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RESUMEN

Esta investigacion trata sobre el desarrollo de Auditoria de Gestion como una
herramienta fundamental en la toma de decisiones gerenciales, el propdsito
fundamental es el andlisis de los resultados de la Auditoria de Gestion para la
optimizacién de recursos y calidad en la ejecucién de proyectos administrados por
Asociacion Para el Desarrollo Local - APDL de la ciudad de Somoto, periodo 2015.
La importancia de realizar una auditoria de gestion implica la necesidad de
comprobar el cumplimiento de metas y objetivos de la empresa, contar con los
recursos personales y productivos necesarios para llevar a cabo una actividad
empresarial, conocer a fondo el uso y control, evaluarlos y, si es preciso, modificarlos
para mejorar su productividad y asi alcanzar la maxima eficiencia. Este estudio se
hizo tomando en cuenta un enfoque cuantitativo, de tipo descriptivo. El universo de
esta investigacibn es la Asociacion. Se aplic6 la metodologia, técnicas e
instrumentos necesarios para una adecuada investigacion, siguiendo la normativa
establecida por la UNAN Managua para este tipo de trabajo. Los resultados
obtenidos en esta investigacion indican que no se estan alcanzando los niveles de
eficiencia y eficacia en las operaciones relacionadas con la ejecucion de proyectos,
debido fundamentalmente a la carencia de manuales, politicas y procedimientos que
rijan el desempefio de estas actividades. Es urgente la aplicacion de medidas
correctivas y preventivas, en base a los resultados encontrados, para evitar posibles
desviaciones de orden operativo y financiero en las actividades de ejecuciéon de los
proyectos, se presenta ademas una propuesta de un Manual Operativo para la
ejecucion de proyectos como una alternativa para llevar un control eficiente de los

recursos que incida en la calidad de ejecucion y optimizacion de los recursos.

PALABRAS CLAVES. Auditoria de Gestion, ejecucion de proyectos, optimizacion de

recursos, eficacia y eficiencia.



SUMMARY

This research deals with the development of Management Audit as a
fundamental tool in making management decisions, the fundamental purpose is the
analysis of the results of the management audit for optimizing resources and
quality execution of projects administered by Asociacion Para el Desarrollo Local —
APDL, city of Somoto, period 2015. The importance of conducting a management
audit implies the need to verify compliance with goals and objectives of the
company, have personal and productive resources needed to carry out a business,
get to know the use and control, evaluate and, if necessary, modify them to
improve their productivity and thus achieve maximum efficiency. This study was
made taking into account a quantitative approach, descriptive. The universe of this
research is the Association. The methodology, techniques and tools necessary for
an adequate investigation was applied, following the rules established by the
UNAN Managua for this type of work. The results obtained in this research indicate
that they are not reaching the levels of efficiency and effectiveness in operations
related to project implementation, mainly due to the lack of manuals, policies and
procedures governing the performance of these activities. There is an urgent
implementation of corrective and preventive measures, based on the results, to
avoid possible deviations from operational and financial order in the activities of
project implementation, a proposal for an Operational Manual for project
implementation is also presented as an alternative to bring an efficient control of

resources that affects the quality of execution and optimization of resources.

KEYWORDS. Management audit, project execution, resource optimization,

efficiency and effectiveness.



Resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos por APDL. Somoto, 2015.

INTRODUCCION

Las organizaciones sin fines de lucro se han constituido a lo largo de los afios
en agentes dinamizadores impulsando acciones de cooperacién internacional
incrementando de esta manera recursos destinados a ayudas oficiales para

desarrollo social.

Sin embargo este tipo de instituciones se ven afectadas en muchas ocasiones
por factores que atentan contra la calidad en la ejecucion al igual que en los
recursos destinados para la consecucion de las acciones a desarrollar. Por lo tanto
se hace necesario que estas cuenten con un sistema de informacion que les permite

evaluar objetivamente el desempefio de diferentes areas de la organizacion.

La auditoria de gestibn representa para estas organizaciones una gran
herramienta ya que esta se encarga de examinar programas, proyectos y
operaciones de una organizacion con el fin de emitir una opinién acerca del logro de
los objetivos previstos y la utilizacion de los recursos en forma eficaz, econémica y
eficiente con equidad y ética por parte de los funcionarios involucrados en este
proceso. (CGR, 2009)

El proposito de esta investigacion es el andlisis de variables e indicadores bajo
la perspectiva de este tipo de auditoria, para destacar la importancia que tiene la
aplicacion de esta en la determinacion del nivel de optimizacion de los recursos y la
calidad en la ejecucion de proyectos de inversion social administrado por la

Asociacion para el Desarrollo Local.
Este trabajo investigativo esta estructurado de la siguiente manera:
El indice con una estructura clara y logica donde se refleja los diferentes

aspectos que contiene el trabajo de investigacion cientifica y que componen el orden

en que se desarrollan los contenidos de la tesis.

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 1
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El Resumen, el cual explica de manera sintética los ejes fundamentales del
proceso investigativo, desde la situacion problemética hasta las conclusiones y

recomendaciones del caso.

En la Introduccion se presenta la estructura del informe dividido en los
diferentes apartados o capitulos, se describe en forma general la probleméatica objeto
de estudio para llegar particularmente al problema de investigacion, los antecedentes
gue sintetizan los aportes de estudios realizados sobre el problema de investigacion
para posibilitar el conocimiento y la comprensién de como ha sido estudiado esta
problematica anteriormente; la justificacion en la cual se resalta la importancia del
estudio para la solucién del problema, quienes seran los beneficiados con los

resultados de la investigacion, sean directos o indirectos.

Los Objetivos de la Investigacidn, tanto el General como los Especificos que
fueron formulados con claridad, precision y orden ldgico, éstos fueron derivados del
problema de investigacion con el propdosito de que fueran relacionados y delimitados

del mismo.

En el Marco Tedrico, se detallan los aspectos conceptuales necesarios para
fundamentar y apoyar el resultado de la investigacion, organizando de forma
coherente las aportaciones importantes y detalladas de los autores respecto a la
problematica en estudio, referenciando correctamente las citas bibliograficas

atendiendo a la normativa APA.

En cuanto a las Preguntas Directrices, fueron redactadas tomando en
consideracion la problematica objeto de estudio y los objetivos de la investigacion,
del cual depende el enfoque y el alcance de la investigacion.

En el Disefio Metodolégico se estructur6 el enfoque y el tipo de
investigacion, la determinacion de la poblacion y la muestra que fue a conveniencia

del investigador; asi como las técnicas e instrumentos para recopilar informacion lo

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 2
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cual constituye la base del trabajo de investigacion. Estas consideraciones
metodoldgicas abordadas garantizaron la calidad y veracidad del texto como
documento cientifico. En este apartado se realiz6 la Operacionalizacion de Variables,
mediante el analisis en una matriz donde se obtuvieron las variables derivadas del
problema de investigacion, relacionadas directamente con los objetivos y el marco
tedrico, presentando los indicadores que permitieron obtener las interrogantes que se

utilizaron en los instrumentos de recopilacion de informacion.

En el Analisis y Discusion de Resultados, esta referido a la presentacion,
andlisis e interpretacion de los resultados de la investigacion, basandose en las
entrevistas realizadas, en la planificacién y puesta en marcha de la auditoria de
gestion y el andlisis de documentacién, segun el enfoque y alcance de la
investigacién, es éste el trabajo de campo realizado del cual dependen las

conclusiones presentadas y las recomendaciones que se proponen.

Las Conclusiones se presentan de manera puntual como producto del
andlisis e interpretacion de los resultados, estas conclusiones estan relacionadas
directamente con el problema de investigacion, con los objetivos planteados y con las

preguntas directrices.

Las Recomendaciones constituyen las sugerencias orientadas a la solucion
del problema planteado, los hallazgos de auditoria y las indicaciones de como
mejorar las deficiencias detectadas, como una sugerencia para que sea

implementado en la institucién.

En la Bibliografia se presenta las referencias de las fuentes bibliograficas
consultadas en el transcurso de la investigacion las cuales estan ajustadas al tema
de estudio, referenciadas correctamente en el texto y ordenadas alfabéticamente,

cumpliendo con lo establecido en la normativa APA.

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 3
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Por ultimo, los Anexos del trabajo de investigacion, donde se presentan los
instrumentos de recopilacion de la informacion, y se expone los resultados de
auditoria en base a los papeles de trabajo realizados, y el informe de auditoria

resultante.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente en Nicaragua han surgido un sin numero de instituciones u
organizaciones las cuales basan su actividad en la ejecucién de proyectos de orden
social con el fin de contribuir al desarrollo de sectores vulnerables de nuestra

sociedad.

Dichas instituciones centran toda su atencion a la busqueda de financiamiento
gue respalden las propuestas realizadas para lograr de esta manera sus objetivos o
metas. Para muchas de estas organizaciones se hace una labor complicada mas que
para otras, ya que esta supone cumplir con una serie de requisitos que algunas
organizaciones no llegan a cumplir, puesto que olvidan un area importante de la
administracion de proyectos como es la gestion de los mismos, no basta
simplemente con el cumplimiento de los objetivos planteados si no también realizarlo
con estandares de calidad aceptables que llenen las expectativas de los organismos
donantes.

Gestion de proyectos no se basa solamente en conseguir los recursos
econOmicos para su ejecucion, esta abarca mas que esto, hablar de gestion nos lleva
a cinco momentos claves para la ejecucion de un proyecto desde la planeacion,
organizacién, motivacion, y el control de los recursos con el propésito de alcanzar los

objetivos trazados.

Es por esto que las instituciones deberian invertir en la implementacién de
auditorias que se encargue de evaluar la gestién durante el proceso de ejecuciéon de

los proyectos para garantizar la éptima distribucion y utilizacion de los recursos tanto

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 4
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econOémicos, materiales y humanos alcanzando asi las metas y objetivos bajo niveles
de eficiencia y eficacia que le permitan consolidarse en el medio en el que se

desarrollan.

La Asociacion para el Desarrollo Local hasta el momento no ha sido objeto de

evaluacion o examen de auditoria de Gestion.

En relacion a lo anterior expuesto, se plantea la siguiente pregunta:

¢Como inciden los resultados de Auditoria de Gestion para la
optimizacion de recursos y calidad en la ejecucién de proyectos administrados
por APDL - Somoto, periodo 2015?

1.2 ANTECEDENTES

A continuacion se presentan algunos estudios realizados sobre Auditoria de
Gestion tanto en el ambito internacional como nacional, los cuales fueron
presentados como requisito para obtener grados académicos de sus autores y que

tienen relacién con el tema de investigacion desarrollado.

A nivel Internacional:

Sebastiani Miranda, Giovanni Tomas (2013) en sus tesis denominada La
Auditoria de Gestidén y su Incidencia en la optimizacion de los Recursos del
Estado en los Procesos de Adquisicion del Sector Interior, presentada en la
Universidad de San Martin de Porres en donde el autor sostiene la importancia de la
Auditoria de Gestibn en los procesos de compras ya que este presenta serias
dificultades en cuanto al cumplimiento de las normas establecidas para ello.

El objetivo del autor es determinar en qué medida la Auditoria de Gestion
incide en la optimizacién de los recursos del estado en los procesos de adquisicion

del sistema interior.

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 5
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El autor determina en su tesis que la Auditoria de Gestion en los procesos
de adquisiciones del sector interior permite un mejor control en las contrataciones en
la elaboracion de las bases y la mejor seleccion de profesionales que integren los
comités especiales ademas de permitir una gestion eficiente y eficaz del area de
logistica de compras estableciendo de esta manera que la Auditoria de Gestidn
optimiza los procesos de adquisiciones del sector interior.

Vaca Almendariz, Diego Fernando (2009) en su tesis Auditoria de Gestién
para la Fundacion Suiza de Cooperacién para el Desarrollo Técnico, para
mejorar su eficiencia y eficacia en los procesos Administrativos, presentada en
la Escuela Politécnica del Ejército de Ecuador, en la cual afirma que la Auditoria de

Gestidn es un elemento vital para la gerencia de las organizaciones.

Uno de los objetivos principales para el desarrollo de esta tesis de
Auditoria de Gestibn es evaluar si la Fundacion esta cumpliendo con el
objetivo social para el cual fue creada e identificar el valor que la misma le
aporta a la sociedad en términos econémicos y sociales; dicha evaluacion se realizd
mediante el analisis y estudio de la informacién contable, financiera, legal,
técnica, administrativa y estadistica que son propios de los diferentes procesos

desarrollados por las Organizaciones no Gubernamentales.

La auditoria de gestién es un elemento vital para la gerencia de la fundacion
ya que esta les permite conocer a los ejecutivos qué también resuelven los
problemas econdmicos, sociales y ecologicos que a este nivel se presentan,
generando en la Fundacién un saludable dinamismo que la conduce exitosamente

hacia las metas propuestas.

(Naranjo Onfate, 2012), en su tesis Auditoria de Gestion en la
Organizacion no Gubernamental SWISSCONTACT Fundacién Suiza de
Cooperacion para el Desarrollo Técnico, presentada en la Universidad Politécnica

Salesiana de Quito, en la cual afirma que el desarrollo de un auditoria es una

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 6
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herramienta importante para la revision y analisis sistematico de informacién en los

resultados de los diferentes procedimientos que se desarrolla en las empresas.

El objetivo del estudio es llevar a cabo una auditoria de gestion para
evaluar si la fundacion estd cumpliendo con el objetivo social para el cual fue creado
e identificar el valor que esta misma le aporta a la sociedad en términos econémicos

y sociales.

En sus conclusiones el autor afirma que el desarrollo de un auditoria es una
herramienta importante para la revision y analisis sistematico de informacion en los
resultados de los diferentes procedimientos que se desarrolla en las empresas en
donde ademas de evidenciar el cumplimiento de las actividades ayuda a la
administracion a aprovechar de mejor manera los recursos tanto humanos como
materiales, acelerar sus desarrollo hacia la eficiencia y economia para lograr los

objetivos para los cuales fue creada la empresa.

A nivel nacional

Castillo Calderdon, Juana Janette (2013) en su tesis Auditoria de Gestion
Externa para la ejecucién de proyectos sin fines de lucro ejecutados por
Organizaciones no Gubernamentales en el Municipio de Esteli presentada en la
UNAN Managua destaca la importancia que tiene la auditoria de gestién externa
para evaluar proyectos sin fines de lucro, ejecutados por Organizaciones no
Gubernamentales (ONGs). Este tipo de auditoria es conveniente debido a que le
permite a la Institucién, mejorar su metodologia y estrategia de intervencion para
lograr mejores resultados en incidir en la poblacion de bajos ingresos para lograr
mayores impactos sociales. Esta auditoria no solamente debe ser demanda para

aplicarse a nivel externo, sino que cobra importancia si se realiza a nivel interno

El objetivo de este estudio es analizar el proceso de auditoria de gestion

externa en la ejecucion de proyectos no lucrativos.

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 7
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Los resultados de una auditoria de gestibn pueden sugerir el
replanteamiento de la estrategia de intervencion en el terreno, o incluso, revisar los

objetivos y resultados en el documento de formulacion del proyecto.

1.3 JUSTIFICACION

Esta investigacion trata la tematica relacionada con el andlisis de los
resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de recursos y calidad en la
ejecucion de proyectos administrados por APDL - Somoto, periodo 2015.

El desarrollo de esta investigacion tiene por finalidad destacar la importancia
de la implementacion de auditoria de gestidn en las organizaciones a cargo de
administracion de proyectos con fines sociales, ya que esta proporciona las
directrices a seguir o a subsanar acciones que estén en contra del establecimiento
de un control efectivo que garantice la optimizacién de los recursos con los que

cuenta la organizacion.

La concepcion de auditoria ha sufrido a través de los afios transformaciones
las cuales estan orientadas al desarrollo de metodologias y estrategias de
intervencion con el fin de promover la eficiencia en la evaluacion de una empresa o
instituciébn ya no se trata solamente de un examen que de fe de operaciones
realizadas anteriormente a este, sino también de un proceso que mejore el resultado
de operaciones futuras mediante la deteccién a tiempo de errores o problemas en
sus primeras manifestaciones, razén por la cual manifiesto que la direccién de este
tipo de instituciones resultarian beneficiadas con este tipo de investigaciones que

den a conocer los beneficios que de esta auditoria se originan.

Los resultados de esta investigacion constituiran un punto de partida para el
analisis de las fortalezas y debilidades en el desarrollo de los proyectos de la
institucion, el cumplimiento de las politicas y objetivos en la administracion de los

recursos y los procedimientos establecidos para llevar a cabo esta actividad. Es muy

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 8
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importante para la institucion reconocer cuales son los beneficios de la auditoria de
gestidon para la eficiencia y eficacia en la administracion de los recursos y la calidad

en el desarrollo de los proyectos.

Al mismo tiempo el proceso investigativo trae consigo beneficios personales al
permitirme de esta manera apropiarme de una serie de conocimientos que durante
este periodo he asimilado y llevaré a la practica con la realizacion de esta

investigacion.

Esta investigacion servirdq, ademas, como fuente de informacion bibliogréafica
para las personas interesadas en el tema, estudiantes, maestros y profesionales, ya
qgue formara parte del acervo bibliografico de la UNAN-FAREM Esteli, como material

de consulta para investigacion futuras.
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Il.  OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Analizar los resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de
recursos y calidad en la ejecucion de proyectos administrados por APDL de la ciudad

de Somoto, periodo 2015.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar los procedimientos establecidos para los flujos operativos, en la

ejecucion de los proyectos practicados por APDL.

2. Describir el proceso de Auditoria de Gestién aplicable en la ejecucion de

proyectos

3. Valorar el resultado de la Auditoria de Gestion y su incidencia en optimizacion

de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos.

4. Proponer los cursos de accidén preventivos o correctivos que conlleven a la
optimizacién de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos administrados

por APDL, de la ciudad de Somoto.
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. MARCO TEORICO

1. Generalidades de la Asociacion
1.1 Constitucion
La Asociacion para el Desarrollo Local es una asociacion no lucrativa creada
con el objetivo de incidir en el desarrollo de los municipios de Madriz mediante la
ejecucion de proyectos financiados por cooperacion espafola, constituida y

organizada bajo las leyes de la Republica de Nicaragua.

1.2 Mision
Promover el desarrollo integral de las personas, a través de la coordinacién de

acciones de desarrollo local en coherencia con los actores locales de los municipios
de Madriz.

1.3 Visién
Consolidarse como un organismo reconocido en la gestidon y ejecucion de

proyectos de caracter social en Nicaragua. (APDL, 2015)

1.4 Estructura organizativa
Direccion
Area contable
Area de proyectos.

Enlaces locales

En el anexo 8, se presenta el organigrama de la Asociacion, donde se muestra la

estructura organizativa de la misma, las lineas de mando y los subordinados.

1.5 Personal que labora
Director
Contador

Auxiliar contable
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Técnico de infraestructura social basica
Técnico de capital humano

Técnico en desarrollo actividades productivas
Técnico para la activacion economica familiar
Técnico de desarrollo rural

Guardas de seguridad

1.6 Actividad Econdmica
La actividad principal de la Asociacion para el Desarrollo local es la ejecucion

de proyectos sociales.

1.7 Proyectos que realiza

a) Infraestructura social basica (Viviendas rurales, Plan techo, Agua y saneamiento)

b) Programa Educativos

c) Programas de activacion econémica familiar (Micro financiamientos para
desarrollo de actividades de sostenibilidad familiar)

d) Programas productivos. (APDL, 2015)

2. Proyectos

2.1 Definicidon de proyecto
Un proyecto es un conjunto Unico de actividades con base en un alcance
preestablecido que tiene un inicio y un final cuyo propdsito es dar cumplimiento a

objetivos y metas establecidas.

Proyecto lo componen aquellas acciones e ideas que se interrelacionan y se
llevan a cabo de forma coordinada con la intencion de alcanzar una meta. Un
proyecto es: “la busqueda de una solucion inteligente al planteamiento de un
problema tendente a resolver, entre muchas, una necesidad humana” (Baca Urbina,
2006)
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‘Un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o

servicio unico” (Yamal, 2002)

La razon de un proyecto es alcanzar objetivos especificos dentro de los limites
gue imponen un presupuesto, calidad establecida previamente y un lapso de tiempo

previamente definido.

Se afirma entonces, que un proyecto es el conjunto de actividades que tienen
por objetivo la consecucion de un fin especifico en un tiempo determinado y bajo un
presupuesto definido el cual requiere de la aplicacion de estrategias coordinadas

para cumplir con todas las etapas en la cual este se desarrollara.

En las organizaciones sin fines de lucro ONG, su principal actividad financiera
y econdmica es la planificacién y ejecucion de distintos proyectos, los cuales son el
motor fundamental con el cual cumplen sus objetivos, mision y visién para lo cual

fueron constituidos.

2.2 Clasificacion de los proyectos
Existen diversas maneras de clasificar los proyectos, o de generar una
tipologia mediante la cual se logre agrupar los proyectos de manera légica y

congruente.

(Contreras Buitrago, 1998) Clasifica los proyectos segun su caracter, categoria y

punto de vista econémico.

Segun su carécter Segun su categoria

V Proyectos Econdémicos V Proyectos de produccion de bienes

V Proyectos Sociales V Proyectos de prestacion de servicios
V Proyectos de infraestructura.

Figura 1: Clasificacion de los proyectos

Fuente: (Contreras Buitrago, 1998)
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Proyectos econémicos y sociales

Segun esta clasificacidbn un proyecto tiene caracter econdémico cuando sus
posibilidades de implementacion y operacion dependen de una demanda real en el
mercado del bien o servicio a producir, a los niveles del precio previsto. En otros
términos, cuando el proyecto solo obtiene una decision favorable a su realizacion si
puede demostrar que la necesidad que genera el proyecto esta respaldada por un
poder de compra de la comunidad interesada, que permita una rentabilidad minima al
capital comprometido por los inversionistas en el mismo. Existiendo de esta manera

animo de lucro.

Un proyecto social, es aquel que tiene el objetivo de modificar las condiciones
de vida de las personas. La intencion es que este mejore la cotidianeidad de la
sociedad en su conjunto o, al menos, de los grupos sociales mas desfavorecidos.
Este tipo de proyectos apuntan a la satisfaccion de una necesidad bésica de las
personas. La mayoria de estos pretenden alcanzar mejoras en campos tales como

educacion, vivienda, salud o empleo. (Contreras Buitrago, 1998)

Proyectos de produccion de bienes, prestacion de servicios y de

infraestructura

Segun el sector de la economia al cual estan dirigidos los proyectos puede
ser: agropecuarios, forestales manufactureros, de infraestructura, de servicios y

comerciales.

Estos normalmente se establecen en base a fases y tiempos de forma
secuencial o concurrente donde interactian varios actores donde cada uno tiene
roles y responsabilidades definidas para dar cumplimiento a las actividades

establecidas.

Los proyectos surgen en distintos espacios sociales o0 econémicos en donde

un conjunto de necesidades es percibible, en la actualidad muchos de estos nacen
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de iniciativas desarrolladas por las ONG ya sea como agentes intermedios 0 como

instancias de accion directa. (Contreras Buitrago, 1998)

2.3 Gestion de proyectos.
La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los

requisitos del proyecto. (Klaus & Rivas, 2008)

La gestion de proyectos es la disciplina de organizar y administrar recursos de
manera tal que se pueda culminar todo el trabajo requerido en el proyecto dentro del
alcance, el tiempo, y coste definidos. Gestionar un proyecto significa planear su

ejecucion antes de iniciarla y vigilar dicha ejecucion.

La administracion o gestion de proyectos se refiere a las habilidades que
deben poseer las personas que se encargaran de la gestiéon del mismo de los
intereses organizacionales de la empresa es decir de acuerdo a la estructura
organizacional que se tenga en esta, de esta manera se organizarda y desarrollara el

proyecto.

Es importante que el administrador del proyecto negocie y administre las
influencias de los demas participantes del proyecto, con la idea de equilibrar los
intereses que cada uno tiene en el proyecto. (Arias Chaves, 2010)

Para la administracibn de proyectos debe considerarse nueve areas que

afectan a todo proyecto segun (Yamal, 2002)

A continuacion se presenta una matriz con las 9 areas que deben establecerse
en todos los proyectos para llevar a buen término su ejecucion, la afectacién de una
de las areas o mas, ocasiona que no se cumpla con la eficiencia y eficacia con que

fue planificado su desarrollo.
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1 | Alcance Definicion de lo que incluye y no incluye el proyecto.
2 | Tiempo Programa, calendario, entregas parciales y finales.
3 | Costo Estimados de costos, presupuestos, programa de

erogaciones.

4 | Calidad Estandares relevantes, cémo cumplir y satisfacer los

requerimientos.

5 | Recursos Humanos Equipo del proyecto que integra colaboradores tanto
internos como externos y los roles y funciones de cada uno

de ellos.

6 | Comunicacion Informacion requerida presentada en reportes o informes,
quién la genera, quién la recibe, con qué frecuencia la

entregamos, juntas, medios de distribucion, etc.

7 | Riesgos Amenazas por controlar, oportunidades que capitalizar y
planes de contingencia.

8 | Abastecimiento Estrategias de contratacién, cotizaciones, concursos,

contratos y administracién de estos contratos.

9 Integracion Administracion de cambios, lecciones aprendidas, e

integracion de todas las areas

Figura 2: Areas que afectan a los proyectos
Fuente: (Yamal, 2002)

Estas nueve areas son consideradas fundamentales en la ejecucion de
proyectos ya que afectan los procesos que se dan en todas sus fases, es por esto
que las entidades sin fines de lucro o entidades que administran proyectos deben

conocerlas para administrar los riesgos que en estas areas se puedan producir.

La gestion pertinente de un proyecto conlleva conocer el ciclo de vida de este,
este ciclo corresponde a la ejecucion de las diferentes etapas que lo integran, todas
estas necesarias e interdependientes. Asi, el ciclo del proyecto se inicia a partir de la
identificacion de una situacion inicial (necesidad o problema detectado), sobre la que

se quiere actuar mediante una intervencion planificada. Esta intervencion reune los

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 16



Resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos por APDL. Somoto, 2015.

cinco procesos del desarrollo de un proyecto que incluye la identificacion de la idea 'y

el disefio del proyecto asi como la ejecucion, evaluacion y cierre del mismo.

La gestion de un proyecto tiene como objetivo asegurar la correcta ejecucion
de todas las actividades del mismo segun la definicioén del ciclo de vida y gestionando
todos los aspectos relacionados a este.

2.4 Fases de la gestion de un proyecto.

2.4.1 |dea del proyecto
La cual consiste en establecer la necesidad u oportunidad a partir de la que es
posible iniciar el disefio del proyecto. La idea de proyecto puede iniciarse debido a
alguna de las siguientes razones:
1 Porque existen necesidades insatisfechas actuales o se prevé que existiran en
el futuro si no se toma medidas al respecto.
1 Porque existen potencialidades o recursos sub aprovechados que pueden
optimizarse y mejorar las condiciones actuales.
1 Porque es necesario complementar o reforzar otras actividades o proyectos
gue se producen en el mismo lugar y con los mismos involucrados. (Yamal,
2002)

2.4.2 Disefio

Etapa de un proyecto en la que se valoran las opciones, tacticas y estrategias
a seguir teniendo como indicador principal el objetivo a lograr. En esta etapa se
produce la aprobacion del proyecto, que se suele hacer luego de la revision del perfil
de proyecto y/o de los estudios de pre-factibilidad, o incluso de factibilidad. Una vez
dada la aprobacion, se realiza la planificaciébn operativa, un proceso relevante que
consiste en prever los diferentes recursos y los plazos de tiempo necesarios para
alcanzar los fines del proyecto, asimismo establece la asignacion o requerimiento de

personal respectivo.
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La fase de identificacion es donde se pretende asentar las bases del proyecto,
el conocimiento de las situacién de partida, la realidad que las ONG pretenden
superar y la necesidad de transformarla de acuerdo a las acciones gestionadas por
estas, mientras el disefio del proyecto refleja la estructura de gestion para su

ejecucion. (Yamal, 2002)

2.4.3 Ejecucion

Consiste en poner en practica la planificacion llevada a cabo previamente.
Implementar el plan, contratar, administrar los contratos, integrar al equipo, distribuir
la informacion y ejecutar las acciones requeridas de acuerdo a lo establecido.
(Yamal, 2002)

El proceso de ejecucion sera el cumplimiento de las directrices y la practica de
las 6rdenes la que marque la eficacia de la gestion; reconociendo que esa ejecucion
depende, al menos en parte, de la calidad del factor humano que integra cada

proyecto y que se diferencia de todos los demas. (Fernandez Rodriguez, 2002)

La ejecucion serd el momento para ver si es verdadera y responde a lo real de
las necesidades y recursos la programacion que se haya realizado, que servira de
orientacion durante toda esta fase. Para ello hay que destacar dos ejes fuertes de los
que depende la eficacia del uso de los recursos en la consecucion de los objetivos y
finalidad del proyecto, esos dos ejes son:

* Por un lado, el de las medidas y criterios que fueron utilizados en el calculo

de posibilidades-probabilidades y en el estudio de viabilidad- factibilidad.

» Por otro, el del ajuste maximo entre la linea de decisiones, direccion y

gestion, con la de medios y recursos aplicados a la accion.

La etapa de ejecucion es una fase significativa ya que en esta el proyecto se

convierte en accion. Podriamos decir que se trata, de realizar, o hacer realidad, la
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programacion realizada con especial atencién a la respuesta o reaccion que resulta
de la realidad del conjunto de factores y elementos que intervienen en las acciones

desarrolladas.

Al pasar de lo escrito a los hechos surgen aspectos a tomar en consideracion
ya que el proyecto en la medida de su ejecucidn exigird la union de factores que,

anteriormente estaban dispersos.

Una herramienta clave para la correcta marcha del proyecto es crear y poner
en marcha un sistema que permita medir y evaluar internamente tanto el
funcionamiento del proyecto en su totalidad y en cada una de sus areas. Para ello es
fundamental que funcione bien un mecanismo de apreciacién de todos las aspectos y

detalles del proyecto.

También se evaluard, por supuesto, el funcionamiento de todas las funciones
y tareas programadas. Pero lo importante es que exista ese mecanismo y que sirva
para corregir desviaciones, errores o fallos que suelen suceder; y, sobre todo, para

poder reorientar continuamente la accion de cara a la consecucion de los objetivos.

2.4.4 Evaluacién o control
Etapa final de un proyecto en la que éste es revisado, y se llevan a cabo las
valoraciones pertinentes sobre lo planeado y lo ejecutado, asi como sus resultados,

en consideracion al logro de los objetivos planteados. (Yamal, 2002)

Esta fase acompafa a la fase de ejecucion su objetivo es informar sobre el
grado de avance que presenta la ejecucion y conocer en qué medida se estan

llevando a cabo las actividades planificadas.

En las ONG los resultados de la fase de control constituyen la herramienta que

les permite a estas conocer sus debilidades en la ejecucion para que a partir de ello
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estas puedan introducir las modificaciones en la formulacion existente para

garantizar que los objetivos planteados sean alcanzados.

2.4.5 Cierre

Concluir y cerrar relaciones contractuales profesionalmente para facilitar
referencias posteriores al proyecto asi como para el desarrollo de futuros proyectos.
Por altimo, se elaboran los documentos con los resultados finales archivos, cambios,

directorios, evaluaciones y lecciones aprendidas entre otros. (Yamal, 2002)

El cierre o finalizaciéon de un proyecto es un momento de importancia para las
distintas ONG ya que esta fase les permite sistematizar informacion relevante sobre
aspectos generales del desarrollo de una accion culminada y resaltar algunos
elementos valorativos que conformaran parte del informe final que estas elaboran

para la rendicion de cuentas a las fuentes de financiamientos.

2.5 Riesgos de un proyecto

Los riesgos de un proyecto son eventos futuros inciertos que pueden influir en
el logro de los objetivos del proyecto (tiempo, costos, calidad y beneficios). Una
correcta administracion de un proyecto es aquella que identifica, valora, enfoca,
mitiga y controla los riesgos. El proceso de identificacion y gerenciamiento de riesgos

es un proceso continuo a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Los riesgos que pueden estar presente en un proyecto los podemos clasificar
en seis ambitos segun (Alemany, 2009), los cuales se detallan en la matriz que se

presenta a continuacion:
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Ambitos

Riesgos

Gerenciales

Alineacion estratégica
Composicion del comité de direcciéon

Comunicacion

Patrocinio

Compromiso
Administracion y Planeacion
control del proyecto. Metodologia

Monitoreo del progreso

Gestién de riesgos

Procesos Definicion de requerimientos del proyecto
funciones. Controles de aplicacion

Control de costos

Interfaces

Localizacion
Recursos. Presupuestos

Dotacién de personal
Competencias del equipo

Organizacion.

Entrenamiento

Gestién del cambio
Comunicacién

Alineamiento organizacional

Continuidad del proyecto

Técnicos

K <K K <K<K KK <K<K <LK (K| <K<K (K| <K <K<K K<LK(KLKIlkxk <K<k («xkxkxk kX«

V

Conversion de datos
Arquitectura del sistema
Creacion de redes
Rendimiento

Seguridad
Disponibilidad

Recuperacion de desastres

Figura 3: Ambitos de los riesgos en un proyecto

Fuente: (Alemany, 2009)
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La administracion de los riesgos que surgen en las etapas de los proyectos
debe ser tomada en cuenta al momento de la planificacion de los mismos, para evitar
gue estos riesgos pongan en peligro la consecucion de los objetivos planteados.
Cuando las organizaciones dedicadas a este ambito no planifican acciones para
contrarrestar este tipo de situaciones corren el riesgo de que todos sus esfuerzos
sean en vano y las metas planificadas no sean alcanzadas con estandares de

calidad aceptables.

2.6 Procedimientos establecidos para los flujos operativos, en la de ejecucion

de los proyectos

Flujos Operativos

Son procesos que cuantifican el plan de negocios desde la formulacién de
objetivos, la definicion de la poblacion objetivo, la participacién en el mercado, la
proyeccion de los costos, gastos y precios, orientados por variables del entorno
interno y externo, con el fin de determinar la viabilidad del proyecto en la generacion

interna de recursos.

Asimismo, en los flujos operativos se prevé la puesta en marcha del plan de
accion estratégico que garantizan, al proyecto ser competitivo y por ende,
desempefiar su funcién para lo cual fue concebido, es decir que pueda sostenerse en
el lugar destinado. (Fierro Martinez, 2004)

Para generar los flujos financieros operativos se usan los datos definidos como
supuestos razonables (datos de entrada) y los de las hojas de costos, gastos e
ingresos. Su calculo se puede hacer para periodos mensuales, trimestrales,

semestrales o anuales, segun las necesidades de informacion.

Los flujos operativos se constituyen en el insumo principal de los flujos de
evaluacion, para conocer mas a fondo la tasa de rentabilidad del proyecto y del

empresario.
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La fase de ejecucion es en la cual es implementado el proyecto social y se da
seguimiento a sus avances hacia el logro de los objetivos. Esta etapa del ciclo utiliza
como referencia el cronograma y el presupuesto. Estas dos herramientas funcionan

como guia del plan de ejecucion.

Segun la Metodologia de Direccion de Proyectos (UCC, 2015) los
procedimientos para la ejecucion de proyectos las dividen en las actividades

siguientes:

Conformar equipo del proyecto
1 Asignar Recursos Humanos internos (personas pertenecientes a la planta de
empleados) al Proyecto.
1 Notificar a cada miembro del equipo aprobado, su asignacion de actividades
en el proyecto, por medio de un correo electrénico con copia al Patrocinador,
el Director Nacional de Gestion Humana, y el jefe funcional.

f Contratar Recursos Humanos externos para el Proyecto.

Capacitar Equipo de Trabajo.

1 Identificar necesidades de capacitacion en el Equipo del Proyecto.

Realizar reunion de Inicio del Proyecto.
1 Realizar citacibn a reunién de inicio del proyecto con agenda claramente
establecida a todos los miembros del equipo,
1 Realizar reunién de inicio segun agenda, presentando el Plan Detallado del

Proyecto” y la linea base del proyecto, de acuerdo a las directrices.

Desarrollar el Plan de Proyecto e implementar cambios aprobados.
1 Implementar las actividades descritas en el cronograma con el fin de obtener

los entregables propuestos.
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1 Actualizar el Plan detallado del Proyecto cuando una solicitud de cambios ha
sido aprobada y ejecutar las tareas del cronograma del proyecto de acuerdo a

los cambios aprobados. (Fierro Martinez, 2004)

Realizar reuniones de seguimiento
1 Definir la periodicidad de las reuniones de seguimiento a la ejecucién del
proyecto (periodicidad minima mensual).
7 Convocar a los miembros del equipo y demas involucrados que considere
pertinente a estas reuniones, detallando la agenda, que debe incluir al menos:
- Revision de avance en los entregables.
- Cumplimiento de cronograma y presupuesto o Seguimiento a riesgos,
comunicaciones, involucrados.
- Otros temas importantes para lograr el objetivo del proyecto.
1 Convocar a reuniones extraordinarias cuando las eventualidades o cambios

del proyecto lo ameriten, especificando motivo y agenda de la reunion.

Gestionar Incidentes y Conflictos
1 Aplicar habilidades para en la gestion de problemas y/o conflictos generados
dentro del equipo del proyecto y/o con algun involucrado del Proyecto. (Fierro
Martinez, 2004)

3. Auditoria
3.1 Definicion de Auditoria
Segun (Arens, Elder, & Beasley, 2007), Auditoria es la acumulacion y
evaluacion de la evidencia basada en informacion para determinar y reportar sobre el

grado de correspondencia entre la informacién y los criterios establecidos. La

auditoria debe realizarla una persona independiente y competente.
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Aungue existen innumerables definiciones de auditoria, se han elegido las
anteriores, por considerarlas mucho més amplias respecto de la definicion
tradicional, la cual se aplica solamente a un tipo de ellas, la auditoria de los estados
financieros, no incluyendo los otros campos de accién de la misma, que son el

desarrollo futuro de la profesion

De acuerdo a la anterior conceptualizacion, el objetivo principal de una
Auditoria es la emisibn de un diagnostico sobre un sistema de informacion
empresarial, que permita tomar decisiones sobre el mismo. Estas decisiones pueden
ser de diferentes tipos respecto al area examinada y al usuario del dictamen o

diagnéstico.

3.2 Objetivos de la Auditoria

En la conceptualizacion tradicional los objetivos de la auditoria eran tres:
a) Descubrir fraudes

b) Descubrir errores de principio

c) Descubrir errores técnicos

Pero el avance tecnoldgico experimentado en los ultimos tiempos en los que
se ha denominado la "Revolucién Informética", asi como el progreso experimentado
por la administracion de las empresas actuales y la aplicacion a las mismas de la
Teoria General de Sistemas, ha llevado a Porter y Burton a adicionar tres nuevos

objetivos:

1. Determinar si existe un sistema que proporcione datos pertinentes y fiables
para la planeacion y el control.

2. Determinar si este sistema produce resultados, es decir, planes,
presupuestos, prondsticos, estados financieros, informes de control dignos de

confianza, adecuados y suficientemente inteligibles por el usuario.
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3. Efectuar sugerencias que permitan mejorar el control interno de la entidad.
(Porter & Burton, 1983)

Los objetivos de la auditoria estan orientados a la identificacion de deficiencias
e irregularidades que presentan las funciones o procedimientos de los organismos
objetos de evaluaciéon; asi mismo a indicar las posibles correcciones que son
pertinentes a estas. Estos objetivos son aplicables a toda organizacion incluyendo a
las ONG y son vitales para el desarrollo de la auditoria de gestibn ya que estas

definen los resultados y beneficios de la implementacion.

3.3 Caracteristicas de la Auditoria

La auditoria debe ser realizada en forma analitica, sistémica y con un amplio
sentido critico por parte del profesional que realice el examen. Por tanto no puede
estar sometida a conflictos de intereses del examinador, quien actuara siempre con
independencia para que su opinién tenga una verdadera validez ante los usuarios de

la misma.

Es sistematica, los resultados de la auditoria, no se basan en el azar, son
debidos a un andlisis minucioso, ordenado y planificado por parte del auditor, que
permiten un grado de fiabilidad muy elevado. En este sentido, hay que destacar que
uno de los aspectos que mas definen la calidad y cualidad de un auditor, es la
metodologia que utiliza en la realizacion de la auditoria, siendo, por tanto, un claro

“elemento diferenciador’ entre auditores.

Es independiente, seria muy dificil que alguien involucrado en el
cumplimiento de la totalidad o parte del sistema, se pueda evaluar a si mismo de

forma objetiva, de ahi la importancia del factor de independencia del auditor.

Analiza resultados, la auditoria no es un simple examen de como se llevan a
cabo las actividades, analiza los resultados, evaluando, basando en éstos la

efectividad de las actuaciones preventivas realizadas, como consecuencia de la
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evaluacion de riesgos. Dicho de otra forma, evalia si las acciones preventivas
tendentes al control de los riesgos detectados en la empresa, su sistema de

implantacion y de gestion son eficaces o no, en funcion de los resultados obtenidos.

Es objetiva, el resultado de la auditoria se basa en las denominadas
“evidencias objetivas”, a través de las cuales el auditor avala sus conclusiones, no
pudiendo basarlas, en ningan caso, en apreciaciones subjetivas, suposiciones, etc.,
siendo necesario, por tanto, realizar las verificaciones de los procesos que sean

pertinentes. (Arens, Elder, & Beasley, 2007)

Es periddica, cualquier sistema de gestion se implanta para una organizacion
y unas necesidades empresariales de un determinado momento. Los cambios en los
objetivos, en la organizacién, en los procesos, en los procedimientos, en las
personas, etc., pueden generar nuevas necesidades que hacen que los sistemas
implantados dejen de ser eficaces. De igual forma, los sistemas, aun no existiendo
cambios, pueden degradarse o perder su efectividad como consecuencia de la
confianza que la empresa tiene en el buen funcionamiento del mismo. Las auditorias,

al ser periodicas, deben impedir ese desajuste entre el sistema y la realidad.

No busca culpable, la auditoria busca, a través del analisis del pasado,
soluciones para el futuro. En ella se analizan los fallos del sistema, no de las
personas que los cometieron, ya que, si éstos existieron fue porque el sistema se lo

permitié. (Arens, Elder, & Beasley, 2007)

Todo ente econdmico puede ser objeto de auditoria, por tanto la auditoria no
se circunscribe solamente a las empresas que posean un animo de lucro como
erroneamente puede llegar a suponerse. La condicién necesaria para la auditoria es
gue exista un sistema de informacion. Este sistema de informacion puede pertenecer

a una empresa privada u oficial, lucrativa o no lucrativa.
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Para realizar el examen de Auditoria, se requiere que el auditor tenga un gran
conocimiento sobre la estructura y el funcionamiento de la unidad econdmica sujeta
al andlisis, no sélo en su parte interna sino en el medio ambiente en la cual ella se

desarrolla asi como de la normatividad legal a la cual esta sujeta.

El diagnostico o dictamen del auditor debe tener una intencionalidad de
divulgacion, pues solo a través de la comunicacién de la opinién del auditor se
podran tomar las decisiones pertinentes que ella implique. Los usuarios de esta

opinion pueden ser internos o externos a la empresa.

La importancia de la implementacion de la auditoria va méas alla de la
naturaleza o fin econdmico de estas el hecho de que una empresa no tenga un fin
econémico no implica que sus procesos y funciones no necesiten ser evaluados al
contrario este tipo de evaluaciones le son utiles porque les permiten conocer los

criterios que les permitan optimizar Sus procesos Yy Sus recursos.

3.4 Clasificacion de la Auditoria
La auditoria puede clasificarse desde diferentes puntos de vista, las dos

clasificaciones mas relevantes se resumen en el siguiente cuadro:

Auditoria interna

a) | Segun el sujeto Auditoria externa

b) | Segun el objeto Auditoria Financiera, contabilidad o cuentas
Auditoria Operacional, Administrativa o de Gestion
Auditoria de Sistemas

Auditoria Social

Auditoria Medioambiental

Auditoria Ecol6gica

Figura 4: Clasificacion de la Auditoria

Fuente: Elaborada a partir de informacién encontrada en pagina ccea.unicauca.edu.co
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Si tenemos en cuenta la manera como se ejerce la auditoria, esta puede

clasificarse en externa e interna.

3.4.1 Auditoria Externa

Aplicando el concepto general, se puede decir que la auditoria externa o
independiente es el examen critico, sistematico y detallado de un sistema de
informacion de una unidad econdmica, realizado por un Contador Publico sin
vinculos laborales con la misma, utilizando técnicas determinadas y con el objeto de
emitir una opinién independiente sobre la forma como opera el sistema, el control
interno del mismo y formular sugerencias para su mejoramiento. El dictamen u
opinion independiente tiene trascendencia a los terceros, pues da plena validez a la
informacion generada por el sistema ya que se produce bajo la figura de la fe
publica, que obliga a los mismos a tener plena credibilidad en la informacion
examinada. (UNICAUCA, 2003)

La auditoria externa constituye para cualquier ente que la implemente una
herramienta que les permite llevar a cabo un examen critico e independiente de las

operaciones que realizan.

Es importante sefialar que las ONG deberian considerar examinar que areas
de estas necesitan especial atencion en cuanto a la evaluacion de sus politicas y

procedimientos para llevar a cabo una gestion eficiente de sus operaciones.

3.4.2 Auditoria Interna

La auditoria Interna es el examen critico y sistematico de los sistemas de
control de una unidad econOmica, realizado por un profesional con vinculos laborales
con la misma, utilizando técnicas determinadas y con el objeto de emitir informes y
formular sugerencias para el mejoramiento de los mismos. Estos informes son de
circulacion interna y no tienen trascendencia a los terceros pues no se producen bajo
la figura de la fe publica. (UNICAUCA, 2003)
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La auditoria interna es un servicio que reporta al mas alto nivel de la direccion
de la organizacion y tiene caracteristicas de funcion asesora de control, por tanto no
puede ni debe tener autoridad de linea sobre ningun funcionario de la empresa, a
excepcion de los que forman parte de la planta de la oficina de auditoria interna, ni
debe en modo alguno involucrarse o comprometerse con las operaciones de los
sistemas de la empresa, pues su funcion es evaluar y opinar sobre los mismos, para

que la alta direccion toma las medidas necesarias para su mejor funcionamiento.

3.4.3 Auditoria de Gestion

3.4.3.1 Antecedentes

La auditoria existe desde hace tiempo atras, anteriormente a la revolucion
industrial el desarrollo de la auditoria estaba estrechamente ligado a la actividad
practica y se realizaba de forma artesanal, la funcion principal que ejercia un auditor
de ese entonces se limitaba a la revision de cuentas de las diferentes actividades
gue se realizaban en las empresas, con el fin de descubrir operaciones fraudulentas.
Al mismo tiempo determinar si las personas que ocupaban cargos de responsabilidad
fiscal en el gobierno y en el comercio actuaban e informaban de forma correcta, este
funcion la realizaban con un estudio exhaustivo de la evidencia existentes. Esta
etapa de la auditoria se caracterizé por que no hubo transformaciones importantes

para la evolucion de la misma.

El objeto de estudio de la auditoria comienza a diversificarse durante la época
de la Revolucion industrial a partir del desarrollo de las grandes empresas, producto
de esto la contabilidad sufre importantes cambios en su concepcion. El avance
tecnolégico trae consigo el crecimiento de las empresas manufactureras ahora el
trabajo de la auditoria pasa del hecho de escuchar las lecturas de las cuentas y del

examen de estas, luego a la declaracion preparada por el auditor y seguidamente la
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auditoria adopta la funcién de proteger a los propietarios de las compafiias de los
gerentes y demas empleados de estas.

En etapas muy recientes, en la medida en que los cambios tecnologicos han
producido cambios en los aspectos organizativos empresariales y viceversa, la
Auditoria ha penetrado en la gerenciay hoy se interrelaciona fuertemente con
la administracion. La Auditoria amplia su objeto de estudio y motivado por las
exigencias sociales y de la tecnologia en su concepcién mas amplia pasa a ser un
elemento vital para la gerencia a través de la cual puede medir
la eficacia, eficienciay economiacon 1lo que se proyectan los ejecutivos.
(UNICAUCA, 2003)

3.4.3.2 Definicion de Auditoria de Gestion

Auditoria de Gestion: (Moreno, 2006) «Es el examen de planes, programas,
proyectos y operaciones de una organizacion o entidad publica, a fin de medir e
informar sobre el logro de los objetivos previstos, la utilizacidon de los recursos
publicos en forma econdmica y eficiente, y la fidelidad con que los responsables

cumplen con las normas juridicas involucradas en cada caso.

Para (Leonard, 2005), la Auditoria de gestion puede definirse como “un
examen completo y constructivo de la estructura organizativa de una empresa,
instituciéon o departamento gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus
métodos de control, medios de operacion y empleo que dé a sus recursos humanos y

materiales”.

La auditoria de gestion es de vital importancia ya que evalla indicadores de
gestion con los cuales se trabajan en la ejecucion de proyectos sociales llevados a

cabo en su mayoria por organizaciones u asociaciones sin fines de lucro.
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3.4.3.3 Objetivos
Entre los objetivos prioritarios para instrumentar la auditoria de gestién de

manera consistente tenemaos:

1. De control: Destinados a orientar los esfuerzos en su aplicacion y a la
evaluacion del comportamiento organizacional en relacion con estandares
preestablecidos.

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

3. De organizacion: Determinan que su curso apoye la definicién de la estructura,
competencia, funciones y procesos a través del manejo efectivo de la
delegacion de autoridad y el trabajo en equipo.

4. De servicio: Representan la manera en que se puede constatar que la
organizaciéon esta inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y
cualitativamente con las expectativas y satisfaccién de sus clientes.

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

6. De cambio: La transforman en un instrumento que hace mas permeable y
receptiva a la organizacion.

7. De aprendizaje: Permiten que se transforme en un mecanismo de aprendizaje
institucional para que la organizacién pueda asimilar sus experiencias y las
capitalice para convertirlas en oportunidades de mejora.

8. De toma de decisiones: Traducen su puesta en practica y resultados en un
sélido instrumento de soporte al proceso de gestion de la organizacion.
(Leonard, 2005)

3.4.3.4 Importancia
Una auditoria de gestion a tiempo puede constituirse en el vehiculo apropiado
para disefar estrategias apropiadas para una entidad que pretende llevar a cabo
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reorganizaciones, puesto que esta auditoria permite efectuar recomendaciones sobre
un nuevo despliegue de las capacidades de gestion con las que actualmente cuenta

la entidad, de esta manera se evita tomar decisiones equivocadas.

Al mismo tiempo para empresas que pasan por procesos de
reestructuraciones o se ven en la necesidad de reducir rdpidamente su estructura de
costos, asi mismo mejorar en cuanto a la organizacion, fundamentalmente la
auditoria de gestion les es de vital importancia ya que esta se encarga de la
identificacion del personal competente que puede orientarse provechosamente para
estos fines, al igual que los que se sienten desmotivados y las razones de ello, el
personal que posee capacidades que no coinciden con las necesidades de la
empresa para desempefiarse en ese cargo, los que les resulta mas irrecuperable que

peligrosos o personal inadecuado que podria mejorar si se les entrenase.

Ademas de los aspectos mencionados anteriormente la auditoria de gestion
resulta importante para una entidad, empresa u organismo puesto que se encarga de
profundizar en temas de eficiencia, eficacia y economia, temas de relevancia en
procesos que requieren de ciertas habilidades por parte de los funcionarios que
desempeiian ciertas funciones de gran significado para estas tales como el manejo

del mercado, legislacion y toma de decisiones.

Las auditorias de gestibn proporcionaran informacion relativa a las
realizaciones, de interés primordial para las empresas o entidades auditadas. Esto
significa que, en esta auditoria no se encarga Unicamente de aspectos relativos al
control y a los procesos, las auditorias de gestion se centran en la evaluacion de las
repercusiones de las conclusiones del examen en términos de economia, eficiencia y
eficacia. Las auditorias de gestion combinan dos enfoques, estos inciden mas en uno

u otro en funcion de las circunstancias especificas de la auditoria.
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Ambos enfoques se resumen como sigue.

Enfoque Ambito de Aplicacion
Examen directo de la gestion Recursos, realizaciones, resultados e impacto
Examen del sistema de control Idoneidad de las politicas y los procedimientos

aplicados por los gestores para fomentar, supervisar
y evaluar la gestion realizada.

Figura 5: Enfoques de Auditoria de Gestion

Fuente: Manual de Auditoria de Gestion del Tribunal Europeo, 2015

a) Examen directo de la gestion
La importancia de este enfoque es que se ocupa directamente de la gestion
realizada y se centra en los recursos, las realizaciones, los resultados y el impacto,
partiendo de la siguiente hipoétesis: si la gestion es satisfactoria, no hay grandes
riesgos de que existan problemas graves en la concepcion o ejecucion de las
actividades o de los sistemas de control. (TCE, Tribunal de cuentas Europeo, 2015)

Estas auditorias pueden valorar, por ejemplo, si las politicas adoptadas se han
aplicado adecuadamente y han alcanzado los objetivos planteados, o si, en cambio,
las decisiones con respecto a las politicas han tenido consecuencias financieras y

econdmicas no deseadas.

El examen directo de la gestiébn es oportuno cuando se cuenta con criterios
adecuados para medir la cantidad, la calidad y el costo de los recursos, las

realizaciones, los resultados y el impacto.

Si se llega a la conclusién de que la gestion realizada no es satisfactoria, las
actividades y los sistemas de control han de someterse a los examenes necesarios

para identificar las causas.
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Este enfoque se trata de la evaluacion directa a los recursos, si estos no
cumplen o satisfacen las necesidades de las organizaciones el riesgo que su gestion

sea deficientes es elevado.

En la ejecucién de proyectos una planificacion adecuada de todos los recursos
necesarios para desarrollar las actividades que este comprende es imprescindible ya

gue estos limitan los resultados esperados.

b) Examen de los sistemas de control.

En cambio este enfoque tiene por objeto determinar si las entidades auditadas
han creado y aplicado sistemas de gestion y de seguimiento que permitan optimizar
la economia, eficiencia y eficacia dentro de las limitaciones impuestas. En el curso de
los trabajos de examen se analizardn, examinardn y someteran a prueba los

componentes clave de dichos sistemas. (TCE, Tribunal de cuentas Europeo, 2015)

Con frecuencia, en el control se examinard si las medidas seleccionadas son
coherentes con los objetivos de las politicas, y si estas ultimas se han traducido en
programas operativos que contengan objetivos operativos, cuya consecucion se

evalla posteriormente.

Verificar la concepcion y aplicacion de los sistemas,

Se tendra asimismo en cuenta si los sistemas existentes proporcionan
informacion pertinente, fiable y oportuna sobre el desarrollo de medios financieros,
humanos y de otro género (recursos), la ejecucion de actividades (procesos) y la
consecucién de realizaciones, que se compararan con los objetivos operativos

mediante indicadores de resultados.

Se examinara, ademas, si, en caso de discrepancias, se adoptan medidas
correctivas idéneas en el momento oportuno para ajustar el plan de accion, el
despliegue de recursos y la ejecucion de actividades. Con frecuencia, este enfoque

incluira un examen del sistema de evaluacién y de la informacion correspondiente
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con objeto de valorar su calidad y, en caso de considerarse satisfactoria y pertinente
para los objetivos del examen, utlizar los resultados, conclusiones vy

recomendaciones de las evaluaciones como pruebas de auditoria.

Otros aspectos que determinan la importancia de la auditoria de gestion es
que esta detecta con antelacion problemas administrativos y dificultades
operacionales evitando a las organizaciones incurrir en costos mayores a causa de
las deficiencias detectadas; por lo cual representa una herramienta administrativa

que dirige a la organizacion en el cumplimiento de los objetivos deseados.

3.4.3.5 Alcance de |la Auditoria de Gestidn

La auditoria de gestion puede ser de una funcién especifica, un departamento
0 grupo de departamentos, una division o grupo de divisiones o de la empresa en su

totalidad. Algunas auditorias abarcan una combinacion de dos o mas areas.

La Auditoria de Gestion examina:
a) Objetivos, planes, métodos y politicas etc.
b) La estructura organica de la empresa

c) Eluso de los recursos fisicos y humanos

Al buscar evidencias sobre este aspecto debe informar a la gerencia sobre la
eficiencia o ineficacia de la actuacion administrativa; con el objetivo de:

Aumentar la calidad

- Resaltar oportunidades

- Eliminar desperdicios o pérdidas

- Observar la realizacion de los controles

- Asegurar que las politicas y procedimientos sean cumplidos

- Vigilar los planes y objetivos de la empresa
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- Estudiar con amplio sentido de colaboracion nuevas ideas e innovaciones que
conduzcan a la excelencia administrativa. (TCE, Tribunal de cuentas Europeo,
2015)

La auditoria de gestidbn no constituye un simple andlisis econémico de la
entidad, sino que responde a un examen mucho mas profundo, al no limitarse sélo a
mostrar cifras y explicaciones. Esta debe comprobar cada elemento y poner al
descubierto las practicas antieconOmicas, ineficiente e ineficaces, detallando las
cusas y condiciones que lo provoquen y los efectos que produce, es decir, el precio

de incumplimiento.

El alcance de la auditoria de gestibn es amplio ya que esta se encarga de
hacer un andlisis profundo de los indicadores de gestion con los cuales se mide el
desempefio la funcionalidad y pertinencia de los procesos de las distintas areas que
componen una determinada empresa u organizacion he aqui la importancia que tiene
este tipo de auditoria para medir el grado de economia, eficiencia y eficacia con los

que trabajan las organizaciones sin fines de lucro.

3.4.3.6 Caracteristicas de la Auditoria de Gestién

1. EconGmica.
El costo de este control integral debe ser inferior a los beneficios que de ella

Se esperan.

2. Preventiva.
La Auditoria de Gestion debe inferir recomendaciones para el futuro, frente a
los problemas del presente.

3. Agil.

Esta evaluacion no debe entorpecer las operaciones normales de la entidad.
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4. Pertinente.
Debe cubrir todos los aspectos estratégicos, logisticos y tacticos, o sea los

aspectos mas relevantes de la organizacion.

5. Critica.

La auditoria, independientemente de quien la practique, sean auditores
internos o auditores externos, debe permitir la emision de juicios validos sobre
cualguier materia examinada, para que la empresa proceda a efectuar las

correcciones que correspondan.

6. Sistematica.

La Auditoria de Gestidbn debe obedecer necesariamente a una planeacion
basada sobre una determinada metodologia que le permita al auditor obtener la
evidencia pertinente y suficiente para poder opinar sobre lo que esta examinando.

7. Analitica.
Cuando examina la gestion de una entidad, debe estar en condiciones de
descomponer cualquier funcion para poder encontrar las causas de los problemas, y

sugerir las correcciones del caso. (Meigs & Larsen, 1999)

8. Comprobada.
Las conclusiones a las cuales se llega con este examen, deben estar
debidamente respaldadas por documentacion, o por conclusiones explicadas en las

respectivas hojas de trabajo del auditor de gestion.

9. Multidisciplinaria.
La auditoria de gestion, puede permitir sin mayores problemas el trabajo de
determinados especialistas en diversas actividades de su examen, pero lo que jamas

puede delegar es la direccion del equipo de trabajo.
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10. Objetiva.
Los juicios a los cuales ha llegado la auditoria de gestion en una organizacion,
deben ser producto de una evaluacién imparcial e independiente de los hechos que

los originaron. (Meigs & Larsen, 1999)

La auditoria de gestion presenta una serie de caracteristicas propias de un
examen exhaustivo realizado con debido cuidado profesional que la misma exige
para obtener resultados que ayuden a las organizaciones a la toma de decisiones

basadas en los elementos resultantes de la evaluacion realizada.

La auditoria de gestion presenta una ventaja importante para la evaluacion de
proyectos ya que esta se auxilia de especialistas determinados de acuerdo al ambito

de la evaluacion a llevar a cabo.

3.4.3.7 Auditoria de gestién y la relacién con auditoria interna

De acuerdo con (Soriano Guzman, 2000), la auditoria interna es un
instrumento propio de la administracion esta consiste en una valoracion
independiente de actividades tales como el examen de los sistemas de control
interno, operaciones contables y financieras, aplicaciones de las distintas
disposiciones administrativas y legales que corresponden con el fin de fortalecer el
control y el grado de economia eficiencia y eficacia en la utilizacion de los recursos al

igual que prevenir el uso indebido de los mismos.

El objetivo fundamental de la auditoria interna es el examen y la evaluacién
permanente de los sistemas de control interno para contribuir a su correcta
aplicacion, considerando el alcance y responsabilidad de esta en el contexto actual
nos daremos cuenta que comprende elementos presentes en todos los tipos de
auditoria, sin embargo la auditoria de gestion es un tipo de auditoria que los
auditores internos deberan ejecutar con mayor énfasis para lograr con eficacia sus

funciones y lograr el alcance y responsabilidades que le han asignado.
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La auditoria es de vital importancia puesto que alerta a la direccion de la
empresa acerca de las &reas que requieren mayor atencion e implican riesgos para
alcanzar la consecucion de los objetivos propuestos asi como de los niveles de
economia eficiencia y eficacia alcanzadas en el control y utilizacion de los recursos.
Tanto la auditoria interna como la auditoria de gestion actian como agentes
dinamizadores de los procesos de cambio que de manera sistemética y periddica se
producen en las organizaciones y que han demostrado su eficacia en cuanto a la
identificacion de oportunidades para mejorar los resultados, el incremento de la
eficiencia organizativa con generacion del dinamismo en la gestion la aceptacion del
cambio en las organizaciones en los métodos y en los procedimientos la utilizacién
de la auditoria participativa lo mejor del profesionalismo y la vision gerencial del
auditor y la identificacion de la auditoria como un colaborador —consultor de la

direccion. (Soriano Guzman, 2000)

Este tipo de auditoria puede ser realizada por auditores tanto internos como
externos pero de acuerdo a la profundidad de esta auditoria el mas indicado para
efectuar la auditoria de gestion es un auditor interno ya que este lograra mayor
eficiencia y efectividad en el desarrollo en beneficio de la entidad examinada.

La relacion de la auditoria de gestion con la auditoria interna es que esta
Gltima actua periédicamente en la evaluacion de los procesos que lleva a cabo la
empresa y ambas pretenden el establecimiento de cambios oportunos en areas
criticas para lograr un buen funcionamiento en los procesos que realiza la empresa

para lograr metas y objetivos establecidos por las mismas.

3.4.3.8 Principios Generales de la Auditoria de Gestion

Independencia: Determina que en todas las tareas relacionadas con la actividad, los
miembros del equipo de auditores, deberan estar libres de toda clase de
impedimentos personales profesionales o econdmicos, que puedan limitar su

autonomia, interferir su labor o su juicio profesional.
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Objetividad: Establece que en todas las labores desarrolladas incluyen en forma
primordial la obtencién de evidencia, asi como lo atinente a la formulacion y emision
del juicio profesional por parte del auditor, se debera observar una actitud imparcial

sustentada en la realidad y en la conciencia profesional.

Permanencia: Determina que la labor debe ser continua, que permita una
supervision constante sobre las operaciones en todas sus etapas desde su

nacimiento hasta su culminacion.

Certificacion: Este principio indica que por residir la responsabilidad exclusivamente
en los contadores publicos, los informes y documentos suscritos por el auditor tienen
la calidad de certeza es decir, tienen el sello de la fe publica, del examen de los
hechos. Se entiende como fe puablica el asentamiento o aceptacion de lo dicho por
aguellos que tienen una investidura para atestar, cuyas manifestaciones son

revestidas de verdad y certeza. (Graig-Cooper, 2000)

Integridad: Determina que las tareas deben cubrir en forma integral todas las
operaciones, areas, bienes, funciones y demas aspectos consustancialmente

econdmico, incluido su entorno.

Planeamiento: Se debe definir los objetivos de la Auditoria, el alcance y metodologia

dirigida a conseguir esos logros.

Supervision: El personal debe ser adecuadamente supervisado para determinar si
se estan alcanzando los objetivos de la auditoria y obtener evidencia suficiente,
competente y relevante, permitiendo una base razonable para las opiniones del

auditor.

Oportunidad: Determina que la labor debe ser eficiente en términos de evitar el

dafio, por lo que la inspeccion y verificacion deben ser posteriores al acontecimiento
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de hechos no concordantes con los parametros preestablecidos o se encuentren
desviados de los objetivos de la organizacion; que en caso de llevarse a cabo

implicarian un costo en términos logisticos o de valor monetario para la entidad.

Forma: Los informes deben ser presentados por escrito para comunicar los
resultados de auditoria, y ser revisados en borrador por los funcionarios

responsables de la direccion de la empresa. (Graig-Cooper, 2000)

Los principios de la auditoria de gestidn establecen las pautas para el ejercicio
de una evaluacién que garantice resultados eficientes que sean de utilidad a la

direccién de las empresas.

3.4.3.9 Técnicas de la Auditoria de Gestion.

(Blanco Luna, 1988) expresa que las técnicas de Auditoria son los métodos
practicos de investigacion y prueba que el auditor utiliza para comprobar la
razonabilidad de la informacion financiera, procesos u otros asuntos sujetos a

examen que le permitan expresar su opinion.

Cualquier revision o trabajo puede ser considerado dentro del campo de la
auditoria de gestion, siempre que mejore la eficiencia o la eficacia, utilizando los
procedimientos adecuados a la consecucion de los objetivos planteados. Por tanto,
podemos definir los procedimientos de auditoria de gestion como los trabajos,
verificaciones, comprobaciones, revisiones, etc. a realizar por el auditor para
formarse una opinion sobre la eficiencia, eficacia, y economia de la gestion y

operatividad del ente auditado, obteniendo la evidencia necesaria y suficiente.

Segun (Redondo, Llopart, & Duran, 1996), se centran en una propuesta de
procedimientos que se basara en un criterio de clasificacion, consistente en la
division de las técnicas en basicas, cualitativas, cuantitativas y de control.

La razon de dicha division es que tiene caracter universal y globalizador.
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La aplicacion de las técnicas de auditoria de gestion es fundamental para los
auditores ya que estas le permiten realizar la ejecucion de un examen razonable y

objetivo segun la naturaleza de la evaluacion que realizaran.

En las organizaciones sin fines de lucro la aplicacién de estas técnicas seria
muy conveniente para conocer a profundidad las areas criticas de estas, ya que
estas organizaciones al no perseguir un fin econémico, en su mayoria confunden
este hecho y creen que no poseen &reas 0 procesos que ameritan un examen o

evaluacion.

A.- Basicas
a) Entrevistas.

Constituyen un instrumento fundamental en las auditorias de eficiencia,
eficacia y economia, obteniendo de esta forma la mayor cantidad posible de
informacion, ayudando a obtener ideas, no contempladas inicialmente en la

elaboracion de los programas de auditoria. (Redondo, Llopart, & Duran, 1996).

Esta técnica permite realizar analisis detallados, logrando extraer datos u
opiniones de un grupo de individuos, procesandolas posteriormente en funcion de los

objetivos perseguidos.

Presenta desventajas, principalmente su costo que es muy elevado, asi como

la dificultad de valorar la influencia que puede establecer el entrevistador.

b) Cuestionarios

Se realizaran en el mejor clima posible, obteniendo informacion a través de
encuestas, permitiendo de esta forma extraer datos y opiniones asi como detectar
problemas a priori. Sirven para configurar la informacion béasica. (Redondo, Llopart, &
Duran, 1996)

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 43



Resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos por APDL. Somoto, 2015.

El cuestionario posee la ventaja que su costo, es mas bajo que la realizacion
de entrevistas, de igual manera permite conservar el anonimato de una poblacion
gue puede ser tan grande como se desee, pues las respuestas pueden ser tratadas

informaticamente.

Como principal desventaja presenta el hecho de que comporta una
estandarizacion de las respuestas, provocando en determinados casos un sesgo en

la informacién, siendo importante el emplear un adecuado sistema estadistico.

c) Observacion documental

Su objetivo es la recopilacion de la informacién grafica existente relativa al
objeto de estudio. Permite la consecucion de informacion extrayéndola de cualquier
documento considerado importante (informes, memorias, reportajes, expedientes,
etc.) (Redondo, Llopart, & Duran, 1996)

d) Observacion directa.
Esta técnica proporciona una visién general e intuitiva de la organizacion,
aunque depende en gran medida de la subjetividad del observador, por lo que puede

provocar alguan error o sesgo. (Redondo, Llopart, & Duran, 1996)

Las técnicas basicas ayudan al auditor a formarse una visién general de las
areas que conforman una determinada empresa o entidad la cual pretende evaluarse
y de esta forma seleccionar las areas criticas que le merecen especial atencién para

su evaluacion.

B.- Cuantitativas
Permiten establecer indices en algunos casos sobre la realidad o situaciones

estudiadas.
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a) Revisiones analiticas
Permiten, a través de la comparacion de datos, detectar variaciones ilogicas,
posibles pérdidas de recursos, evoluciones, tendencias, etc. Aunque precisan de

otras técnicas de apoyo que den consistencia y evidencia a lo detectado.

b) Andlisis de superficies

Incluye el estudio de variables de proporcion o de distribucion de superficies.
Presenta la ventaja de proporcionar indicadores validos para la toma de decisiones,
aunque precisa de planos y medidas, que en ocasiones no existen, debiendo dedicar
tiempo a las mediciones y calculos, es decir, precisan de elementos técnicos no

siempre manejables con facilidad. (Redondo, Llopart, & Duran, 1996).

c) Indicadores de personal
Pueden ser muy diversos, desde indicadores de asistencia, de productividad,

de rotacion, de sustituibilidad, entre otros.

Junto a estos indicadores, si la entidad posee un archivo del personal, con sus
datos personales (edad, formacion, sexo, aficiones, etc.) es posible efectuar estudios
gue permitan conocer sus capacidades y permitir unas asignaciones de tareas

l6gicas.

d) Evaluacién de los recursos

La evaluacion de los recursos utilizados en una determinada actividad es un
aspecto importante para valorar la eficiencia y la economia de una entidad,
determinando si son los necesarios y suficientes para la realizacién de la actividad,
detectando excesos o defectos en su aplicacion y evaluando las condiciones de

adquisicion.

e) Analisis de flujos
Permite plasmar graficamente actividades, procesos y sistemas, posibilitando

el andlisis de cada unidad o area organica en las que se estructure la entidad a
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auditar. Para ello hay que entender cada area como una unidad en relacion con el
entorno, atravesada por flujos de inputs y outputs. (Redondo, Llopart, & Duran,
1996).

f) Técnicas de analisis econdmico

Estas técnicas incluyen, los procedimientos de elaboracion de presupuestos,
asi como el posterior calculo de desviaciones técnicas y econdémicas. Calculo de
tendencias y analisis comparativos con otras entidades del mismo sector o con
empresas de diferentes sectores. Es importante que la empresa disponga de un
buen sistema de archivo, con el fin de poder acceder a los datos histéricos. Andlisis
de los resultados, situacion financiera a corto y largo plazo, calculo de ratios, etc.
(Redondo, Llopart, & Duran, 1996)

Las técnicas cuantitativas permiten al auditor definir y conocer con exactitud
donde se inicia el problema del objeto de estudio y conocer cudl es la incidencia de

los elementos que conforman el area que se esta evaluando.

C.- Cualitativas

Estan referidas a problemas que pueden surgir de caracter no cuantitativo,
como los conflictos interdepartamentales, el entorno la calidad de los outputs, etc.
aplicando las técnicas que se consideren mas convenientes para eliminar los

problemas. Estas técnicas incluyen: (Redondo, Llopart, & Duran, 1996)

a) Evaluacion del estilo y calidad

Tiene como objetivo el conocer y obtener evidencia suficiente sobre el tipo de
direccion, la calidad de los trabajadores y técnicos, y la existencia o no de liderazgo.
Esta técnica es util para evaluar la capacidad del personal, pudiendo detectar
carencias de formacién, empleados con necesidades de reubicacién y otros, pero
precisa complementarse con técnicas basicas y pueden, ademas, existir sesgos por

miedos, rencores, etc.
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b) Estudio de las relaciones interdepartamentales

Representa el estudio de los tipos de grupos que operan en la organizacién o
entidad, delimitando sus objetivos, expectativas y grado de cohesion. Su aplicacion
es util para mejorar el control de los procesos Y flujos de informacion, asi como de las
personas con mayor capacidad de liderazgo e influencia sobre los procesos de

decision.

c) Analisis del clima de trabajo

El objetivo de este andlisis es conocer el nivel de motivacién y compenetracion
de los empleados en relacién a los objetivos planteados por los responsables de
dicha unidad. Si se presenta algun conflicto, el auditor ha de proponer las mejoras y

recomendaciones necesarias para solucionarlos. (Redondo, Llopart, & Duran, 1996)

d) Conocimiento del entorno juridico-laboral de la entidad auditada

Se trata de una evaluacion, actual o futura, del capital humano que posea una
empresa, asi como la revision del entorno juridico en que se desenvuelve la entidad,
debiendo evaluarlo atendiendo principalmente a las actuaciones de los técnicos
cuyas responsabilidades puedan tener consecuencias legales, por ello, es una

técnica que entra en aspectos normalmente problematicos.

Estas técnicas cualitativas de la auditoria de gestidbn permiten al auditor
determinar la cualidades de las actividades, la forma en como estas se relacionan y
la profundidad en la ocurrencia de las mismas para obtener un juicio del

funcionamiento de las areas criticas de la empresa.

D. De Control
El objetivo de estas técnicas es detectar las desviaciones que se puedan
haber producido y tomar las medidas correctivas oportunas. Las fases de estas

técnicas son: (Redondo, Llopart, & Duran, 1996)
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a) Implantacion de un sistema de control
El objetivo principal de este procedimiento es la deteccion de las diferencias
producidas entre los datos obtenidos y los objetivos previstos, con el fin de corregir

las desviaciones que se produzcan.

b) Evaluacién
Supone un diagndstico de errores o divergencias surgidos y su importancia.
Para ello, se comparara el desarrollo real con el previsto, obteniendo una valoracion

de la eficacia del sistema implantado. (Redondo, Llopart, & Duran, 1996)

Este procedimiento consiste en buscar indicadores de eficiencia y de eficacia,
gue permitan medir el nivel inicial de partida, antes del inicio de la auditoria, con el
objetivo de poder valorar los incrementos, 0o decrementos en su caso, que se
produzcan a partir de dicho momento; deteccidn de los puntos fuertes y débiles de la
organizaciéon y comparacion de la situacién real con los indicadores previstos,

determinando el nivel de desviacion existente.

c) Seguimiento

Permite detectar los aciertos y errores del programa de actuacion implantado,
con el objetivo de superar los problemas, errores o puntos débiles detectados,
buscando entonces medidas correctoras e incorporandolas a futuros trabajos.
(Redondo, Llopart, & Duran, 1996)

Todo el conjunto de técnicas que utiliza la auditoria para llevar acabo la
evaluacion son determinantes en organizaciones que ejecutan proyectos ya que le
ofrecen a estas un examen propicio que se encarga de la valoracion de todas sus
areas y sus procesos para determinar el grado de cumplimiento de los indicadores de

gestion para la actividad que estas realizan.
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3.5 Riesgo de la Auditoria de Gestion.

El riesgo es la probabilidad de que una o varias amenazas se conviertan en un

desastre.

Gestion de Riesgo.

El (IASB, International Auditing and Assurance Standards Board, 2011) en el
prefacio de las Normas Internacionales de Auditoria y Control de calidad define el
riesgo de auditoria como: “Riesgo de que el auditor exprese una opinion de auditoria
inadecuada cuando los estados financieros contienen incorrecciones materiales. El
riesgo de auditoria es una funcién del riesgo de incorreccién material y del riesgo de

deteccion”.

Componentes del Riesgo de Auditoria.
a) Riesgo Inherente.

Para (lllescas Hidalgo, 2015) Riesgo inherentes es la “Susceptibilidad de la
asercibn a estar declarada equivocadamente, la cual podria ser material
individualmente o cuando se agrega con otras declaraciones equivocadas asumiendo

gue no hay controles relacionados”.

b) Riesgo de Control

El riesgo de control es el riesgo de un acto intencional cometido por uno o mas
individuos de la administracion de quienes tengan a cargo el gobierno, empleados o
terceros, que conlleven el uso de engafio para obtener una ventaja injusta o ilegal.
(lllescas Hidalgo, 2015)

c) Riesgo de Deteccion

El riesgo de deteccion es el riesgo de que el sistema de control interno de una
entidad no previene a futuro o detecte declaraciones equivocadas que pudiesen ser
materiales de forma individual o conjunta con otras declaraciones. (lllescas Hidalgo,
2015)
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El andlisis de los riesgos representa una herramienta para el trabajo de
auditoria y la calidad del servicio de esta, lo que implica que en la planificacion
especifica el auditor debe considerarse todos los controles que garanticen que estos

riesgos sean reducidos para que los resultados del examen sean objetivos.

3.6 Fases de la Auditoria de Gestion
La ejecucion de una auditoria de gestion implica el desarrollo de un proceso

gue se cumple en ciertas fases. (CGR, 2009)

Fase I. Estudio Preliminar.

El objetivo de esta fase es recopilara informacién de la entidad, organismo o
empresa publica, la cual deberéd servir como instrumento para el desarrollo de las
siguientes fases del examen y para la ilustracion general del personal de auditora
que sea agregado para la ejecucién del trabajo.

Recopilacion de informacion.
Se debe recopilar en esta fase la maxima informacion atil en el tiempo mas
corto posible, sobre los siguientes aspectos antecedentes, marco legal, organizacion,

operaciones, financiamientos, control e informacién adicional

Caracteristicas del estudio preliminar.

V No es una lectura detallada de informacién o de manuales.

V Es un proceso rapido de recopilacion de informacién escrita y mediante
entrevistas con los empleados.

V Si en la ejecucién de esta fase se observan indicios de areas criticas no se deben
examinar solo se dejard constancia en los papeles de trabajo para

posteriormente tomarlo en cuenta.

Procedimientos generales para el desarrollo del estudio preliminar.
A continuacion se relacionan los procedimientos de caracter general que

deberan desarrollarse durante esta fase:
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V Entrevistas con el titular de la entidad.

V Visita de familiarizacion.

V Clasificacion y referenciacion de la informacion obtenida. (lllescas Hidalgo,
2015)

Fase Il. Comprensién de la entidad.

En esta fase el auditor debe examinar la informacion recopilada en la etapa
anterior con la finalidad de determinar y analizar los objetivos politicas y normas de
la entidad, organismo o empresa publica. Es de importancia determinar los objetivos
principales del ente auditado la autoridad por el titular dela entidad a los funcionarios

principales las restricciones para el funcionamiento de las operaciones.

Actividades minimas para entender la entidad auditada.

V Determinar porque se cre6 la entidad, organismo o empresa publica.

V Determinar si los objetivos principales han cambiado durante el transcurso del
tiempo

V Determinar con claridad la misién principal de la entidad, organismo 0 empresa
publica y cudles son los objetivos principales para alcanzar la misién primordial.

V Determinar las operaciones o actividades de importancia para alcanzarlos
objetivos principales y los propdsitos de cada actividad.

V Determinar con claridad la regulacion de caracter legal aplicable a la entidad,
organismo o empresa publica.

V Revisar unicamente los documentos que contengan disposiciones generales con

respecto a las operaciones de la entidad. (lllescas Hidalgo, 2015)

Fase lll. Examen detallado de areas criticas.

La realidad respecto a una entidad especifica es que se hace necesario
identificar cuales areas deben ser auditadas y entre estas seleccionar aquellas que
tendra la prioridad en la evaluacion por principio de auditoria de gestion los esfuerzos

deben orientarse hacia las area débiles o criticas y dentro de estas seleccionar las
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mas significativa o importantes para dirigir hacia ellas prioritariamente la aplicacion
de la auditoria de gestion.

Esta etapa es la mas extensa en auditoria de gestion ya tiene por objetivo
evaluar los posibles hallazgos que pueden existir en el area seleccionada para
determinar el grado de eficacia, economia o eficiencia de las operaciones y para

formular recomendaciones para mejorar.

Actividades que comprenden el Examen detallado de areas criticas.
V Revisién detenida de la informacion recopilada en las fases anteriores que tengan

relacion con las areas criticas seleccionadas.

V Recopilacion de informacién adicional por medios de técnicas de auditoria de
gestion.

V Determinacion de la precision confiabilidad y utilidad de la informacién del area

para uso de la gerencia o direccién de la entidad.

V Clasificacion de los posibles indicadores de medicion que podrian utilizarse.

V Determinacién de la necesidad de obtener asesoria técnica de un especialista

gue no esté involucrado en las operaciones examinadas.

V Seleccion de las operaciones que considere mas importante y significativas y
dentro de estas las més viables para ser examinadas a profundidad.

V Identificacién y desarrollo de las caracteristicas de los posibles hallazgos de
auditoria para establecer si las operaciones seleccionadas del area examinada
estan logrando los objetivos y metas establecidas dentro de los objetivos
generales del area para establecer la economia eficiencia en la utilizacion de los

recursos involucrados en las areas criticas.
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V Formulacién de las conclusiones e identificacion de las recomendaciones para
mejorar la eficacia, economia y eficiencia de las operaciones involucradas en los

hallazgos. (lllescas Hidalgo, 2015)

Fase IV. Comunicacion de resultados

El auditor debe durante el progreso de la cuarta fase comunicar los resultados
de su examen de manera verbal para obtener el punto de vista de los funcionarios
de la empresa y para debatir con ellos los hallazgos de auditoria. Igualmente al final
del trabajo el auditor debe tener una conferencia o ciclo de estas con los funcionarios
principalmente responsables de las operaciones examinadas para comunicarles y

discutir los resultados de su examen.

La comunicacién oficial de los resultados de la auditoria de gestion se efectla
en un informe escrito en el cual el auditor presenta debidamente documentado
dichos resultados teniendo cuidado de que las expresiones sean debidamente
convincentes al lector de la importancia de los hallazgos la razonabilidad de las

conclusiones y la conveniencia de aceptar las recomendaciones.

Contenido del informe.

Franklin y Benjamin, menciona que el informe de auditoria “constituye el paso
final de auditoria. Es un documento en el cual un auditor establece su opinion en
relacion a los resultados de la auditoria, identificando claramente el area, sistema,
programa, la duracion, alcance, recursos y métodos empleados”, citado por (lllescas
Hidalgo, 2015)

Requisitos y cualidades del informe

La preparacion y presentacion del informe de auditoria, reunira las
caracteristicas que faciliten a los usuarios su comprension y promuevan la efectiva
aplicacion de las acciones correctivas. A continuacion se describen las cualidades de

mayor relevancia tales como:
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Utilidad y oportunidad.- La formulacion de los informes de auditoria estara
antecedida del andlisis minucioso de los objetivos establecidos, los usuarios de los
informes y el tipo de informacion que se desea comunicar para que ellos puedan

cumplir con sus atribuciones y responsabilidades.

Objetividad y perspectiva.- Cada informe presentara los comentarios, conclusiones
y recomendaciones de manera veraz, objetiva e imparcial y clara e incluir suficiente

informacion sobre el asunto principal. (lllescas Hidalgo, 2015)

Concisién.- El auditor tendrd presente que los informes que son completos vy, a la
vez concisos tienen mayor posibilidad de recibir atencién por los funcionarios

responsables de la entidad auditada.

Precisién y razonabilidad.- Se basa en la necesidad de adoptar una posicién
equitativa e imparcial al informar a los usuarios y lectores, que los informes

expuestos son confiables.

Respaldo adecuado.- Todos los comentarios y conclusiones presentadas en los
informes estaran respaldados con suficiente evidencia objetiva para demostrar o

probar lo informado, su precisién y razonabilidad.

Tono constructivo.- El objetivo fundamental del informe de auditoria, es conseguir
qgue las actividades institucionales se desarrollen con eficiencia, eficacia y
efectividad, por lo tanto el tono del informe debe estar dirigido a provocar una
reaccion favorable y la aceptacion de las observaciones, conclusiones vy

recomendaciones planteadas por el auditor.

Importancia del contenido.- Los asuntos incluidos en todo informe seran de
importancia para justificar que se los comunique y para merecer la atencion de

aquellos a quienes van dirigidos. (lllescas Hidalgo, 2015)
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Para que el informe se comunique con efectividad, se presentara en forma
clara y simple, como sea posible. Es importante considerar la claridad de los datos
contenidos en el informe, porque éste puede ser utilizado por otros funcionarios y no

s6lo por los directamente vinculados al examen
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IV.  PREGUNTAS DIRECTRICES

1. ¢Qué procedimientos se han establecido para los flujos operativos, en la de

ejecucion de los proyectos practicados por APDL en el afio 2015?

2. ¢Cudles son las fases o etapas aplicables en el proceso de Auditoria de

Gestion aplicable en la ejecucién de proyectos?

3. ¢Como incide los resultados de la Auditoria de Gestion en la optimizacion

de recursos y calidad en la ejecucién de proyectos?

4. ¢Cudles son los cursos de accién preventivos o correctivos que conlleven a
la optimizacién de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos

administrados por APDL, de la ciudad de Somoto?
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V. DISENO METODOLOGICO

Enfoque y Tipo de la Investigacion

El andlisis de la Auditoria de Gestibn como mecanismo para la optimizacion de
recursos y calidad en la ejecucion de proyectos en la Asociacion para el Desarrollo
Local se llevo a cabo bajo el enfoque cuantitativo, con uso de técnicas cualitativas
ya que se realiz6 un analisis flexible que permiti6 conocer los hechos para luego
analizarlos bajo la concepcién de las bases tedricas.

Segun McMillan y Schumacher (2005), la investigacion cualitativa es el sondeo
con el que los investigadores recopilan los datos en situaciones reales por

interaccién con personas seleccionadas en su propio entorno.

Esta investigacion es de tipo Descriptiva, por cuanto se describen los
procedimientos en la ejecucion de proyectos y las etapas de la auditoria de gestion
relacionada a esos procedimientos, para relacionar la incidencia de los resultados de

auditoria en la eficiencia y eficacia del desarrollo de tales procedimientos.

Es considerada descriptiva porque se examind el fenédmeno que esta
ocurriendo en su entorno real, es decir, el andlisis de la eficiencia de los
procedimientos de ejecucidon de proyectos, tomando en consideracion la realidad de

los hechos para presentar una interpretacion correcta de los mismos.

Segun Tamayo y Tamayo (2003) la investigacion descriptiva comprende la
descripcion, registro, andlisis e interpretacion de la naturaleza actual y la
composicién o procesos de los fendmenos. El enfoque se hace sobre conclusiones
dominantes es decir cOmo una persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el

presente.
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Esta investigacion es de corte transversal porque estad enmarcado en un
periodo de tiempo, el afio 2015; durante el cual se evalué los procedimientos
aplicados en la ejecucion de proyectos y el cumplimiento de los objetivos para
garantizar la eficacia y eficiencia en las operaciones desarrolladas utilizando la
auditoria de gestibn como herramienta fundamental para evaluar estos
procedimientos, describiendo la situacién en el momento dado, es decir se estudio la
incidencia de la auditoria de gestion en la etapa de ejecucién de proyectos del

organismo.

Las investigaciones basada en los disefios transversales implican la
recoleccion de datos en un solo corte en el tiempo, es decir en un periodo dado.

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010)

Poblacién y Muestra

"Una poblacion es un conjunto de elementos que presentan una caracteristica

comun”. (Cadenas,1974).

La poblacion de esta investigacion es la Asociacion para el Desarrollo Local y

la documentacion contable soporte de los proyectos ejecutados en el afio 2015

La muestra es una representacion significativa de las caracteristicas de una
poblacién, que bajo, la asuncion de un error (generalmente no superior al 5%)
estudiamos las caracteristicas de un conjunto poblacional mucho menor que la

poblacién global.

"Se llama muestra a una parte de la poblacion a estudiar que sirve para

representarla”. (Murria R. Spiegel, 1991).
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"Una muestra debe ser definida en base de la poblacion determinada, y las
conclusiones que se obtengan de dicha muestra solo podran referirse a la poblacion

en referencia”, Cadenas (1974).

La muestra de esta investigacion es el area de proyecto de la Asociacion para
el Desarrollo Local y la documentacién que soportan los proyectos ejecutados

durante el afio 2015.

El método de muestreo utilizado fue el no probabilistico, especificamente el
muestreo intencionado, el cual consiste en seleccionar los elementos que a juicio del
investigador son representativos, lo cual exige al investigador un conocimiento previo
de la poblacién que se investiga para poder determinar cudles son las categorias o
elementos que se puedan considerar como tipo representativo del fenbmeno que se

estudia. (Tamayo y Tamayo, 2003)

Variables
Una variable expresa las caracteristicas, propiedades, atributos de objetos y
fendmenos que se estudian y que ésta varian de un sujeto u objeto a otro, varian en

el mismo sujeto u objeto (Tamayo y Tamayo, 2003).

Segun Hernandez y otros (2010), una variable es una propiedad que puede
variar (adquirir diversos valores) y cuya variacion es susceptible de ser medida.

Las variables medidas en esta investigacion fueron:
1. Ejecucion de Proyectos

2. Auditoria de Gestion

En el anexo 1 se presenta la Operacionalizacion de las Variables y los
indicadores que permitieron la elaboracién de los instrumentos de recoleccion de la

informacion que sustentan los resultados de la investigacion realizada.
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Métodos y Técnicas para recolecciéon de datos

Método: es un procedimiento general para lograr de una manera precisa el
objetivo de la investigacion. De ahi, que la metodologia en la investigacion presenta

los métodos y técnicas para realizar la investigacion (Tamayo y Tamayo, 2003).

Para la recoleccion, procesamiento y el analisis de los datos obtenidos se hizo

uso del Método empirico.

El método empirico consiste en la recoleccion de datos, en los cuales a base
de teorias se derive una conclusion cientifica, empirico significa algo que ha surgido
de la experiencia directa con las cosas; su fundamento radica en la percepcion

directa del objeto de investigacion y del problema. (Méndez, 2009)

Igualmente el método utilizado en esta investigacion es el Método Deductivo,

porque se parte de lo general a lo particular.

El conocimiento deductivo permite que las verdades particulares contenidas
en las verdades universales se vuelvan explicitas. Esto es, que a partir de
situaciones generales se lleguen a identificar explicaciones particulares contenidas
explicitamente en la situacion general. Asi de la teoria general acerca de un
fendmeno o situacion, se explican los hechos o situaciones particulares. (Méndez,
2009)

Se obtuvieron los resultados de la investigacion basandose en los
componentes y principios que fundamentan los procedimientos de ejecucion de
proyectos tomando como punto de partida para garantizar la eficiencia y eficacia en
las operaciones y el logro de los objetivos propuestos en el organismo, los cuales

fueron el punto de partida para el desarrollo de la investigacion.
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En el marco de referencia tedrico se presentan los datos generales y de
informacion teorica sobre Proyectos y sus etapas, Auditora de Gestién y los métodos
y técnicas de evaluacion que han sido aceptados como validos en las diferentes
teorias expuestas, para luego aplicarlos a los casos individuales, es decir en las
diferentes actividades de ejecucion de proyectos que llevan a cabo los funcionarios

de la organizacion.

En cuanto al procesamiento de la informacién, resultados y discusion, se
distingue la utilizacion del Método Analitico-Sintético, porque descompone y distingue
los elementos y procedimientos de los proyectos, relacionados con la Auditoria de
Gestidn; de forma general para luego revisar ordenadamente cada uno por separado
y finalmente se procede reconstruir un todo, a partir de los elementos estudiados por

el andlisis.

Andlisis y sintesis son procesos que permiten conocer la realidad, la
explicacion a un hecho o fendbmeno no puede aceptarse como verdad si no se ha
conocido como tal. El conocimiento de la realidad puede obtenerse a partir de la
identificacion de las partes que conforman el todo (analisis) o como resultado de ir
aumentando el conocimiento de la realidad, iniciando con los elementos mas simples
y faciles de conocer para ascender poco a poco, gradualmente, al conocimiento de lo

mas complejo, esto es la sintesis. (Méndez, 2009)

La aplicacion de este método llevé a descubrir los distintos elementos que
componen la naturaleza o esencia de la problematica investigada, las causas y los
efectos que describen la situacion real las diferentes actividades que realiza el
organismo relacionado con los proyectos. Primeramente se describié el problema y
se sustentd en base a teorias modernas y actualizadas sobre Auditoria de Gestion y
administracion de proyectos, para luego sintetizar los indicadores y procedimientos a
aplicarse en el organismo, que permitio el disefio de una metodologia que conlleve a
valorar la incidencia de la Auditoria de Gestién en el cumplimiento de los objetivos y

metas propuestas por el organismo.
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Técnicas de recopilacién de datos

Técnica: Es el conjunto de instrumentos y medios a través de los cual se
efectda el método y solo se aplica a una ciencia. La diferencia entre método y técnica
es que el método es el conjunto de pasos y etapas que debe cumplir una
investigacion y este se aplica a varias ciencias mientras que técnica es el conjunto de

instrumentos en el cual se efectia el método. (Tamayo y Tamayo, 2003)

La técnica es indispensable en el proceso de la investigacion cientifica, ya que
integra la estructura por medio de la cual se organiza la investigacion, La técnica

pretende los siguientes objetivos:

* Ordenar las etapas de la investigacion.
* Aportar instrumentos para manejar la informacion.
* Llevar un control de los datos.

* Orientar la obtencién de conocimientos.

Para la recoleccion de datos se utilizaron las técnicas:

Revision documental:

Es una técnica de revision y de registro de documentos que fundamentan el
propdsito de la investigacion y permite el desarrollo del marco te6rico y/o conceptual
y aborda todo paradigma investigativo (cuantitativo, cualitativo y/o multimétodo) por
cuanto hace aportes al marco tedrico y/o conceptual. (Méndez, 2009)

Es muy utilizada para obtener y organizar los datos de los libros, tesis,
manuales, documentos y toda fuente bibliografica necesaria para documentar el

marco teorico.

Entrevistas
La entrevista es una técnica de recopilacion de informaciéon mediante una

conversacion profesional, con la que ademas de adquirirse informacion acerca de lo
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gue se investiga, tiene importancia desde el punto de vista educativo; los resultados
a lograr en la mision dependen en gran medida del nivel de comunicacion entre el

investigador y los participantes en la misma. (Méndez, 2009)

Con esta técnica se pudo obtener datos y evidencias de parte del personal del
organismo, tanto a los financieros como personal técnico, para determinar
primeramente los procedimientos relacionados con la ejecucion de proyectos, asi

como las lineas, politicas, objetivos y fines que persigue la institucion.

Los instrumentos utilizados para la recopilacién de la informacion fueron:

Guia de la Entrevista:

Este instrumento fue utilizado para obtener informaciéon de las personas que
se consideraron relacionados con la ejecuciéon de proyectos, los cuales son los
involucrados directamente con esos indicadores planteados y que de una u otra

manera inciden en su el logro de la eficiencia y eficacia de los recursos.

Estas entrevistas fueron aplicadas al personal encargado del control y de la
ejecucion los proyectos, todas se estructuraron para recibir respuestas abiertas a las

preguntas formuladas, incluyendo su opinion personal, si la hubiera.

La entrevista para personal area contabilidad y proyectos se formulé con el
propésito de identificar los objetivos, politicas procedimientos y flujos operativos de la
asociacion para la administracion de proyectos, organizada con 26 preguntas de

escala abierta.

La entrevista dirigida a Director comprende un total de 8 preguntas de escala
abierta, con el propoésito de identificar los indicadores de gestién en el proceso de

ejecucion de proyectos.
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Se estructurd una entrevista dirigida a técnicos del area de proyectos con el
propoésito de conocer el proceso establecido en la asociacion para la ejecucion de

proyectos, compuesta de 8 preguntas de escala abierta.

Guia de Encuesta:

Se elaboré una encuesta con el objetivo de analizar la estructura organizativa
de la Asociacion para el Desarrollo Local, aplicada a los funcionarios encargados de
la ejecucion de proyectos y personal administrativo, estda compuesta por 24

interrogantes de escala cerrada, para ser contestadas en su mayoria con Sl — NO.

Procedimientos

Esta investigacion estuvo enfocada en recolectar informacion a
procedimientos para la ejecucion de proyecto y Auditoria de Gestion, con el fin de
determinar la incidencia de la auditoria en la optimizacion de recursos y calidad en la
ejecucion de los proyectos y proponer los cursos de accidn preventivos o correctivos

gue conlleven al mejoramiento de estos procedimientos.

En este estudio se utilizaron entrevistas y encuestas para recoger informacion
sobre proceso establecido en la asociacion para la ejecucion de proyectos y sus
indicadores de gestion. Los instrumentos fueron derivados de los indicadores
obtenidos en la Operacionalizacién de las Variables, mismos que fueron aplicados
durante el afio 2015.

El procedimiento para el proceso de los datos obtenidos en la investigacion se realizd

mediante:

a) Analisis documental de las fuentes bibliograficas

b) Conocimiento y evaluacién de la problematica mediante el diagnéstico, fase
preliminar de la auditoria de gestién.

c) Conciliacion y verificacion de datos utilizando la encuesta y entrevista a los

funcionarios de la institucion.
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d) Desarrollo de auditoria de gestibn para recabar informacién sobre el
cumplimiento de normas, politicas y procedimientos en la ejecucién de los
proyectos.

e) Elaboracion de un informe de auditoria con los hallazgos determinados en el

desarrollo de la misma.

Los datos obtenidos fueron procesados atendiendo a:
a) Obtencion y clasificacion de la informacion
b) Tabulacién, ordenamiento y procesamiento de la informacioén utilizando

hojas de texto y cuadros en Word y Excel, Power Point.

Validacién de instrumentos de recolecciédn de la informacién

Tamayo y Tamayo (2003), considera que validar es “determinar cualitativa y/o
cuantitativamente un dato”. La validez se refiere al grado en que un instrumento mide

la variable que pretende medir.

La validez del instrumento de recoleccion de datos de la presente
investigacion, se realizé a través de la validez de contenido, es decir, se determind
hasta donde los items que contiene el instrumento fueron representativos del dominio

o del universo contenido en lo que se desea medir.

Los instrumentos que se aplicaron en la recoleccion de datos, fueron

sometidos a validacion, para lo cual se cont6 con el apoyo de:

1. MSc. Anabell Pravia Valdivia, especialista en contabilidad y auditoria, Auditor
independiente. Docente UNAN FAREM Matagalpa.
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2. MSc. Cristébal de Jesus Castellén Aguinaga, especialista en contabilidad y
auditoria, contador publico autorizado. Docente titular, UNAN FAREM

Matagalpa

3. MSc. Martha del Socorro Gonzélez Altamirano master en pedagogia.
Especialista en Metodologia de Investigacion, docente UNAN — FAREM
Matagalpa.

4. Lic. Guillermo Alexander Zeleddn Alaniz, Contador Publico, docente UNAN
FAREM Matagalpa.
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VI.  ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados de esta investigacion se obtiene gracias a la colaboracion activa
de los técnicos del area de proyectos y al encargado del area contable de la
asociacion, a revisiones de documentacion proporcionada por estas areas y a
observaciones directas realizadas durante el periodo de la investigacion al area

seleccionada.

6.1 Procedimientos establecidos para los flujos operativos, de la ejecucién de

los proyectos practicados por APDL

El proceso que sigue la Asociacion para el Desarrollo Local inicia con la idea
del proyecto, para esta fase, se realizan consultas en las localidades o comunidades

en las que se pretenden incidir.

Estas consultas se hacen con el objetivo de identificar las necesidades que
tienen en las comunidades y que sean los habitantes de ellas quienes las expresen,
partiendo de ello la asociacidn realiza planes de necesidades para comunidad los
cuales son revisados con autoridades y actores locales para la aprobacion de la

iniciativa.

Fase de disefio y planificacion
Para esta fase se construye la propuesta del proyecto la cual contiene una
serie de elementos que son requeridas por las agencias de cooperacion a la que se

presentara estos elementos son:

a) Naturaleza del proyecto
b) Fundamentacion

c) Objetivos

d) Beneficiarios

e) Metodologia y plan de actividades
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f) Calendarizacion
g) Localizacion

h) Presupuesto de recursos.

Creada la propuesta esta es enviada a las convocatorias que realizan las
agencias de cooperacion, si estas propuestas cumplen con los requerimientos
establecidos son aprobadas en caso contrario se comunica a la asociacién para su

reformulacion.

Las propuestas aprobadas son formalizadas mediante la recepcion de

notificacion emitida por la fuente de financiamiento.

Posterior a esto se sigue con la planificacibn la cual es ajustada al
presupuesto aprobado mediante financiamiento recibido.

El plan del proyecto es creado en la etapa de planificacion y es en este plan
en el que se definen las actividades que se llevardn a cabo en las fases en las que
sigue el proyecto, este también definird los miembros del equipo que tendran
participacion en este y cada uno de los roles tareas y responsabilidades que cada

uno de ellos tendré a su cargo y bajo qué procedimientos los llevaran a cabo.

Luego de la creacion del plan se procede a la eleccion del personal que
participara en la gestidon del proyecto y asignar a cada uno de ellos responsabilidades

en cuanto a tareas y los roles que realizaran.

La preparacion de recursos es parte también del proceso de planificacion en
esta se prepara aspectos acerca de metodologias, procedimientos, documentacion a

utilizar; los cuales regiran la ejecucién del proyecto o programa.

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 68



Resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos por APDL. Somoto, 2015.

Fase de ejecucidn
Esta fase se establecen reuniones con el personal para darle ejecucion al plan
del proyecto lo cual inicia con el lanzamiento del proyecto donde el director hace del

conocimiento del equipo aspectos generales del proyecto.

Después del lanzamiento se procede a asignar el paquete de trabajo a los
miembros del equipo asignando a cada persona las tareas que fueron definidas en la

etapa de planificacion.

Fase de Evaluacion y Control

Esta fase estd a cargo del director de la asociacién, es él la persona
designada para esta actividad quien debe realizarla de acuerdo a estimaciones
realizadas inicialmente de tiempo calidad y riesgos también debe evaluar los
paquetes de trabajo asignados segun esfuerzos puntualidad en las entregas

realizadas por cada miembro del equipo y por la calidad de estas.

Para esta fase también tenemos el control de cambios, que son
modificaciones que puedan surgir en el alcance, calendario o costos del proyecto.
Cualquier cambio debera ser documentado y descrito en los informes de seguimiento

gue se presentan a la fuente de financiamiento.

Para las modificaciones
Estas deben ser justificadas y presentada mediante formal solicitud ante el
financiador quien realizara la evaluacién vy luego de autorizada por este podra ser

llevada a cabo.

Rendiciones de cuenta
Después de haber cumplido con todas las actividades planificadas se procede

a la rendicion de cuentas la cual se divide en dos apartados:
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Rendicidon de cuentas técnica, para esta cada técnico a cargo de tareas presenta
un informe completo y detallado de todas las actividades realizados de los objetivos,
los involucrados, los recursos utilizados y los resultados obtenidos al director para

gue este unifique todos estos elementos para la construccion de esta rendicion.

Rendicion de cuenta econdmica, estd a cargo del &rea contable y en ella se
describe todos los ingresos recibidos mediante el financiamiento y los egresos en los
gue se incurrieron por cada actividad llevada a cabo durante la ejecucion del

proyecto.

La rendicion de cuenta econdémica es elaborada o presentada en dos momentos:

Primer informe econdémico.

Cuando el nivel de ejecucion de los gastos corresponde al 80 por ciento del primer
desembolso esta rendicibn es enviada a la fuente de financiamiento, y
posteriormente a esto se recibe el segundo desembolso de fondos para la

finalizacién del proyecto.

Informe econdmico final.

Este es presentado cuando se ha ejecutado por completo el presupuesto del
proyecto.

Procedimiento para la realizacién de las rendiciones de cuenta.

El contador quien se encarga de elaborar las rendiciones de cuenta realiza los

siguientes pasos:

Verifica en el control de presupuestos de proyectos todos los gastos e ingresos que

hubo para el proyecto del cual se presentara la rendicién de cuenta.

Para los ingresos elabora una seccion especial en el cual se presentan:
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1 Certificado bancario de ingreso a cuenta de ahorro en moneda extranjera del
proyecto.

1 Transferencias que se hubiesen realizado a la cuenta corriente del proyecto
(en este se hace un detalle que contiene la fecha en que se realiza la
transferencia, el tipo de cambio de conversion de dolares a cérdobas, y el

monto transferido)

Para los egresos esta seccion contiene:

Descripcion del gasto

1 Numero de la factura o recibo el cual debe ser debidamente membretado y no
poseer ningun tipo de enmendadura o borrones.

Importe del gasto en moneda nacional

Tipo de cambio

Importe en délares

= =2 A =

Numero del cheque con el cual fue cancelado el gasto o compra,

Luego presenta cada egreso con los documentos correspondientes segun la

naturaleza de la compra o servicio.

Fase de Cierre del Proyecto
Este es formalizado mediante aceptacion final del proyecto por el financiador
de este quien emite una carta de cierre del proyecto la cual es recibida por la

asociacion y es adjuntado en los documentos que conforman el archivo del proyecto
6.2 Proceso de Auditoria de Gestion aplicable en la ejecucion de proyectos
Segun informacién recopilada en cedula narrativa, el proceso de ejecucion de

los proyectos que llevan a cabo la Asociacién para el Desarrollo Local (APDL)

consiste en:
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a. Reunion directa ente el director y el técnico quien sera el responsable de llevar

a cabo el proceso de ejecucion de un proyecto en especifico.

b. Comunicacion del director al técnico de aspectos generales del proyecto.

c. Visitas del técnico a cargo a las zonas de incidencia del proyecto para:
1. Comunicar la aprobacion del proyecto,
2. Conocer a los beneficiarios y
3. Establecer lineas de comunicacion con estos para la coordinacion de

las actividades que se desarrollaran.

d. Desarrollo del plan establecido para la ejecucién del proyecto.

e. Garantizar las fuentes de verificacion documental o fotografica para incluirlas

en la rendicion de cuentas técnicas.

f. Elaboracion de la rendicién de cuenta técnica del proyecto.

El proceso de auditoria que se siguié para la evaluacion del proceso de
ejecucion de los proyectos administrados por la Asociacion para el desarrollo local
se dividio en cuatro fases:

Fase |I. Conocimiento preliminar.

Objetivo planteado: Obtener conocimiento general de la asociacion para lo

cual necesitamos obtener, clasificar y analizar datos e informacion acerca de

aspectos particulares de esta, entre los cuales se mencionan:

V Base legal
V Misién
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Visién
Objetivos
Politicas

Planificacion

< < < < <

Estructura organizativa

Procesos medulares, es decir actividades sustantivas con mayor incidencia en

los resultados de la gestion de la asociacion

Escoger la unidad objeto de andlisis lo que permitira la programacién detallada

de la siguiente fase.

En base a la informacion obtenida en la visita previa realizada a la asociacion
en la que se obtuvo informacion acerca de la mision, vision, objetivos, actividades

principales, estructura organica demas aspectos generales de la empresa.

Segunda Fase: Planificacion

En esta fase se toman en cuenta los resultados de la fase anterior, se
elaboran los programas para la evaluacion del area critica o de interés en el cual se
incluyen los métodos, técnicas practicas y procedimientos que faciliten la evaluacién

teniendo en cuenta:

a. El criterio de analisis debe partir del 6ptimo desempefio de la organizacién, esto
en los términos de eficacia, calidad, productividad dentro de los cuales debe
desempeiiarse la gestion.

b. La naturaleza, caracteristicas y situacion particular de la organizacién

c. Tomar en cuenta que a través de la evaluacion del sistema de control interno de

la auditoria de gestion se puede llegar a determinar la causa de incumplimiento
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deficiencias en la gestion o la idoneidad delos datos de la informacion utilizada en

el andlisis.

Para la aplicacion de auditoria de gestion se determin6 mediante
observaciones de las areas, que el objeto de la evaluacién sera el proceso de
ejecucion de proyectos que sigue la asociacion.

Fase Ill. Ejecucion.

Esta fase de la auditoria est& dirigida a determinar:

a. Si los resultados de la gestion de la unidad o proceso objeto de analisis
corresponden a la misidn vision, objetivos y con las metas planificadas por la

organizacion.

b. Siel uso de los recursos procura la eficiencia y la economia.

c. Si los resultados obtenidos satisfacen los requerimientos de las partes

interesadas.

Criterios y mecanismos para evaluar areas criticas.
Para examinar los resultados de la gestion en el contexto de las areas criticas
determinadas se debe recopilar evidencia suficiente convincente y pertinente

debidamente documentada que permita:

a) Medir el desempefio de la unidad o del proceso objeto del analisis
b) Determinar desviaciones y los efectos que estas producen en los resultados de la
gestion evaluada.

c) Determinacion de las desviaciones a través de las areas criticas

El estudio de las &reas criticas permite aproximarse a las causas directas de

las desviaciones en el cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion asi
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como las fallas y deficiencias en el manejo eficiente y econémico de los recursos y

en la calidad e impacto de los productos y servicios.

Para analizar las desviaciones identificadas se encontraran las variables e
indicadores que maneje la organizacion auditada o se generaran en caso de ser
necesarios aquellos que permitan complementar la auditoria. Para su registro el
auditor debera sefialar los principales datos del indicador fecha de medicion asi

como las conclusiones y recomendaciones producto del analisis

Criterios para la seleccion de la muestra a ser evaluada.
Para la seleccion y determinacion de la muestra se aplicaron métodos no
estadisticos segun los objetivos y alcance de la actuacion y del universo total de las

operaciones.

Se utilizé el método a conveniencia, basado en algun criterio o informacion el
cual debera expresar y justificar el auditor en sus papeles de trabajo cando se decida

por esta opcion.

Con esta muestra seleccionada se verificO si las operaciones desarrolladas

por la organizacion corresponden en base a los criterios establecidos.

Si el auditor considera que los indicadores no son fuente confiable de
medicién y control debera explicar y justificar las razones por las cuales no hubiesen

sido considerados y formular las recomendaciones que son pertinentes.

Luego de estos viene el proceso de la determinacion de las causas y el efecto
para lo cual se debe recopilar y documentar la evidencia que sustenten las causad e

las desviaciones identificadas.
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Fase IV. Comunicacion de resultados.

Los resultados de la auditoria deben ser notificados a la administracion del
ente a los responsables del plan programa o proyecto u operacion examinados y a
las dependencias cuyas funciones estén vinculadas con los resultados de la gestion

auditada.

Las observaciones y conclusiones deben ser fundamentadas en la evidencia
suficientes convincentes y pertinentes para que puedan ser utilizado oportunamente
en la toma de decisiones destinadas a erradicar las causas de las desviaciones
promover la eficiencia la efectividad y la calidad en el desempefio de la unidad objeto
del analisis asi como la utilizacion por parte de la administracion delos indicadores

pertinentes para medir su gestion.

6.3 Resultados de la ejecucion de la auditoria de gestion

En base a la informacion obtenida en la visita preliminar realizada a la
Asociacion en la que se obtuvo informacion acerca de la mision, vision objetivos,
actividades principales, estructura organica demas aspectos generales de la
empresa, (ver anexo 8) se procedi6 a realizar la planeacién y ejecucion de auditoria

de gestion de la cual se origind los siguientes resultados:

En base a cuestionario realizado al personal del area técnica encargada de
llevar a cabo el proceso de ejecucion de los proyectos de la Asociacion para el
Desarrollo Local se pudo apreciar que esta area no tiene establecidas politicas
gue sirvan de guia al area para la ejecucion de los procesos que esta lleva a

cabo.

Alejandro Alemany en su escrito publicado en 2009 “El Rol de la Auditoria
Interna en la gestién de proyectos”, advierte de los riesgos que puede presentar un

proyecto en el ambito de los procesos y las funciones.
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Si las personas que seran responsables de llevar a cabo la ejecucion de estos
proyectos no tienen una base establecida la cual les permita conocer los

requerimientos de los procesos estos lo realizaran de acuerdo a sus criterios.

Para alcanzar los objetivos previstos para la ejecucion de los proyectos se
han de formular principios o politicas para desempefiar cada proceso y asegurar de

esta manera que estos se concreticen.

Otro hallazgo importante radica en que los proyectos son identificados
Unicamente de acuerdo a orientaciones de las fuentes de financiamiento en lo
referente a la presentacion en formatos correspondiente para los informes técnicos y

econdmicos

Los técnicos de proyectos realizan los procesos para la ejecucién de los
proyectos en funcidn de experiencia previas de trabajos anteriores y a la experiencia

acumulada durante los afios que llevan trabajando para la asociacion.

Chamoun (2009) indica que, la gestion pertinente de un proyecto conlleva
conocer el ciclo de vida de este, este ciclo corresponde a la ejecucion de las

diferentes etapas que lo integran, todas estas necesarias e interdependientes.

Todos los procesos en la ejecucién de proyectos son importantes si dejamos
estos a criterio personal los resultados estaran en dependencia de los mismos y los
resultados pueden variar o diferir de los resultados esperados, es necesario que las
entidades documenten sus politicas y procedimientos de acuerdo a la realidad la

asociacion y las metas esperadas.

Segun el cuestionario el personal conoce las areas de actuacién geogréficas
se trabaja con cuatro municipios del departamento de Madriz, y en cuanto a las

acciones de desarrollo trabaja especificamente en el area de infraestructura basica
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social, en la propiciacién de ambientes educativos, en el desarrollo de la

unidades econdmicas familiares.

Alemany (2009), comenta que uno de los riesgos que puede presentar un
proyecto en el ambito de los procesos y las funciones es la localizacion es importante
que el responsable o técnico a cargo conozca el area de incidencia en la que se

pretende llevar a cabo una accidn especifica.

Es importante que las personas que estan a cargo de ejecucién de los
proyectos conozcan las zonas o localizacion geogréfica de los territorios en donde
incidiran, al igual que el conocimiento del area de actuacion en cuanto a las acciones
de desarrollo que llevan a cabo; sin embargo es recomendable que la asociacion

opte por documentar este tipo de informacion.

En base a cuestionario y observaciones realizadas al area se pudo percibir
que en esta no cuenta con un archivo permanente en donde se encuentre una
carpeta de cada proyecto ejecutado con toda su informacion requerida; los
técnicos manifestaron que las rendiciones técnicas se encontraban en la direccion de

la asociacion y las econdmicas en el area de contabilidad.

Es importante que el area cuente con este tipo de archivo en donde este el
historial de cada proyecto que se ejecutd, que ellos tengan conocimiento de las
rendiciones técnicas para posibles consultas o evaluaciones que en su momento

practique las organismos donantes.

En la asociacion existe una persona que es responsable de los proyectos, el
responsable es el director de la asociacion que también lleva a cabo funciones de

coordinador de los proyectos.

Chamoun (2009) hace referencia a nueve areas que afectan a cualquier tipo
de proyecto y deben considerarse por los administradores de ellos se trata de los
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recursos humanos, cada recurso debe cumplir con roles y responsabilidades bien
definidas en la ejecucion de estos.

En este tipo de asociaciones es comun que una misma persona lleve a cabo
otra tipo de funciones ademé&s de su cargo, pero debemos destacar que la
segregacion de funciones es un meétodo que se usa para separar las
responsabilidades de las diversas actividades que intervienen en un proceso, una
segregacion de funciones inapropiada puede representar un aspecto importante para
las organizaciones originando debilidades materiales o deficiencias significativas en
los controles de los procesos.

Segun resultados del cuestionario aplicado al area el personal de esta nos
comenté que al momento del lanzamiento de los proyectos algunos aspectos
importantes de estos como los objetivos, plan y calendarizacién de actividades y
presupuesto de recursos no eran comunicados por la direccion de la

asociacion.

North (2008), sefiala que es esencial que la gestion de proyectos organice y
administre recursos de manera tal que se pueda culminar todo el trabajo requerido

en el proyecto dentro del alcance, el tiempo, y coste definidos.

El proceso de ejecucion es el cumplimiento de las directrices que ya fueron
marcadas en el disefio del proyecto es imprescindible para la consecucion de los
objetivos que las personas que llevan a cabo ejecucién de una accién conozcan los
elementos requeridos para ejecutarlos esto les permitira cumplir con eficacia la
gestion; debemos reconocer que la ejecucion de una accidn depende en gran
medida de la calidad del factor humano, si este desconoce los objetivos que se
persiguen, la forma como hacerlos y los recursos que se necesitan los resultados
podrian ser no deseable para la asociacion. Sin embargo, si los instrumentos vy
mecanismos creados funcionan adecuadamente, hasta el factor humano funcionara

con mas eficacia.
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El personal del area técnica no tiene conocimientos especificos en la
gestion ni evaluacién de proyectos. El personal del area técnica de la asociacion
lo conforman personas que han trabajado durante mucho tiempo para la institucion
por lo general la ejecucion de los proyectos lo hacen respondiendo a asignaciones

especificas de la direccion.

Chaves (2010), especifica la administracion o gestion de proyectos se refiere
a la habilidad que debe poseer las personas que se encargaran de la gestion del
mismo de los intereses organizacionales de la empresa es decir de acuerdo a la
estructura organizacional que se tenga en esta, de esta manera se organizara y

desarrollara el proyecto.

La capacitacion del personal es imprescindible debemos comprender que el
conocimiento evoluciona y estar preparado para ello es esencial, la asociacion
deberia considerar la capacitacion del area técnica como elemento oportuno para
establecer o mejorar los procesos que realizan para asegurar de esta forma la
eficiencia y eficacia en el logro de los objetivos trazados para cada proyecto que
ejecuta.

El personal del area técnica segun resultados del cuestionario de evaluacion
en su mayoria expresé que cuentan con medios para la realizacion de todas sus
actividades, pero estos medios son limitados ya que muchos de estos son

compartidos con los otros técnicos del area.

Segun Alemany (2009) el no contar con los medios necesarios y pertinentes
para el desarrollo de las actividades se convierte en un riesgo ya que esto trae
consigo demoras en la planificacion establecida existe el riesgo de que el tiempo de

ejecucion se prolongue.

En la fase de disefio de los proyectos debe tomarse en cuenta todos los

recursos que seran utilizados para la ejecucion de este para que al momento de
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implementar evitar que se produzca este tipo de situaciones que podrian ocasionar
que la fase de ejecucién no resulte en base a la planificacién establecida.

Los técnicos en su totalidad no realizan planificacion especifica para la
realizacion de las actividades a desarrollar para los proyectos que se ejecutan
ya que estos dependen de asignaciones que realiza el director de la asociacion para
el desarrollo de las actividades para la ejecucién de los proyectos.

Chamoun (2009) determina que es en la fase de ejecucion que se implementa
la planificacién y que esta es de suma importancia para el desarrollo de todas las

acciones requerida.

La planificacion es una herramienta que se vuelve necesaria para el proceso
de ejecucién de los proyectos ya que esta permite programar las acciones que se
realizardn para el cumplimiento de objetivos en especificos a través de medios y

recursos.

En esta area los técnicos no realizan informes sobre el desarrollo y
cumplimiento de las actividades planificadas, la forma que ellos utilizan para
comunicar dificultades o logros en las actividades desarrollada es a través de

comunicacion verbal al director de la asociacion.

Chamoun (2009) hace referencia a la importancia de la comunicacion en todos

los procesos del proyecto.

Los informes de valoracién se constituyen en un medio de verificacion del
proceso de ejecucion de un proyecto, estos deberian conformarse en parte del
archivo de los proyectos ya que proporcionan informacion que es necesaria para la

rendicion de cuenta técnicas de estos.
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Todos los técnicos realizan el uso de medios de verificacion para
respaldar el cumplimiento de las actividades, a través de observaciones se pudo

constatar que hacen uso de ellas pero no se lleva un registro ordenados de estos.

El uso de medios de verificacion facilita el proceso de evaluacion y rendicion
de cuentas de los proyectos ejecutados, es por esto que los técnicos del area de
proyectos deberia considerar aplicar un sistema que les permita que estos medios de
verificacion puedan tener una secuencia cronologica ademas que les sean de facil
acceso para el momento de su presentacion y que estén resguardados en un lugar

seguro evitando de esta manera ciertos riesgos que podrian presentarseles.

La mayoria de los técnicos afirmaron que no se realizan reuniones
periodicas con el director para evaluar internamente los procesos ni el grado
de cumplimiento o avance del proyecto, si se hacen consultas directas cuando se
tienen dudas acerca de algun proceso o cuando se da alguna dificultad en la
realizacion de alguna actividad, también confirmaron que estas son de forma
esporadicas y las planifica la direccion para efectos de comunicacion de aspectos
generales, sin embargo estas son aprovechadas por los técnicos y personal de
contabilidad para expresar las dificultades que se les presentan en el desarrollo de

sus actividades.

Las actividades de control de las acciones desarrolladas son un aspecto clave
para la ejecucion de proyectos si no se realizan evaluaciones la asociacion no podra
saber qué aspectos de los procesos que se realizan deben mejorar no tendran idea

de que factores estan poniendo en riesgo el alcance del proyectos.

Mediante los resultados de aplicacion del cuestionario se confirmo que los
técnicos cumplen con otras funciones dentro de la organizacién que no estan
directamente ligadas al proceso de ejecucion de los proyectos que estan a su

cargo.
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No hay un plan para adquirir materiales o servicios el director se encarga de
comunicar al técnico que materiales deben comprarse de acuerdo al presupuesto y
este se encarga de hacer la cotizacion de los materiales cuando son compras
mayores 0 realizan compras directas a proveedores con los que trabaja la

asociacion.

Chamoun (2009), hace referencia a nueve areas que afectan a cualquier tipo
de proyecto y deben considerarse por los administradores de ellos se trata de los
recursos humanos, cada recurso debe cumplir con roles y responsabilidades bien
definidas en la ejecucion de estos.

Al cumplir con otro tipo de funciones que no estan contempladas en el cargo
qgue un funcionario desempefia, se corre el riesgo que el personal descuide las
responsabilidades que tienen a su cargo; la realizacion de varias actividades que no
tienen relacion la una con la otra supone una desconexion totalmente de la persona,
el tiempo para tratar de cumplir con toda la carga de trabajo es reducido lo que incide

directamente en la calidad del trabajo que este desempefiara.

La asociacion no tiene definida un area o persona en especifico para que
realicen la adquisicion de los bienes materiales, bienes o servicios; los técnicos
de cada proyecto se encargan de cotizar, revisar las cotizaciones y en base a estas,
realizan un andlisis de cotizacion, seleccionan al proveedor y solicitan el cheque de

desembolso.

(Alemany, 2009), nos hace referencia a todos los riesgos que pueden ocurrir
en un proyecto y en este menciona la gestion del conocimiento, una persona que no
esta capacitada en cierta area no se obtendran de ella los mismos resultados que se
obtendrian de otra que tiene conocimiento del area y ha trabajado en este tipo de

funciones.
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Se evaluaron los indicadores de gestion en la ejecucion de proyectos que se
pudieron verificar en la organizacion, no se tuvo acceso a todos los indicadores por
falta de informacioén, lo cual fue una limitante en el alcance, sin embargo se tuvo
acceso a dos indicadores fundamentales, los cuales se analizaron en la matriz que

se presenta a continuacion:
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Tablal: Evaluacion de los indicadores de gestion en la ejecucion de proyectos

INDICADORES CUMPLIMIENTO
OBSERVACIONES
INDICADORES DE SEGUIMIENTO SI | NO | AVECES
Eficiencia Relaciona la cantidad de la actividad especifica con el tiempo de su Las actividades no se
desarrollo. El indicador se mide en porcentaje de ejecucién en los diferentes X realizan de acuerdo a una
periodos de tiempo. Este indicador deber4 compararse con lo programado programacion establecida.
en el cronograma de actividades y con base en esta comparacion se
determina la necesidad de ajuste o la continuacién en iguales condiciones.
Calidad Este indicador mide el cumplimiento de las especificaciones técnicas de Los técnicos a cargos no
cada una de las actividades del proyecto. Se obtiene mediante los informes X presentan informes, lo que
de avance que presenta la interventoria o el supervisor del proyecto. impide que estos puedan

medirse de forma fiable.

INDICADORES DE EVALUACION Y RESULTADOS

Eficiencia Este indicador debe compararse con las proyecciones y, en general con los
supuestos que se tuvieron en cuenta en la evaluacion ex-ante del proyecto, X
en la cual se defini6 una producciéon minima, a un costo, por periodo de
tiempo.

Cobertura "Este indicador relaciona el nUmero de usuarios o beneficiarios del proyecto

en un periodo de tiempo determinado. Ademas debe compararse con la | X
poblacion objetivo del proyecto y las proyecciones de incorporaciéon en el

tiempo."
Calidad Este indicador relaciona las caracteristicas de los bienes o servicios
producidos por el proyecto, en términos de calidad, de acuerdo con la X

aceptacion por parte de los usuarios. Este indicador se obtiene a través de
encuestas o de sistemas de recepcion de sugerencias, quejas o reclamos,
por parte de los usuarios.

Impacto Este indicador mide la contribucién del proyecto al cambio en los | X
indicadores de diagndéstico, como resultado de su operacion.

Fuente: Resultados de investigacion (2015)
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Analisis de las implicaciones por incumplimiento de los indicadores

estudiados

Como se puede observar en la tabla anterior, en la asociacion se incumple con
los indicadores de seguimiento a proyectos y no se cumplen totalmente con los
indicadores de evaluacién y resultados, lo cual trae consigo implicaciones que se

presentan a continuacion:

En cuanto al incumplimiento de los Indicadores de Seguimiento

Entre las implicaciones que trae consigo para la ejecucidon de proyectos que la
eficiencia no se cumplan en el proceso de seguimiento de cada proyecto, es que las
actividades al no efectuarse en el tiempo determinado provocan  atrasos,
deficiencias, o que algunas de ellas se omitan realizarla afectando de esta manera el

plan inicial del proyecto.

En cuanto a la calidad en el seguimiento se puede decir que es debido a que
los técnicos del area de proyectos de la Asociacion no realizan informes de
seguimiento la evaluacién de las actividades no responden a las especificaciones
técnicas que se plantearon en el disefio del proyecto y la evaluacion que se adjuntan
en el informe técnicos que se envian a las fuentes de financiamientos no son

objetivas.

En cuanto alos Indicadores de Evaluacién y Resultados.

En cuanto al indicador de eficiencia si bien la Asociacion utiliza para su
medicion los presupuestos aprobados versus lo ejecutado el cumplimiento de este
indicador es minimo consecuencia de que no realizan planificacion para la
adquisicién de los recursos requeridos por el proyecto lo que supone que la
asociacion no practica la economicidad para la ejecuciéon de los proyectos que

maneja.
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Para la cobertura de la poblacién meta de cada proyecto la asociacién cumple
con la medicion de este indicador ya que esta compara los beneficiarios proyectados
con los atendidos. Sin embargo surge una observacion para este indicador ya que en
algunos proyectos la direccion decide atender a un numero mayor de beneficiarios
sin consultar con las fuentes de financiamientos ya que no hay ninguna solicitud de

modificacion que respalde este tipo de decisiones.

Para el indicador de calidad de la evaluacion y resultados la asociacién no
cumple con ningun tipo de sistema de consultas a la poblacién que fue beneficiada
con la ejecucién de los proyectos lo que implica que los resultados de esta sean
subjetivos ya que son evaluadas Unicamente por el juicio del responsable de elaborar

el informe técnico final.

En cuanto a la evaluacion del impacto esta si es realizada por la asociacion ya
que asi la fuente se lo requiere en cada uno de los formatos que estos tienen, pero al
igual que la evaluacién de la calidad esta es subjetiva, puesto que se hace una
valoracion de las condiciones que antes existian y con las que cuentan después de la
ejecucion del proyecto pero la valoracién también es elaborada por el responsable de
elaborar el informe técnico final, seria recomendable que la asociacién hiciera uso de

sistema de evaluacion mas objetivos.

6.2Propuesta de cursos de accidn, preventivos o correctivos que conlleven a la

optimizacién de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos.

0 Documentar los procesos procedimientos y herramientas para la ejecucion de

proyecto.

U Una vez conformado el equipo del proyecto es importante que la asociacion

realice un analisis de las necesidades de capacitacién de su equipo.
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U Establecer coordinacion de las actividades que se van a desarrollar y elaborar un
programa de trabajo en conjunto con la direccion de la asociacion.

U Establecer planificacion para el desarrollo de las actividades especificas y para su

evaluacion.

U Centralizar el almacenamiento de la informacion relacionada con los proyectos.

U Establecer un sistema de seguimiento y control periddico donde se lleve a cabo la
revision del progreso del proyecto vigilando especialmente el cumplimiento del

plan establecido.

U Designar un area o persona en especifico para que lleve a cabo el proceso de

adquisicion.

U Designar a una persona en especifico para que lleve a cabo la funcion de control

de los materiales adquiridos.

U Monitorear de manera permanente el cumplimiento de los Indicadores de la
Ejecucion de Proyectos que tiene establecido la institucién o en su defecto los
gue son impuestos por el organismo responsable del proyecto, a fin de que
puedan ser medidos los recursos con la eficiencia y eficacia con que fueron

planificados.

0 Una de las propuestas como resultados de la investigacion, es la presentacion de
un modelo de Manual Operativo para la ejecucién de proyectos, el cual se
propone a la organizacion para que sea valorada su implementacion, dicho

manual se presenta a continuacion.
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PROPUESTA DE
MANUAL OPERATIVO PARA LA EJECUCION DE PROYECTOS

Introduccion
Este documento constituye la guia administrativa, financiera y técnica para el
seguimiento de la ejecucion de proyectos los cuales son ejecutados por la

Asociacion para el Desarrollo Local de Madriz.

El presente manual, contiene las pautas basicas para el manejo, registro y
reporte de los fondos comprometidos en la ejecucion de los proyectos. Esta dividido

en dos capitulos:

Capitulo I. Normas Administrativas y Financieras

Capitulo Il. Normas Técnicas

Asimismo, cabe destacar que toda entidad que ejecuta proyectos esta
obligada a llevar un control del gasto efectuado para la ejecucion del proyecto, y que
correspondan éstos a los recursos transferidos por los financiadores como a los
aportes propios y los de terceros. También deberd presentar, de acuerdo a un
calendario previamente establecido en el convenio con las fuentes de financiamiento,

los informes de avance de gastos y la documentacién que los sustenten.

I. Normas Administrativas y Financieras.

1.1. Adquisicion de bienes y contrataciones de servicios.

a. Plan de adquisiciones y contrataciones.

Las entidades que ejecutan proyectos deberan elaborar un Plan de
Adquisiciones y Contrataciones que contenga las compras y contrataciones que se
prevé efectuar durante la ejecucion del proyecto; éste se presentara adjunto al

presupuesto incluido en el Plan Operativo del Proyecto.
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El Plan de adquisicion reflejard los gastos elegibles directamente asociados a

la ejecucion de los proyectos, la descripcion genérica, monto estimado a adjudicar, y

fechas aproximadas de las adquisiciones o contrataciones, las mismas que deben

ser congruentes con las actividades programadas por el proyecto.

b. Adquisicion de bienes.

Para la adquisicion de bienes se debera tener en cuenta el siguiente

procedimiento:

Verificar que el bien se encuentre incluido en el Plan de adquisicion.

Emitir una orden de requerimiento definiendo caracteristicas y especificaciones
técnicas, asi como un monto referencial del bien.

Obtener por lo menos tres cotizaciones de preferencia de la zona y evaluar las
propuestas mediante un cuadro comparativo.

Elaborar la orden de compra y/o contrato, segun sea el caso.

. Contrataciones de servicios.

Para la contratacion de servicios se debera tener en cuenta el siguiente

procedimiento:

Honorarios:

1. Verificar que el servicio se encuentre incluido en el Plan de adquisicion.

2. Elaborar los términos de referencia (objetivos, metas, alcances, productos, perfil
requerido, etc).

3. Emitir una orden de requerimiento incluyendo las -caracteristicas y
especificaciones técnicas contenidas en los términos de referencia, asi como un
monto referencial del servicio.

4. Obtener por lo menos tres (03) Curriculum Vitae u Hojas de Vida.

Elaborar el informe de evaluacion para la seleccion.
6. Emitir orden de servicio, elaborar y suscribir el Contrato.
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Servicios de terceros: técnicos y mantenimiento de equipo, registro de derechos de
propiedad intelectual.

1. Verificar que el servicio se encuentre incluido en el Plan de adquisicion.

2. Emitir una orden de requerimiento incluyendo las caracteristicas y
especificaciones técnicas, asi como un monto referencial del servicio.
Obtener por lo menos tres cotizaciones.
Evaluar las propuestas mediante un cuadro comparativo.

Emitir orden de servicio y/o contrato.

Nota: Las adquisiciones o procesos que no estén descritos en el Plan de Adquisicion
y Contrataciones, deberan ser consultadas previamente a la fuente de financiamiento

por escrito, a efectos de obtener la No Objecién a la modificacion.

d. De los controles y archivos
Debera abrir y mantener un expediente de cada uno de los procesos, en orden

cronolégico, conteniendo lo siguiente:

1. Términos de Referencia o especificaciones técnicas, segun sea el caso.

2. Cotizacion y/o invitacion.

3. Cuadro de comparacion de precios, en los casos de consultores los formatos de
evaluacion y Curriculum Vitae.

4. Todos los documentos que sustenten el proceso (comprobantes de pago,

contratos, orden de compra y/o servicio, facturas, etc.).

e. Inventario

La Asociacion llevara un inventario de todos los bienes y equipos adquiridos
con recursos del proyecto. Elaborara tarjetas de identificacion individuales (KARDEX)
de control asi como un sistema de identificacién (placas o calcomanias), haciendo

ademas referencia a la fuente de financiamiento. La Asociacion sera responsable de
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asegurar que estos activos no se deterioren, se extravien o sean sustraidos hasta el

cierre formal del proyecto.

1.2. Normas para el manejo de fondos de los proyectos.

Aspectos Generales.

a. El manejo presupuestario, financiero-contable y administrativo de los proyectos

debe sujetarse al cumplimiento de las obligaciones estipuladas en el convenio
suscrito entre las fuentes de financiamiento y la asociacion, a una programacion
de gastos aprobados, asi como a las normas establecidas.

Es responsabilidad de la asociacion garantizar la concordancia entre lo
planificado y lo ejecutado. La asociacién debera solicitar autorizacidén por escrito,
debidamente justificada, para efectuar cualquier modificacion en las partidas de
gasto previstas dentro del Plan operativo del proyecto. Cada fuente de
financiamiento autorizara por escrito dichas modificaciones cuando las considere
pertinentes.

La asociacion podra valorar los aportes en recursos humanos, infraestructura,
equipos, insumos y otros. Aquellos recursos utilizados parcialmente por el
proyecto seran financiados en forma proporcional a su uso relativo y en funcién a
su depreciacion legal.

En caso de existir saldos (recursos no utilizados) al final del periodo de duracién
del proyecto, éstos serdn reembolsados a la entidad que brind6 el financiamiento.

Tesoreria

a. Transferencias:

1. La asociacion abrird una nueva cuenta corriente, en moneda nacional, en un

banco para uso exclusivo para cada proyecto, emitira una Resolucion, a efectos
de identificar:
a) nombre y nimero de cuenta corriente que corresponde a cada proyecto;

b) los titulares del manejo de fondos de cada proyecto.
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2. La asociacion solicitara los desembolsos de fondos, de acuerdo al cronograma
aprobado en el plan operativo del proyecto respectivo.
Con una adecuada planificacion, se evitaran sobregiros de las cuentas corrientes.
La cuenta corriente bancaria se utilizard exclusivamente para los débitos y

créditos aprobados para el proyecto.

b. Firmas:

Se utilizaran firmas mancomunadas para la cuenta corriente bancaria.

c. Pagos:

Todos los pagos dentro se efectuardn en moneda nacional. Si por algun
motivo excepcional, se requiere efectuar un pago en moneda extranjera, el
comprobante de pago (factura, boleta, etc.) deberd ser extendido en moneda

extranjera, indicando el tipo de cambio de venta aplicado.

d. Viéticos:

Los sustentos de los viaticos se realizaran con:

1. El informe, que debe contener: fecha, destino, objetivos, actividades, logros, etc.
El documento debe encontrarse aprobado por el coordinador general del
proyecto.

2. La documentacion soporte, autorizada por el coordinador general del proyecto, de

acuerdo a la escala de viaticos aprobada.

La Asociacion realizara, al inicio de la ejecucion del proyecto, la propuesta de
escala de viaticos para su aprobacion.
El plazo maximo de la rendicion de gastos es de ocho dias contados a partir de la

fecha de retorno.

e. Caja chica:
1. El proyecto podra habilitar fondos para pagos en efectivo con la modalidad de
caja chica, hasta por la suma de C$5,000.00 (cinco mil cérdobas netos) al mes.
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2. Los documentos de pago de la caja chica no podran sobrepasar la suma de
C$500.00 (quinientos cordobas netos), los gastos deberan encontrarse como
elegibles en el plan operativo. Los pagos que excedan este monto se haran con
cheque.

3. El coordinador del proyecto debera efectuar al menos un arqueo por mes al

responsable del manejo de la caja chica.

1.3. Normas para Registro y Elaboracion de Informes Financieros.

a. La asociacion debera entregar el informe financiero junto al informe técnico de
acuerdo al cronograma establecido en el plan operativo del proyecto. El informe

financiero sera elaborado empleando los siguientes formatos:

1. FORMATO N° 1: Relacién de gastos monetarios y aportes no monetarios
2. FORMATO N° 2: Registro de Banco
3. FORMATO NP° 3: Conciliacion Bancaria

b. El informe financiero debera ser suscrito por el coordinador general del proyecto,
e incluir&:
1. Nombre de la entidad en este caso la asociacion y el nombre del proyecto.
2. Numero del Proyecto.
3. Periodo del informe.

4. Resumen y conclusiones.

c. Este informe permite introducir la ejecucién de los gastos de acuerdo al mes
calendario en que se efectian. Debera incluir el detalle de gastos por
componente, actividad y por fuentes de financiamiento. Asimismo, incluiran la
conciliacion bancaria considerando los depdsitos en la cuenta del proyecto y la

relacion de cheques bancarios girados.
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d. El informe financiero sera sustentado con:
1. Fotocopias certificada y foliadas de los documentos originales del gasto.

2. Fotocopias certificadas de los extractos bancarios.

e. Los Informes Financieros deberan ser suscritos - en cada hoja- por el coordinador
general del proyecto y los titulares de la cuenta bancaria.

f. La solicitud de requerimiento de desembolso debera venir acompafiada del

informe financiero y el técnico.

Il. Seguimiento y Evaluacién Técnica.

La asociacion, basadas en lineamientos de las fuentes de financiamiento,
elaboraran sus Planes Operativos de Proyectos, los cuales generaran informacion
del avance de sus actividades y metas, asi como de los resultados finales de la

ejecucion del proyecto.

Objetivos fundamentales del seguimiento y evaluacion:

1. Evaluar la necesidad de reorientar el proyecto, con el fin de aumentar su
probabilidad de éxito.

2. Velar por el adecuado uso de los fondos asignados y el cumplimiento de los
objetivos y actividades del proyecto.

3. Evaluar que los resultados e impactos del proyecto correspondan a los
planteados en la solicitud de financiamiento que forma parte integrante de los

convenios establecidos

El seguimiento debera ser periodico, en coincidencia con los puntos criticos

establecidos en el Plan Operativo del Proyecto.

La asociacion efectuara visitas al lugar de localizacion del proyecto para

monitorear la gestion y desarrollo de los mismos.
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1.1 Participantes directamente involucrados en el proceso.
El ejecutivo de proyectos o el coordinador de area, seran quienes deberan

revisar los informes técnicos de avance deben presentar.

1.2 Instrumentos basicos.

La Asociacion elaborara y difundird la descripcion, las pautas y los formatos
especificos para la aplicacion de cada uno de estos instrumentos. Asimismo podra
incorporar al proceso otras técnicas o instrumentos que permitan contar con una

visibn méas completa de la marcha de los proyectos y sus efectos.

Los principales instrumentos que seran utilizados para el seguimiento y
evaluacion de los proyectos seran los siguientes:

a) Plan Operativo del Proyecto

b) Informes de avance.

c) Informe de final del proyecto.

d) Estudio de Linea de Base

e) Visitas de Seguimiento

a. Plan Operativo del Proyecto: Instrumento de gestion utilizado por la entidad
ejecutora para planificar los resultados esperados, las actividades, las metas a
ser obtenidas por el proyecto en el lapso de su ejecucion y los recursos a ser
utilizados. Asimismo, el POP se constituye en el instrumento basico para el

monitoreo técnico y financiero de la ejecucion del proyecto.

b. Informes de avance: Los informes serviran para analizar, en general, el grado de
avance, el cumplimiento de las actividades y objetivos, los problemas

presentados en la marcha y las alternativas de solucion.

c. Informe final: Constituye el producto final y tendra el siguiente contenido minimo:
resumen, justificacion, objetivos, métodos, resultados, conclusiones,

recomendaciones.
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d. Estudio de Linea de Base: En la fase inicial de la ejecucién del proyecto la
asociacion debera elaborar y presentar una linea de base. La linea de base es un
instrumento que tiene como proposito ajustar la informacién inicial para
compararla con la informacion tomada al final de la ejecucion de las actividades

del proyecto.

e. Visitas de campo: Las visitas de campo se realizaran para verificar en el lugar que
se desarrolla el proyecto el avance de actividades reportadas en los informes

periddicos de cada entidad ejecutora.

1.2 Normas para la preparacion del Plan Operativo del Proyecto.

El Plan Operativo del Proyecto debera ser elaborado considerando el periodo
de ejecucion del proyecto; puede iniciar o concluir en cualquier mes del afio de

acuerdo a la fecha de inicio o fin del proyecto.

El Plan Operativo incluye:

1. El presupuesto para el afio respectivo, desagregado en componentes, sub-
componentes, indicadores claves de productos, actividades y fuente de
financiamiento, indicando los gastos financieros y no financieros.

El cronograma de desembolsos.

3. Los puntos criticos, también conocidos como hitos, correspondiente a las metas

gue evidencian el logro de un resultado intermedio necesario para la continuidad

del proyecto.

El Plan Operativo del Proyecto debera ser presentado y aprobado por la
direccidn de la asociacion en reunidn previa al inicio de la ejecucion del proyecto.
Las fuentes de financiamientos autorizaran modificaciones en el Plan Operativo del
Proyecto siempre que éstas no representen el incremento del presupuesto y se

encuentren debidamente justificadas.
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1.4 Normas para la preparaciéon de los informes.

a. Informe técnico de avance:

El area de proyectos debera presentar un informe técnico de avance en las
fechas sefialadas como puntos criticos en el Plan Operativo del Proyecto. Este
documento es imprescindible para la conduccion, seguimiento y evaluacion del

proyecto.

El informe técnico debera ser suscrito en cada hoja por el coordinador del

proyecto y enviado a la oficina de la direccion, simultdneamente.

La direccibn se reserva el derecho de convocar a reuniones para la

sustentacion de los informes presentados.

b. Informe Final:

El informe final debera ser preparado por el area de proyecto en el trayecto de
los tres ultimos meses de vigencia del proyecto. Este debera considerar los avances
en relacion al Marco Loégico, informes de avance y desarrollo técnico de las

actividades ejecutadas.

1.5 Normas para la preparaciéon de la linea base y linea de salida.

Cada proyecto debera establecer una Linea de Base y una Linea de Salida.
La Linea de Base es un instrumento que se elabora en la fase inicial de ejecucion de
cada proyecto. Estos estudios tienen como propésito ajustar la informacién inicial
presentada en el proyecto para que ésta pueda ser comparada con la misma

informacion tomada al final de la ejecucion de sus actividades.

El Estudio de Linea de Base debe ser elaborado y entregado en un plazo no
mayor de tres meses del inicio del proyecto. El Estudio de Linea de Salida forma

parte integrante del Informe Final de ejecucion del proyecto.
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1.6 Visitas de campo.
Las visitas de campo seran realizadas de forma casual, éstas se verificaran en
el lugar que se desarrolla el proyecto el avance de actividades reportadas en los

informes periodicos de cada entidad ejecutora.

Es obligacion del area de proyectos, proporcionar la informacion que le sea
solicitada, facilitar la verificacion de datos e informes, y el contacto con los miembros,

beneficiarios o participantes.

El coordinador del proyecto y/o el coordinador del &rea respectiva requeriran
en cada visita, a los técnicos responsables, la suscripcion de un acta dejando
constancia de cualquier observacién o recomendacion. Después de cada visita, se

elaborara un reporte de los resultados obtenidos.
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Anexos

A PD/ ANEXO N° 1.

SOLICITUD DE ADQUISICION DE BIENES - COPARACION DE PRECIOS

Asociacién para el Desarrollo Local de Madriz

SOLICITUD DE ADQUISICION DE BIENES - COMPARACION DE PRECIOS

INFORMACION GENERAL

NOMBRE DEL PROYECTO

N° DEL PROYECTO

COORDINADOR DEL PROYECTO

2. DESCRIPCION DELBIEN O EQUIPO A ADQUIRIR

DESCRIPCION

ACTIVIDAD

3. COMPARACION SEGUN PROVEEDOR

PROVEEDOR |RAZONSOCIAL[  N°RUC N DE, FECHA C0STO OBSERVACIONES
COTIZACION

PROVEEDOR 1

PROVEEDOR 2

PROVEEDOR 3

4. SELECCION DE PROVEEDOR

PROVEEDOR ELEGIDO

MOTIVO DE ELECCION

COORDINADOR DEL PROYECTO
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;IP :DL ANEXON° 2.

SOLICITUD DE CONSULTORIA - SELECCION

Asociacién para el Desarrolio Local de Madriz

SOLICITUD DE CONSULTORIA - SELECCION

INFORMACION GENERAL

NOMBRE DEL PROYECTO

N° DEL PROYECTO

COORDINADOR DEL PROYECTO

2. DESCRIPCION DE LA CONSULTORIA

DESCRIPCION
ACTIVIDAD
3. COMPARACION SEGUN PROVEEDOR
PROVEEDOR | RAZON SOCIAL N° RUC 10 , FECHA COSTO OBSERVACIONES
COTIZACION
PROVEEDOR 1
PROVEEDOR 2
PROVEEDOR 3

4. SELECCION DE PROVEEDOR

PROVEEDOR ELEGIDO

MOTIVO DE ELECCION

COORDINADOR DEL PROYECTO
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APDL

Asociacion para o Desarrollo Local de Madriz SOLICITUD DE MODIFICACION

ANEXO N° 3

SOLICITUD DE MODIFICACION

|
<]

NOMBRE DEL PROYECTO |

N2 DEL PROYECTO |

COORDINADOR DEL PROYECTO |

:lModificacién al alcance (Productos o resultados)

:lModificacién de costos

:lModificacic’)n del cronograma del proyecto
Cambio de beneficiarios

Objetivos

Resultados

Cronograma de actividades

Otros

COORDINADOR DEL PROYECTO COORDINADOR ADMINISTRATIVO
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APDL ANEXO N° 4,

S b PLANILLA DE ACTIVIDADES
PLANILLA DE ACTIVIDADES DEL PERSONAL
NOMBRE DEL PROYECTO |
N° DEL PROYECTO |

COORDINADOR DEL PROYECTO

1. INFORMACION GENERAL

NOMBRE

CARGO O FUNCION EN EL PROYECTO

2. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES REALIZADAS

PERIODO A DETALLAR Del dia/mes/afio al dia/mes/afio
ITEM LABOR REALIZADA HORAS DEDICADAS
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
TOTAL HORAS DEDICADAS 0

COORDINADOR DEL PROYECTO
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/5] P@L ANEXO N° 5,

Asociacion para el Desarroilo Local de Madriz PLAN DE ASEGURAMIENTO FUNCIONALIDAD Y MANTENIMIENTO DE BIENES Y EQUIPOS ADQUIRIDOS CON

PLAN DE ASEGURAMIENTO FUNCIONALIDAD Y MANTENIMIENTO DE BIENES Y EQUIPOS ADQUIRIDOS CON EL PROYECTO

PROYECTO | |

N° DE PROYEC[TO |

Estado actual de
Descripcién de bienes y equipos Obieto de funcionalidad de los
adquiridos (nombre, marca, modelo ]Ia equipos (precisar si esty Cronograma de mantenimiento
serie y caracteristicas técnicas o operativo, dafiado, realizado del equipo
adquisicion . R
resaltantes) extraviado, transferido u
otro estado)

Cantidad Persona responsable| Ubicacion del equipo

Fecha de adquisicion

Descripcion Mantenimiento 1

1 mantenimiento 2

mantenimiento 3
Precio Registrar otros
mantenimientos si

hubieran

Fecha de adquisicion

Descripcién Mantenimiento 1

mantenimiento 2

mantenimiento 3
Registrar otros
mantenimientos si

Precio

hubieran

Fecha de adquisicion

Descripcidn Mantenimiento 1

mantenimiento 2

mantenimiento 3
Registrar otros
mantenimientos si

Precio

hubieran

Fecha de adquisicion

Descripcidn Mantenimiento 1

mantenimiento 2

mantenimiento 3
Registrar otros
mantenimientos si

Precio

hubieran

Fecha de adquisicion

Descripcion Mantenimiento 1

mantenimiento 2

mantenimiento 3
Registrar otros
mantenimientos si

Precio

hubieran

Acciones implementadas por la asociacidn para que los
equipos adquiridos ante cualquier riesgo.

COORDINADOR DEL PROYECTO COORDINADOR ADMINISTRATIVO

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 105




F  \ ‘» 0
AJ’)D!; | ANEXO N° 6.
sl el s e s RENDICION DE CUENTAS MONETARIAS Y APORTES NO MONETARIOS

RENDICION DE CUENTAS MONETARIAS Y APORTES NO MONETARIAS

N2 DEL PROYECTO
PERIODO |
) IMPORTE El| IMPORTE
FECHA DE EMISION [ ) TIPO DE PARTIDA
0 E
\" CHEQUE CHEQUE DESCRIPCION MONEDA |~ EN | cABIO|  PRESUPUESTARIA
LOCAL | DOLARES
00001
00002
00003
00004
00005
00006
00007
00008
00009
00010
TOTAL GASTADO 0.00 0.00
GASTOS NO MONETARIOS REGISTRADOS EN EL PERIODO
, IMPORTE MONEDA PARTIDA
DESCRIPCION FECHA LOCAL IMPORTEENDOLARE oo 1oy oo )
TOTAL APORTE NO MONETARIO 0.00 0.00

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez. 106




Resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos por APDL. Somoto, 2015.

ANEXO N° 7

asarroll Localde Mades INFORME TECNICO DE AVANCE DEL PROY

INFORME TECNICO DE AVANCE DEL PROYECTO

NOMBRE DEL PROYECTO

N2 DEL PROYECTO

PERIODO DEL PROYECTO

PERIODO DEL INFORME

1.RESULTADOS SOBRE LOS INDICADORES

INDICADORES ESTADO

ANEXOS

* Marcar el cuadro del estado cuando el indicador se cumpla.

** Los anexos deben tener el sustento correspondiente.

INDICADOR CAUSAS DE INCUMPLIMIENTO

FECHA DE CUMPLIMIENTO
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2. EFECTOS DE LOS INDICADORES EVALUADOS SOBRE LOS PRODUCTOS Y RESI
PROYECTO

EFECTO | EXPLICACION

Positivo | |

Neutral | |

Negativo | |

3. EFECTOS DE LOS INDICADORES EVALUADOS SOBRE EL OBJETIVO CENTRAL [

EFECTO | EXPLICACION

Positivo | |

Neutral | |

Negativo | |

4. RESULTADOS Y PRODUCTOS LOGRADOS EN EL PERIODO (CUADRO INFORMA
ACUMULATIVO)

COMPONE

TE DESCRIPCION ACTIVIDAD ESTADO ANEXOS

5

* Marcar el estado cuando se ha logrado el producto oresultado de la actividad

** Los anexos deben corresponder al medio de verificacion aprobado en el proyecto
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5. RIESGOS EVIDENCIADOS DURANTE EL PERIODO DE EJECUCION

. . Estado
Descripcion del riesgo

(Actividad/Mitigado/Transferido)

Acciones tomadas
(Contingencia/Mitigacion)

6. PROBLEMAS DURANTE EL PERIODO DE EJECUCION DEL PROYECTO.

Problemas Técnicos

7. RESULTADOS DE LA ULTIMA SUPERVISION AL PROYECTO POR EL COORDINAL

Fecha

Lugar

Resultados

8. REGISTROS HISTORICOS DE OBSERVACIONES REPORTADAS DEL PROYECTO

EVALUACIONES REALIZADAS

Observaciones Tipo de Observaciones**

encontradas Técnico Financiera

Estado*

Fecha

Encontrada Levantada

* Estado actual de la observacién: Porlevantar (P). Levantada (L)

** Marcara de acuerdo al tipo de observacién encontrada

COORDINADOR DEL PROYECTO

Autora: Lic. Lubi Celenia Poveda Pérez.

109




Resultados de Auditoria de Gestion para la optimizacion de recursos y calidad en la ejecucion de proyectos por APDL. Somoto, 2015.

CONCLUSIONES

1. Los procedimientos establecidos por APDL para los flujos operativos en la

ejecucion de proyectos son designados por el Director del Proyecto, en base a los

objetivos del mismo. Entre estos se mencionan:

En la fase de ejecucidon se asignan funciones a los equipos de trabajo por las
tareas definidas en la planificacion del proyecto.

El director evalla y controla las actividades de ejecucion del proyecto en base a
estimaciones de tiempo, calidad y riesgo del proyecto.

El director controla cambios o alteraciones que pudieran ocurrir con respecto a lo
planificado en la ejecucién del proyecto.

Los técnicos estan a cargo de presentar al Director, las rendiciones de cuentas
técnicas de cada proyecto ejecutado.

El area contable realiza una rendiciébn de cuentas econdmica comparando el

financiamiento recibido versus los egresos en la ejecucién del proyecto.

El proceso de Auditoria de Gestion se fundamenta en cuatro fases: Conocimiento
del negocio, planificacion de la auditoria, ejecucidon y comunicacién de los

resultados, al aplicarse en APDL, con el desarrollo de éstas se evidencio que:

V Aunque son una organizacion legalmente constituida, no poseen un manual
de procedimientos, ni realizan planificacién de sus actividades.

No existen politicas que guien las actividades de ejecucion de los proyectos.
No manejan un archivo de los proyectos que han ejecutado.

No realizan reuniones de evaluacion de sus actividades.

< < < <

Los técnicos muchas veces, hacen los tramites para desembolsos de partidas
operativas de los proyectos.
V No hay informes de los técnicos sobre el desarrollo de actividades

relacionadas con la ejecucion del proyecto.
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V La direccion no comunica al personal los objetivos, plan y calendarizacién de
actividades y presupuesto de recursos.

3. El Director del centro es el Unico responsable por toda la actividad de ejecucion
de proyectos, y en algunas ocasiones realiza mas de una funcién en la

Asociacion.

4. En cuanto a la valoracién de los resultados de la Auditoria de Gestion, queda
evidenciado que hay un alto riesgo de control en cuanto a la optimizacion de
recursos y que se pudieran presentar anomalias que incidan en la calidad de la

ejecucion de los proyectos.

5. El monitoreo y las supervisiones son acciones correctivas y preventivas que
permitirdn la mejora continua de APDL, con ellas es posible eliminar causas
reales y potenciales de problemas detectados en la Asociacidn, que inciden en la

calidad de ejecucion de los proyectos.

6. La propuesta del Manual Operativo de Ejecucion de Proyectos es producto del
resultado de la evaluacion de los procedimientos operativos en la ejecuciéon de
proyectos, serd la guia para supervisar el desempefio de las funciones del

personal que desarrolla los proyectos en la Asociacion.
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VIll. RECOMENDACIONES

1. Para el desarrollo eficiente de los procedimientos operativos en la ejecucion de

proyectos, es primordial el establecimiento de politicas y manuales que permitan

el desarrollo de las funciones eficientemente.

APDL debe realizar las planificaciones periddicas de sus actividades operativas y
financieras para tener un pardmetro de medicion al momento de la ejecucion de

las tareas y asignaciones en la ejecucién de proyectos.

Realizar planes de monitoreo y supervision de las actividades desarrolladas por la
Asociacion, con fin de prevenir y corregir irregularidades en el desempefio de

funciones.

Realizar un archivo de forma permanente de todos y cada uno de los proyectos, a
fin de tener una base historica que permita la memoria organizacional en la

Asociacion.

Realizar procesos de Auditoria de Gestién al final de cada periodo para conocer
las debilidades y fortalezas de la gestion de proyectos realizados en la

Asociacion.

El personal no debe desarrollar funciones que no estan establecidas en su peffil,
para esto deben establecer un sistema de monitoreo y seguimiento a cada uno de

los técnicos de proyectos.
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7. Monitorear constantemente el cumplimiento de los Indicadores de la Ejecucion de
Proyectos que estan establecidos en la Asociacion, asi como los indicadores que
son impuestos por los Organismos que financian los proyectos para lograr la

ejecucion de los fondos con eficiencia y eficacia.

7. Someter a discusion y aprobacion ante la Junta Directiva de la Asociacion la
propuesta del Manual Operativo de Ejecucion de Proyectos para que sea
implementado en la Asociacion como una herramienta de control gerencial para la
optimizacién de recursos y calidad en la ejecucién de proyectos administrados por
APDL, de la ciudad de Somoto.
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Anexo 1: Operacionalizacion de Variables

Variable Dimension Subvariable Indicadores Escala Dirigido a Instrumento Preguntas
Importancia Beneficios 1. Tiene el area politicas de
Conocimiento proyectos.
o preliminar ) -~
Auditoria c _ 2. Los proyectos se identifican
de Gestion omprension T acorde a una politica establecida.
Fases de la entidad Programas de Auditoria
Planificacion 3. Tiene el area de proyectos area
- — de actuacién especifica.
Ejecucion
Comunicacion 4. Existe en la asociacién archivo
de Resultados | Informe de proyectos dentro del area.
|dentificacion Abiertas | Director Observaciones _
de Planes de identificacion 5. Existe responsable de los
necesidades proyectos.
Disefio
Pres.u.pue.stos 6. En el lanzamiento del proyecto
Planificacién se dan a conocer aspectos
Ejecucion Recursos o generales del proyecto.
de Fases Ejecucion : p Cuestionarios
Proyectos Equipo de gestion de_I_Pro?/,ecto. 7. Los responsables de proyectos
Desarrollo de la planificacion tienen una formacion especifica en
Planificacién de seguimiento. y y esta area.
Gestiodn de incidencias y conflictos L _
Evaluacion y ) 8. Cuentan los técnico con medios
control Informes de avance del equipo Entrevistas para realizar las tareas asignadas.
Informes finales del proyecto
Ci 9. Realizan una planificaciéon
ierre . o L
Acta de entrega y recepcion de los especifica cada técnico para el
entregables. proyecto.
D_ocum_entos de Cierre Administrativp y Técnicos Revisiéon 10. Realizas informes de
Financiero. Cerrada | del area documental. | cumplimiento de las actividades.
S de




Cartas de cierre de proyectos.

proyectos

11. Se hacen uso de medios de
verificacion.

12. Se realizan reuniones de
evaluacion.

13. Ademas de las funciones
especificas cumples con otras
funciones adicionales.

14. Tiene plan de adquisicién de
bienes para la ejecucion de los
proyectos

15. Tienen designada un &rea o
persona en especifico para llevar a
cabo esta funcién
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Encuesta dirigida a empleados de la Asociacion para el Desarrollo Local.

Objetivo: Identificar los indicadores de gestion en el proceso de ejecucion de
proyectos.

l. Datos Generales.

Area en que labora:

Cargo que desempefia:

Il. Datos Especificos.

1. ¢ Mediante que indicadores miden la eficiencia en los procesos llevados a cabo
durante la ejecucién del proceso?

2. ¢ Mediante que indicadores miden la eficacia en los procesos llevados a cabo
durante la ejecucion del proceso?

3. ¢ Mediante que indicadores miden la economia en los procesos que se llevan a
cabo por la asociacién?

4. ¢ Qué mecanismos utilizan para medir el desarrollo y cumplimiento de los
procesos en todas las operaciones realizadas en la asociacion?

5. ¢ Qué mecanismos de control utilizan para medir el cumplimiento de las
actividades programadas para el proceso de ejecucion de proyectos?

6. ¢, Qué indicadores utilizan para medir el impacto de los proyectos en las
comunidades atendidas?

7. ¢ Qué mecanismos utilizan para la evaluacion de los resultados del proceso de
ejecucion de los proyectos?

8. ¢ Se utilizan los resultados de estos mecanismos para gestionar cambios que
ayuden a garantizar la calidad de los proyectos?

) #
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Encuesta dirigida a empleados de la Asociacion para el Desarrollo Local.

Objetivo: Identificar los objetivos, politicas procedimientos y flujos operativos de la
asociacion para la administracion de proyectos.

l. Datos Generales.

Area en que labora:

Cargo que desempefia:

Il. Datos Especificos.

1. ¢, Conoce la mision, objetivos y programas de la Asociacién?

2. ¢Qué acciones realiza la direccidbn y demas areas para la consecucion de los
objetivos?

3. ¢Qué iniciativas establece la direccion para garantizar la sostenibilidad de la
asociacion?

. ¢ Qué resultados se han obtenido de estas iniciativas?

. ¢ Existen politicas establecidas en la asociacion?

4
5
6. ¢ Cuentan con mecanismos para el cumplimiento de estas politicas?
7. ¢Ha participado en alguna ocasién en el establecimiento de alguna politica?
8. ¢ Existen manuales de procedimientos y control interno?

9

¢El Manual de procedimientos y control interno y las demas disposiciones,
normativas y de caracter técnico para el desempefio de las funciones de la
asociacion se difunden entre el personal?

10. ¢Estos manuales estan actualizado y corresponden con la estructura
organizacional autorizada?

11. ¢;Las demas disposiciones normativas y de caracter técnico para el desempefo
de las funciones de las unidades de la asociacién estan actualizadas?

12. ¢ Existen flujos operativos por area?



13. ¢El personal conoce el objetivo general, las atribuciones y los principales
procesos y proyectos a cargo de la asociacion.

14. ¢ Los perfiles y descripciones de los puestos estan definidos y alineados con las
funciones en cada una de las &reas de la asociacion?

15. ¢ Los recursos institucionales (financieros, materiales y tecnolégicos) de la unidad
administrativa estan debidamente resguardados?

16. ¢ Tiene implementados controles para asegurar que el acceso y la administracion
de la informacion se realicen por el personal facultado?

17. ¢Evalta periodicamente la efectividad de las actividades de control
implementadas?

18. ¢Las actividades de control implementadas contribuyen a que la informacién que
utiliza y genera sea de calidad, pertinente, veraz, oportuna, accesible, transparente,
objetiva e independiente?

19. ¢ Cumple con los Principios Institucionales de Seguridad de la Informacion?

20. ¢Los sistemas de informaciéon implementados aseguran la calidad, pertinencia,
veracidad, oportunidad, accesibilidad, transparencia, objetividad e independencia de
la informacién?

21. ¢ Los sistemas de informacién implementados facilitan la toma de decisiones?

22. ¢ Tiene formalmente establecidas lineas de comunicaciéon e informacion con su
personal para difundir los programas, metas y objetivos de la asociacion?

23. ¢Las lineas de comunicacion e informacion establecidas permiten recibir
retroalimentacion del personal respecto del avance del programa de trabajo, las
metas y los objetivos?

24. ¢ Se evallua que los componentes del control interno, estan presentes y funcionan
adecuadamente en cada area de la asociacion?

25. ¢Comunica las deficiencias de control interno de forma oportuna a los niveles
facultados para aplicar medidas correctivas?

26. ¢Se asegura que sean atendidas las recomendaciones en materia de control
interno, emitidas por los auditores internos y externos?
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Encuesta dirigida a empleados de la Asociacion para el Desarrollo Local.

Objetivo: Conocer el proceso establecido en la asociacion para la ejecucion de
proyectos.

l. Datos Generales.

Area en que labora:

Cargo que desempefia:

Il. Datos Especificos.

1. ¢ Siguen procesos para cada fase de ejecucion de proyectos?

2. ¢Los controles implementados en los principales procesos y proyectos estan
documentados en el Manual de Procedimientos?

3. ¢Los principales procesos y proyectos de la asociacion estan soportados en
sistemas de informacién?

4. ¢ Cuentan estos sistemas de informacion con planes de contingencia y
recuperacion?

5. ¢ El programa de trabajo y los indicadores de gestion (programético presupuestal)
son difundidos entre el personal?

6. ¢ Se documenta el control y seguimiento del programa de trabajo y los indicadores
de gestion?

7. ¢ Se realizan evaluaciones de resultados de los principales proyectos y procesos?

8. ¢ Como evallan estos procesos?
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RESULTADOS DE AUDITORIA

Asociacion para el Desarrollo Local
AUDITORIA DE GESTION
Periodo del 1° de enero al 31 de diciembre de 2015.
Narrativa de procesos del el Area Técnica de Proyectos

El area técnica de proyectos esta en dependencia de la direccion de la asociacion
quien asi mismo se responsabiliza de todos los proyectos que se ejecutan.

Esta area no tiene establecido politicas para la ejecucion de los proyectos que
ejecutan, los técnicos trabajan en base a la experiencia que han tenido en
trabajos anteriores y a la experiencia adquirida durante los afios que llevan de
trabajar para la asociacion. A pesar de no contar con politicas establecidas para
la ejecucidn, esta si tienen establecidos sus areas de actuacion de forma
geografica y en cuanto a las acciones que se realizan.

Para implementar la fase de ejecucion se realizan reuniones directas entre el
director quien es la persona que ha disefiado el proyecto y a la vez suele ser el
coordinador de los mismos y el técnico quien el director designa para llevar a
cabo la ejecucion.

En esta reunion el director comunica al técnico el nombre del proyecto, el
financiador, los beneficiarios, también se describe de forma general la
planificacion de este. Sin embargo no se le proporciona una copia de los
objetivos, la planificacion de actividades, ni el plan de adquisicion de recursos
materiales, bienes o suministros.

Una vez que el técnico conoce esto, €l se encarga de hacer visitas a la zona en la
gue tendra incidencia para comunicarles la aprobacién del proyecto, conocer a los
beneficiarios y establecer lineas de comunicacion con estos para la coordinacion
de las actividades que se desarrollaran.

Posterior a esto se desarrollan todas las actividades contempladas para el
proyecto, de las cuales el técnico debe informar al director y entregarle los medios
de verificacién obtenidos para la rendicion de cuenta técnica del proyecto.

Las rendiciones de cuenta intermedia y final son elaboradas por el director de la
asociacion con apoyo del técnico del proyecto.

Observaciones:

1. El area técnica no cuenta con politicas establecidas para la ejecucion de
proyectos.

2. El area no cuenta con un archivo permanente en el que se encuentre todos
los documentos de los proyectos que se ejecutan o ejecutaran, al preguntarle
a los técnicos manifestaron que ellos no lo manejaban, que todo lo referente a
esto se encontraba en la direccion de la asociacion.

3. No elabora planificacién para llevar a cabo la ejecucion de las actividades
contempladas por el proyecto, el area responde a las actividades que
diariamente el director les asigna.




Posterior al desarrollo de las actividades los técnicos no elaboran
evaluaciones de forma escrita del desarrollo de la actividad.

El avance del proyectos, las dificultades o logros son comunicados por el
técnico al director de forma verbal.

Los medios de verificacion de los proyectos no los llevan de forma ordenada ni
cronolégica.

El plan de adquisiciones de recursos materiales que se necesitara para el
proyecto no se manejan en el area técnica.

Los técnicos son los que se encargan especificamente de realizar las compras
de materiales bienes o servicios para cada proyecto porque la asociacion no
cuenta con un area o persona que se encargue especificamente de esta
funcion.

Asi mismo se encargan de elaborar el analisis de cotizacion y la seleccion del
proveedor, también solicitan los cheques, recepciona los materiales, y realizan
el pago a los proveedores
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CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO

Asociacién para el Desarrollo Local
AUDITORIA DE GESTION
Periodo del 1° de enero al 31 de diciembre de 2015.
Cuestionario de control interno para el Area Técnica de Proyectos

Pregunta SI | NO | N/A | OBSERVACION

1.Tiene esta éarea politicas de proyectos
establecidas

2. Los proyectos se identifican de acuerdo a una
politica establecida

3. Tiene el area de proyectos area de actuacion
especificas

4. Existe en la asociacion un archivo de proyectos
dentro del area

5. Existe una persona que se encargue O
responsabilice de los proyectos

6. Al momento del lanzamiento del proyecto se dan
a conocer aspectos generales del proyecto al
personal que conforma la asociacién como :

a. Naturaleza del proyecto

b. Objetivos

c. Beneficiarios

d. Localizacion

e. Técnico responsable

f. Plan y calendarizacién de actividades
g. Presupuesto de recursos

7. Los responsables de proyectos tienen una
formacion especifica en gestién de proyectos

8. Cada técnico responsable tiene asignado medios
para realizar las tareas asignadas

9. 9. Realizan una planificacion especifica cada
técnico para el proyecto que se encarga de
ejecutar

10.Realizas informes sobre el desarrollo vy
cumplimiento de las actividades planificadas




11.Se hacen uso de medios de verificacion
documental, fotografica u algun otro medio

12.Se realizan reuniones periédicas con la direccion
de la asociacion para la realizacion de
evaluaciones internas para medir el grado de
avance vy cumplimiento de los objetivos
planificados para cada proyecto

13.Ademas de las funciones especificas dentro de
la ejecucién de los proyectos cumples con otras
funciones adicionales dentro de la asociacion.

14.Siguen un plan de adquisicion de bienes
materiales y suministros para la ejecucion de los
proyectos

15.Tienen designada un éarea o0 persona en
especifico para llevar a cabo esta funcién
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PROGRAMA DE AUDITORIA

Asociacion para el Desarrollo Local
AUDITORIA DE GESTION
Periodo del 1° de enero al 31 de diciembre de 2015.

Planeacion especifica para el Area Técnica de Proyectos

Objetivo de la auditoria: Evaluar los procedimientos del area técnica de proyectos, mediante los

cuales se lleva a cabo el proceso de ejecucion de los mismos.

Procedimiento de RPT | RESPON TIEMPO TIEMPO
Auditoria SABLE ESTIMADO REAL

OBSERVACIONES

1. Apligue un cuestionario de
control interno al area técnica
de proyectos para evaluar los
procedimientos y métodos de
trabajo mediante los cuales se
lleva a cabo el proceso de
ejecucion de los proyectos.

2. Realice observaciones al
funcionamiento del area como
procedimiento alternativo que
permita confirmar la
informacion obtenida en el
procedimiento anterior.

3. Realice verificaciones
documentales para confirmar la
informacion obtenida en los
procedimientos anteriores.

4. Realice andlisis de los
procesos del area técnica de
proyectos

5. Realizar narrativa de los
procesos que sigue el é&rea
técnica de proyecto

6. Realizar las conclusiones y
recomendaciones al é&rea
técnica de proyectos.
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ORGANIGRAMA
ASOCIACION PARA EL DESARROLLO LOCAL (APDL)
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