,-, , - , , , ," , ', . , I 

_ . _ , Z, ,, i , " 'I , " . _ '. . I I . I , , 	
. I , r
 . " '4y1j,, , , " ,, , , _", ;, 

..::r. %: 
,, ,lif 

, 
.1 

:. - I 
, 

, I . I, - -
; 
, 

,-
I
, 

. . 
-; < , _ :. .

- , 
. I, L , II I, , . -r ,- I .I 

; : I L:,, :, :1,
-
i,! I. i , " ,-" , , I : , 

, : : 	 I II r I, I , I I , I r I ': . Ii . I ; . I I i - , , 
. 

--. , 17 i'L, iL, ; ; , , v , t,r , ! , - i "- L' ' , - - , L I " . , . I . , . I 
, . . 

I I , 
I 

I, 
I , .

I 
I. 

. I - i ; 
, , :r 

-
..L 
I 
" ,I 

.
_ 
,
.

",i;--L ---F, - *, ' L_ ' ,.,.- . i , - , _ . I I 	 - I , , I 1, I ' . 
4 

1
,i.,, , _ ;, r j, '.: , ", t _ , -, , . . , l - 1., , , . - , : , . I : - I I I . .1 I. . . iI I I I ,.- L I. .k; j_ "', , _ , , " , _ i ; 'L, 

.
, " , . I , I , , . - . ' . '. , . , , , _ I 1 I I I II ' 

IL I .', ,',t.. , , ,, , ,, -, 1, _ " ;_,_ ' .. , I, 1 L, _ .,1,, . ;; , , r -, , , . ; , , L, 1, _II I II. . I I : I I - I , , I I I : ' ' I 'r I I 
, II

,
"I -	 , ' . I , ", , , , "! _ , , ', , 

, ,. j, , 
- , - , x , , - i , , - , , 

-
-

, 
, 

" 
, , , r. 

-, ., ,,, . , ' ' .L I I I ,-, ' , -
, , 

- '"; i I . 1 L , , I , , .i I 'I,;O -11. ", " j j, - , ; , - , , - j , I- 1, -r. i , -
, I I I , I i, ,, " -' " - : r I : I . , ,,, , 

11I ; _-,i 
" , , , - : ,,- , ,,, 

, , 
I _ , 

, , 'i, I , 
, , 
: - - "" ,r ' " 

-
- , - , , L II 

r 
, , , 

, 
I .I , ,. - , I L ' L 1, - I I I r I II I I I I . - r, I I11 - , 2 I L 1 1 1 , , , ,-- ,,-I11-1I-- - ,

-' - 'l-,-, j , , " , " , I 11 
;" ' 

, 
, , ,"r, 

L
" ' - - " , . , 

-
I
I 
- , ,, ,, ; I : L , ,- . - 1, ,. ,,, i . "_	 , , , I I I ,- " 11, ,.',"I,. I r, I i : :., ,: , . . . , - _' " " 	 , I .1 , : . _ - . - 'L1,1 -,_,V . ::::, g',,,, , _1.I, , , , ,r ', " r' - ' --' . ' ' " .- ' . , , , _., :, , :,r , " m,, , - - , , .1 I I I I I i I , I I .,,_,L ' ' I - I r : I I , _It" ' ;; j,, 1, .. -',_, - I II I. ,i I.	 r 1 I I 

I r. I-4',",, '!,,;-"iii' .rj; ,'i', , _L", .,i . ,Iil ,,;_ II,-1" L:II"j';, _ i'i'_'"- "I',r I , :',. I :, .L:",. . r . . -, "I
: 

r,. .: , I':,! .: ,!; I-, '.I , ; 
' 

I , I I,, I 2 I _ ,, '_ , I-111-V- IL,I,- I ll";-'" r'', , -	 . , II I-, II i , ,r:,i - 
"I'll,,;";-, ,; -"I .1,,., ,, ,, "' , ,, -1.1,I],.,,l-,, , , ', , , II ', -,, , " , : I 	 I, ,- ; 11 1111' ',l 	 :, -,, , - 'ti' f;"i,6T, ,; ,,,i '!, , , , _ -, -,, , " -, , 	 ,- I. I , , , , , , . . I. I - " i , . -,77-_ O'', , _ ,, -.., , ,-,' ' _, J"i,''! .'. "! : r'-"" . - . , r . ' ,r .__',- I,,- -- , I L_'- " '-- '" Iir - ; I ,1 ., ' 1. /,,,, V-;. , -, _ I1--_11_ _ - , ,- -,, I , ' - -r- I 'I' , ' ' : _: 11, i L , , I ,,, , r - . - 'IL,1. . ,_ :i , , ,,,r ,, , !j"_,,, , .7', ". ,,,, ," o _ ,,, "': , i"", , 

! 
rI 	 , ;j_; 'ri,'_I."Lt' " , , , ' _ - ._ ,,.,, j '-, 	 - , '. - - . , _- , _ ,.,:, , . r __ ,If"',11 

_ "I , , , ,,_, ,, , 	 - . , ,,": , , 11, _"I'll,.1 I ;,,,i,,_, " lII- , - , . ., LL:., ".1,I ,, ;- _ "'., L, , ,', 1, -. ." I., . '' I I I , -I-,je, , ". , "k-," , ,; ',_', ,_?', -r- , r:_% '' ,, , 	 , , r'.' . I I I,' . , _':, _ _:'. , Ir' Ij-_.,.,, - , ,:, ,, , !,I , ,, ,I ,, - , , ,, I _ - I 1 - ; I I I I , , , - r 7 I ,L: ,,, , , - ,, 
_.. -_.I L, - , ii, , I i I i

! , .,r 
, - ,

I 
, ",Ij ,, 

I
4, , 

,, , " " ';'
Iz ,k, ,,, ; , II!, . 1,'. , , - ,,, , , " ".-I,; ,' ,,, ,; ' , " i, i , 

i 
L ' -, ,- , . ,. , - . ,- :- --

I r, , . ,-I '.'l4 - r I , I , , r ;, , L - _ - I _," "I, - , i'. ._ -. j , , ., ' , 	 - zi 11-1, , . , I -, , - - I N, I , , , " . , , , _ , ' ,' ' j i L I ,,, ; - k , _ - -. , , " ;, I I ' ,, ' I i - I I , I - ,, , , 
I

,, , I -
. 

, 
- , . , ; : , ' I, , I - , , , - r , " , I . , Ll1,I , ':'i ,Ii ; 1,- ,;, , _,'i,,. 'L. , - , 1,' , I . I I Ir -I ' :, , 'rI .1 

, ,1 
I 	

I I ,, 1 ,'l 
I

,-,I1 


