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RESUMEN EJECUTIVO 

 

La auditoría de gestión fue realizada en la ciudad de Cuenca, en la Empresa ETAPA EP,  

Empresa Pública Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y 

Saneamiento de Cuenca. 

El objetivo general del proyecto de tesis, es evaluar el grado de eficiencia, eficacia y 

calidad con que se manejan los recursos disponibles y se logran los objetivos de la 

empresa, con la finalidad de contribuir al mejoramiento del desempeño empresarial.  

Los objetivos específicos del proyecto de tesis son, evaluar el sistema de organización y 

gestión en relación a los planes propuestos; verificar el cumplimiento de actividades de 

seguimiento, supervisión, evaluación y control; verificar el cumplimiento de los planes y 

objetivos; evaluar las políticas establecidas y el cumplimiento de las mismas; verificar la 

existencia de métodos o procedimientos adecuados de operación y la eficiencia de los 

mismos; comprobar la utilización adecuada de los recursos; y, emitir recomendaciones 

para mejorar el desempeño empresarial. 

El desarrollo de la presente tesis se encuentra constituido de la siguiente manera: 

En el Capítulo I, Antecedentes de la Empresa; se describe todo lo referente al 

conocimiento general de la empresa, incluye tipo de empresa, ubicación, organigrama 

estructural y funcional, base legal, estatutos, plan estratégico, misión, visión, valores 

empresariales y objetivos. 

En el Capítulo II, Marco Teórico de la Auditoría de Gestión; se aborda los aspectos 

teóricos relacionados a la investigación de auditoría de gestión, conceptos, propósitos, 

objetivos, alcance, enfoque, riesgos de la auditoría de gestión, indicadores, utilidad, 

herramientas y proceso de la auditoría de gestión. 

En el Capítulo III, Aplicación Práctica; se desarrolla la parte práctica del proyecto de 

tesis, la misma que contendrá cuatro fases que son: 

Conocimiento preliminar de la empresa, en el cual se detalla todos los aspectos más 

importantes de la entidad; Planificación, donde se elabora un programa de auditoría 

detallando las actividades a seguir en todo el proceso de la auditoría; Ejecución, en 

donde se desarrolla todas las actividades descritas en el programa de auditoría; y, 
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Elaboración del informe final, en donde se describe uno a uno los hallazgos encontrados 

en todo el proceso de la auditoría, las conclusiones y recomendaciones. 

Por último se presenta la bibliografía y anexos. 
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ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 

 

1.1. Descripción de la empresa 

 

Tipo de empresa 

La Empresa Pública Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y 

Saneamiento de Cuenca, ETAPA EP es una persona jurídica de derecho público, con 

patrimonio propio, dotada de autonomía presupuestaria, financiera, económica, 

administrativa y de gestión, que opera sobre bases comerciales y cuyo objetivo es la 

prestación de servicios públicos de telecomunicaciones, agua potable, alcantarillado, 

saneamiento ambiental, servicios complementarios, conexos y afines que pudieren ser 

considerados de interés colectivo; además, otros servicios que resuelva su Directorio, así 

como la gestión de sectores estratégicos, el aprovechamiento sustentable de recursos 

naturales o de bienes públicos y en general los servicios relacionados a actividades 

económicas conexas a su actividad y que corresponda al estado ecuatoriano; los mismos 

que se prestan en base a los principios de obligatoriedad, generalidad, uniformidad, 

eficiencia, universalidad, accesibilidad, regularidad, calidad, responsabilidad, continuidad, 

seguridad y precios equitativos. 

La empresa ETAPA EP orienta su acción con criterios de eficiencia, racionalidad y 

rentabilidad social, preservando el ambiente y promoviendo el desarrollo sustentable de 

la región. 

La empresa ETAPA EP no persigue fines de lucro, sino la satisfacción de necesidades 

colectivas, por lo tanto, tiene la obligación de prestar los servicios públicos con 

responsabilidad, para lo cual está autorizado por las leyes para controlar y sancionar 

administrativamente, a todos los usuarios que en su actividad perjudiquen o afecten el 

funcionamiento de los sistemas que sirven o utilizan para la prestación de los servicios. 

 

Ubicación 

La empresa ETAPA EP tiene su domicilio en la ciudad de Cuenca, provincia del Azuay, 

República del Ecuador, pudiendo prestar sus servicios en el ámbito cantonal, provincial, 

regional, nacional o internacional, directamente o a través de la creación de empresas 

filiales, subsidiarias, agencias o unidades de negocio, de conformidad con la ley. 
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Dirección: Benigno Malo 7-78 y Mariscal Sucre. 

 

Organigrama estructural y funcional 

La empresa ETAPA EP como todas las organizaciones responsables de su gestión, 

tienen que adaptarse y responder en forma eficiente y oportuna a los cambios, 

propiciando la tecnificación de sus servicios y procesos, una planificación participativa y 

descentralizada y la implantación de instrumentos de gestión, que permitan reformar las 

estructuras vigentes y adecuarlas hacia los retos del futuro. 

La Empresa Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y 

Saneamiento de Cuenca, ETAPA EP, considerando estos retos como fundamentales, 

quiso responder con una estructura empresarial moderna y ágil, tal que, su participación 

en el mercado de prestación de  servicios sea eficaz, eficiente y competitiva. 

Bajo este esquema, el día 12 de noviembre de 2010 se aprobó el “Manual Orgánico 

Funcional de ETAPA EP”, como el instrumento en el que se regula la organización y 

competencias relativas a cada dependencia interna.  
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL 
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Departamento de Adquisiciones de Bienes 

La empresa ETAPA EP, se encuentra estructurada administrativamente en Subgerencias 

de Áreas; y el departamento al que se realizará la auditoría es el Departamento de 

Adquisiciones, el cual pertenece a la Subgerencia Administrativa. 

El departamento de adquisiciones se encarga de realizar el proceso de compras de 

bienes de la empresa. 

 

1.2. Base legal 

 

Leyes, disposiciones legales y estatutos 

ETAPA EP se rige por la Constitución de la República del Ecuador, la Ley Orgánica de 

Empresas Públicas y demás normativa aplicable al sector público. 

ETAPA EP es una Empresa Pública Municipal creada por el Ilustre Concejo Cantonal de 

Cuenca en ejercicio de la facultad conferida por la Constitución y la Ley, para el ejercicio 

de sus funciones y prestación de los servicios públicos de telecomunicaciones, agua 

potable, alcantarillado, saneamiento ambiental y los servicios complementarios y  

conexos. 

El Concejo Cantonal de la ciudad de Cuenca, en el mes de febrero de 1948 aprobó la 

Ordenanza de creación de la Empresa Municipal de Electricidad, Agua Potable y 

Teléfonos –EMLAT-, quien asumió la responsabilidad de la prestación de los servicios de 

luz y energía eléctrica, agua potable y teléfonos. En el año de 1964, la Municipalidad 

deroga esta Ordenanza, pasando esta responsabilidad a su propia administración.  

La ciudad empezó a experimentar un importante crecimiento físico y poblacional, lo que 

exigía la dotación de nuevas obras de agua potable y alcantarillado; de igual forma, era 

necesario satisfacer el incremento de la demanda del servicio de telefonía. 

El nacimiento de la actual empresa pública municipal “ETAPA” ocurrió el 16 de enero del 

año 1968, cuando el Concejo de Cuenca de conformidad con el Art. 194 de la Ley de 

Régimen Municipal, que facultaba a las Municipalidades constituir empresas públicas 

para garantizar una adecuada prestación de servicios públicos; aprobó la Ordenanza de 

Creación de la Empresa Pública Municipal de Teléfonos, Agua Potable y Alcantarillado –

ETAPA- con atribuciones, funciones, autonomía financiera y personería jurídica. 
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La constante transformación económica y social del país, el ordenamiento territorial y la 

densidad demográfica del cantón Cuenca, han provocado que la empresa impulse 

constantes cambios tecnológicos, administrativos y organizacionales, que permitan 

continuar brindando los servicios públicos con calidad y eficiencia.  Para ello, ha sido 

necesario reformar la estructura organizativa y funcional, lo que realizó a través de 

reformas a su ordenanza en el mes de febrero de 2002 y noviembre de 2006. 

Finalmente, mediante Suplemento del Registro Oficial No. 48 del 16 de octubre de 2009, 

se publicó la Ley Orgánica de Empresas Públicas, cuyo objeto fue regular la constitución, 

organización, funcionamiento, fusión, escisión y liquidación de empresas públicas, 

otorgando un plazo de ciento ochenta días para que las empresas municipales existentes 

adecúen su organización y funcionamiento a esta nueva Ley.  Por ello, el día 14 de enero 

de 2010 se publica la “Ordenanza de Constitución, Organización y funcionamiento de la 

Empresa Pública Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y 

Saneamiento de Cuenca –ETAPA EP-“, cuya vigencia y aplicación se mantiene hasta la 

presente fecha. 

 

Manual de funciones 

Es importante mencionar que de acuerdo con la Ley Especial de Telecomunicaciones, la 

Ilustre Municipalidad de Cuenca ejerce la titularidad de los servicios de 

telecomunicaciones a través de ETAPA EP, como su operadora principal. 

ETAPA EP impulsa la gestión ambiental relacionada con la prestación de los servicios 

que brinda a la comunidad, en el marco de la ley, las políticas y estrategias dictadas por 

la Ilustre Municipalidad de Cuenca. 

También administra y gestiona las áreas y sistemas naturales o artificiales que permiten 

la preservación de los recursos hídricos, los mismos que son encargados por la 

Municipalidad de Cuenca u otras instituciones del Estado. 

 

1.3. Plan estratégico de la empresa  

A partir del mes de diciembre de 2009, la Empresa ETAPA EP  se encuentra 

implementando el proyecto de “Optimización Empresarial”, entre cuyos principales 

objetivos se planteó la necesidad de actualizar su planificación estratégica, obteniéndose 

los siguientes resultados en cuanto a su misión, visión, valores empresariales, etc. 
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Misión 

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la población, a través de la prestación 

de servicios de Telecomunicaciones, Agua Potable, Saneamiento, Gestión Ambiental y 

otros de interés público; buscando la satisfacción de nuestros clientes, con eficiencia, 

calidad, compromiso social y ambiental. 

 

Visión 

Ser un referente nacional e internacional en la prestación de servicios públicos por 

nuestro liderazgo, innovación, calidad y la satisfacción de los clientes; garantizando la 

sostenibilidad de nuestra gestión. 

 

Valores organizacionales 

En relación con los valores corporativos, ejes principales del accionar de ETAPA EP, los 

definimos de la siguiente forma: 

 Trabajo en equipo 

Trabajamos de la mano para alcanzar objetivos comunes.  

 Pro actividad 

Por nuestra iniciativa vamos más allá de lo esperado.  

 Eficiencia 

Utilizamos responsablemente los recursos en nuestra gestión diaria.  

 Vocación de servicio 

El cliente guía nuestro accionar.  

 Compromiso 

Los retos de ETAPA EP son mis retos.   

 Honestidad 

Una gestión transparente abierta al control ciudadano. 
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Objetivos 

Los objetivos estratégicos definen y cuantifican un horizonte visible para la planificación 

estratégica de ETAPA EP. 

* Mejorar la satisfacción del cliente. 

* Mejorar el clima laboral. 

* Garantizar eficiencia y sostenibilidad. 

* Diversificar los productos y servicios. 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO II 
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MARCO TEÓRICO DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 

 

2.1. Antecedentes 

Para tener un conocimiento más profundo acerca de lo que representa realizar una 

auditoría de gestión en una empresa del sector público, la misma que ofrece servicios 

básicos, primeramente es muy importante mencionar algunos conceptos, ya que éste es 

el tema principal de este proyecto de tesis, y luego comenzaremos con el desarrollo de la 

metodología y los procedimientos. 

Control de gestión1 

“El control de gestión es un proceso que sirve para guiar la gestión empresarial hacia los 

objetivos de la organización y un instrumento para evaluarla. 

El nuevo concepto de control de gestión centra su atención por igual en la planificación y 

en el control, y precisa de una orientación estratégica que dote de sentido sus aspectos 

más operativos” 

Elementos de la gestión 

La insuficiencia del presupuesto para el control de la gestión de los recursos, ha motivado 

la aparición de criterios como los de economía, eficiencia y eficacia para evaluar la 

actividad económica financiera, criterios que han ido recogiéndose en nuestro 

ordenamiento legal, veamos cómo se definen estos principios: 

Economía: Significa la adquisición, al menor costo y en el momento adecuado, de 

recursos financieros, humanos y físicos en cantidad y calidad apropiadas. 

Es decir: 

 Los recursos idóneos 

 En la calidad y cantidad correcta. 

 En el momento previsto. 

 En el lugar indicado y precio convenido. 

El auditor deberá comprobar si la entidad: 

                                                             
1 Fundación Wikipedia: Control de gestión [en línea], tomado de  http://es.wikipedia.org/wiki/Control_de_gestión, 
[consulta 10-02-2011] 
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 Invierte racionalmente los recursos, al saber si utilizan los recursos adecuados, 

según los parámetros establecidos, ahorran estos recursos o los pierden por falta 

de control o deficientes condiciones de almacenaje y de trabajo. 

 Utilizan la fuerza de trabajo adecuada y necesaria. Si se cumplen óptimamente los 

recursos monetarios y crediticios. 

Eficiencia: Relación entre los recursos consumidos y la producción de bienes y servicios. 

Una actividad eficiente maximiza el resultado. 

Entre otros debe lograr: 

 Que las normas sean correctas y la producción los servicios se ajusten a las 

mismas. 

 Mínimos desperdicios en el proceso productivo o en los servicios prestados. 

 Que los trabajadores conozcan la labor que realizan y que esta sea la necesaria y 

conveniente para la entidad. 

 Que se cumplan los parámetros técnicos productivos en el proceso de producción 

o de servicios que garantice la calidad. 

Eficacia: Significa el logro, en el mejor grado, de los objetivos u otros efectos 

perseguidos de un programa, una organización o una actividad. 

Es decir: 

 Cumplimiento de la producción y los servicios en cantidad y calidad. 

 El producto obtenido y el servicio prestado, tiene que ser socialmente útil. 

El auditor comprobará el cumplimiento de la producción o el servicio y hará 

comparaciones con el plan y períodos anteriores para determinar progresos y retrocesos. 

 

Planeación estratégica 

La planificación estratégica, es una herramienta muy útil para la gestión institucional, toda 

vez que constituye un proceso estructurado y participativo, mediante el cual una 

organización apunta a la especificación de sumisión, a la expresión de esta misión en 

objetivo y al establecimiento de metas concretas de productividad y de gestión. 

La planificación estratégica, es el proceso por el cual una empresa define su razón de ser 

en el mercado, su estado deseado en el futuro y desarrolla los objetivos y las acciones 

concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Se refiere, en esencia, al proceso de 

preparación necesario para alcanzar los objetivos de la calidad. Los objetivos 

perseguidos con la planificación estratégica son: 
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 Proporcionar un enfoque sistemático. 

 Fijar objetivos de calidad. 

 Conseguir los objetivos de calidad. 

 Orientar a toda la organización. 

 Válida para cualquier periodo de tiempo. 

La planificación estratégica requiere una participación considerable del equipo directivo, 

ya que son ellos quienes determinan los objetivos a incluir en el plan de negocio y 

quienes los despliegan hacia niveles inferiores de la organización para, en primer lugar, 

identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos; en segundo lugar, 

proporcionar los recursos oportunos para esas acciones, y, en tercer lugar, asignar 

responsabilidades para desarrollar dichas acciones. Los beneficios derivados del proceso 

de planificación son éstos: 

 Alinea áreas clave de negocio para conseguir aumentar: la lealtad de clientes, el 

valor del accionista y la calidad y a su vez una disminución de los costes. 

 Fomenta la cooperación entre departamentos. 

 Proporciona la participación y el compromiso de los empleados. 

 Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado. 

Los principales elementos dentro de la planificación estratégica  son: 

 La misión, cuya declaración clarifica el fin, propósito o razón de ser de una 

organización y explica claramente en qué negocio se encuentra. 

 La visión, que describe el estado deseado por la empresa en el futuro y sirve de 

línea de referencia para todas las actividades de la organización. 

 Las estrategias clave, principales opciones o líneas de actuación para el futuro 

que la empresa define para el logro de la visión. 

 

2.2.  Auditoría de gestión 

Definición 

Concepto de gestión2 

“Gestión es un proceso mediante el cual la entidad asegura la obtención de recursos y su 

empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de sus objetivos. Se busca 

                                                             
2Contraloría General del Estado. (2002): Manual de Auditoría de Gestión, Quito-Ecuador. p. 16 
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fundamentalmente la supervivencia y el crecimiento de la entidad, se desarrolla dentro 

del marco que está determinado por los objetivos y políticas establecidas por un plan 

estratégico e involucra todos los niveles de responsabilidad de la entidad” 

Concepto de auditoría3 

Auditoría, es el examen objetivo, sistemático, profesional y posterior de las operaciones 

financieras, administrativas y de gestión, practicado con la finalidad de verificarlas y 

evaluarlas, para así poder efectuar observaciones y recomendaciones pertinentes. 

Concepto de auditoría de gestión4 

Auditoría de gestión se la define como el proceso para examinar y evaluar las actividades 

realizadas de una organización, sector, programa, proyecto u operación. Actividad que 

sobre la base de criterios permite medir el grado de eficiencia, eficacia y calidad en la 

utilización de recursos disponibles, el desarrollo de procesos y la entrega de productos y 

servicios, a conformidad con las necesidades de los clientes. 

 

Propósitos: 

Gráfico N° 1   Propósitos de la auditoría de gestión 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Yolanda Miranda y María Teresa Cano 

Fuente: Subía Guerra Jaime. (2007). Curso de Auditoría de Gestión. Loja-Ecuador; Escuela de Ciencias 
Contables y Auditoría, UTPL. p. 2  

 

                                                             
3 Edison Coba: Auditoría [en línea],  tomado de http://edissoncoba.wikispaces.com/file/view/MODULO+AUDITORIA.pdf, 
[consulta 10-02-2011] 
4 Enrique Benjamín Franklin, (2007): Auditoria Administrativa. México, PERSON Educación, p.12 

Propósitos de la auditoría de gestión 
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promover mejoras u 

otras acciones 

correctivas 
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Objetivos 

Tenemos los siguientes objetivos: 

 Promover la optimización de los niveles de eficiencia, eficacia, economía, calidad 

e impacto de la gestión pública. 

 Determinar el grado de cumplimiento de objetivos y metas. 

 Verificar el manejo eficiente de los recursos. 

 Promover el aumento de la productividad, procurando la correcta administración 

del patrimonio público. 

 Satisfacer las necesidades de la población. 

 

Alcance 

La auditoría de gestión examina en forma detallada cada aspecto operativo, 

administrativo y financiero de la organización, por lo que, en la determinación del alcance 

debe considerarse principalmente lo siguiente: 

a) Logro de los objetivos institucionales; nivel jerárquico de la entidad; la estructura 

organizativa; y, la participación individual de los integrantes de la institución. 

b) Verificación del cumplimiento de la normatividad tanto general como específica y 

de procedimientos establecidos. 

c) Evaluación de la eficiencia y economía en el uso de recursos, entendido como 

rendimiento efectivo, o sea operación al costo mínimo posible sin desperdicio 

innecesario; así como, de la eficacia en el logro de los objetivos y metas, en 

relación a los recursos utilizados. 

d) Medición del grado de confiabilidad, calidad y credibilidad de la información 

financiera y operativa. 

e) Atención a la existencia de procedimientos ineficaces o más costosos; duplicación 

de esfuerzos de empleados u organizaciones, oportunidades de mejorar la 

productividad con mayor tecnificación; exceso de personal con relación al trabajo 

a efectuar, deficiencias importantes, en especial que ocasiones desperdicio de 

recursos o perjuicios económicos. 

f) Control sobre la identificación, de riesgos su profundidad e impacto y adopción de 

medidas para eliminarlos o atenuarlos. 

g) Control de legalidad, del fraude y de la forma como se protegen los recursos. 

h) Evaluación del ambiente y mecanismos de control interno sobre el alcance de la 

auditoría. 
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Enfoque 

La ejecución de una auditoría de gestión, se proyecta con un enfoque integral, por tanto 

se concibe como una auditoría de economía y eficiencia, una auditoría de eficacia y una 

auditoría de tipo gerencial-operativo y de resultados. 

Es una auditoría de economía y eficiencia porque está orientada hacia la verificación de 

que se hayan realizado adquisiciones de recursos en forma económica (insumos) y su 

utilización eficiente o provechosa en la producción de bienes, servicios u obra, expresada 

en una producción maximizada en la cantidad y calidad producida con el uso de una 

determinada y mínima cantidad de recursos, es decir, incrementar la productividad con la 

reducción de costos. 

Es una auditoría de eficacia porque está orientada a determinar el grado en que una 

entidad, programa o proyecto están cumpliendo los objetivos, resultados o beneficios 

preestablecidos, expresados en términos de cantidad, calidad, tiempo, costo, etc. 

Es una auditoría con enfoque gerencial-operativo y de resultados, porque evalúa la 

gestión realizada para la consecución de los objetivos y metas mediante la ejecución de 

planes, programas, actividades, proyectos y operaciones de una entidad, expresados en 

la producción de bienes, servicios y obras en la calidad y cantidad esperados, que sean 

socialmente útiles y cuyos resultados sean medibles por su calidad e impacto. 

 

Riesgos de la auditoría de gestión5 

Al ejecutar la auditoría de gestión, no estará exenta de errores y omisiones importantes 

que afecten los resultados del auditor expresado en su informe. 

En este tipo de auditoría debemos tener en cuenta también las tres clases de riesgo: 

 Riesgo inherente: De que ocurran errores importantes generados por las 

características de la entidad u organismo. 

 Riesgo de control: De que el sistema de control interno prevenga o corrija tales 

errores. 

 Riesgo de detección: Los errores no identificados por los errores de control 

interno tampoco sean reconocidos por el auditor. 

Para evaluar la existencia o no de riesgo de auditoría de gestión son necesarias las 

consideraciones siguientes: 

                                                             
5 Whittington Ray, O. & Pany, Kurt. (2005): Principios de Auditoría, México D.F. Mc Graw Hill. p. 119-121  
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 Conocer los riesgos propios de la actividad, del entorno y de la naturaleza propia 

de la información. 

 Considerar si es necesario el diseño del sistema de control interno y probar su 

eficacia. 

 Extensión de las pruebas sustantivas aplicables a la empresa hacia los terceros 

vinculados. 

Existen otros conceptos que salen a la luz cuando tratamos de los riesgos de la auditoría 

que son los siguientes: 

Prueba: Es la razón con que se demuestra una cosa, o sea, es la justificación de la 

razonabilidad de cierta afirmación 

Pruebas de cumplimiento: Esta clase de pruebas tiende a confirmar el conocimiento 

que el auditor tiene acerca de los mecanismos de control de la entidad, obtenido en la 

etapa de evaluación de control interno, como a verificar su funcionamiento efectivo 

durante el período de permanencia en el campo.  A estas pruebas se las conoce también 

como de los controles de funcionamiento o de conformidad. 

Pruebas sustantivas: Tienen como objetivo comprobar la validez de las operaciones y/o 

actividades realizadas y pueden referirse a un universo o parte del mismo, de una misma 

característica o naturaleza, para lo cual se aplicarán procedimientos de validación que se 

ocupen de comprobar: 

 La existencia de las actividades y operaciones. 

 La propiedad de las operaciones y hechos económicos. 

 La correcta valoración de las actividades y operaciones. 

 La adecuada presentación de toda la información. 

 La totalidad de las actividades y operaciones, es decir, que  ninguna haya sido  

omitida. 

 Que todos los hechos económicos  estén debidamente clasificados y hayan sido 

registrados en forma oportuna y correcta 

 

2.3. Proceso de la auditoría de gestión. 

Para efectuar la auditoría de gestión se propone seguir las siguientes fases que 

comprenden el proceso como se presenta a continuación: 
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FASE I: Conocimiento Preliminar 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como se puede apreciar inicia el proceso de auditoría con la planificación de la auditoría 

cuyo propósito es desarrollar una estrategia global para su administración y conducción, 

al igual que el establecimiento de un enfoque apropiado sobre la naturaleza, oportunidad 

y alcance de los procedimientos de auditoría que deben aplicarse 

“La planeación se refiere a los lineamientos de carácter general que regulan la aplicación 

de la auditoría administrativa para garantizar que la cobertura de los factores prioritarios, 

fuentes de información, investigación preliminar, proyecto de auditoría y diagnóstico 

preliminar, sea suficiente, pertinente y relevante.”6 

En conclusión, el propósito en esta fase es tener un conocimiento integral de la 

organización, es decir conocer su estructura organizacional, funcional, la base legal de 

creación, los sistemas de información que dispone, informes de gestión desde la 

Gerencia hasta los niveles Operativos, toda esta información es necesaria para comparar 

con criterios sean estos de carácter legal o técnico. Ejemplos: estatutos, decretos de 

creación, plan de negocios, planes de implementación etc. 

 

Análisis FODA 

“El análisis FODA, se trata de una herramienta analítica que facilita sistematizar la 

información que posee la organización sobre el mercado y sus variables, con fin de 

definir su capacidad competitiva en un período determinado, reuniendo información 

                                                             
6Enrique Benjamín Franklin, (2007): Auditoría Administrativa. México, PERSON Educación, p. 76 

Procedimientos aplicados para conocer el 

negocio: 

 Visita de observación. 

 Obtención de información. 

 Revisión de la información. 

 Definir el alcance y objetivos de 

auditoría. 

 Identificar las áreas potenciales a 

ser consideradas en la estrategia 

de auditoría. 

 Plan de trabajo 

 
 

Informe de 

Planificación  

Preliminar- Diagnóstico 
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externa e interna a efectos de establecer fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas. Este análisis combina el interior de la empresa (fortalezas y debilidades) 

con las fuerzas externas (oportunidades y amenazas)”
7
.  

Análisis interno: 

Los elementos internos que se deben analizar durante el análisis FODA corresponden a 

las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de recursos de 

capital, personal, activos, calidad de producto, estructura interna y de mercado, 

percepción de los consumidores, entre otros. El análisis interno permite fijar las fortalezas 

y debilidades de la organización, realizando un estudio que permite conocer la cantidad y 

calidad de los recursos y procesos con que cuenta el ente. 

Fortalezas 

Las fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al 

programa o proyecto de otros de igual clase. 

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 

¿Qué ventajas tiene la empresa? 

¿Qué hace la empresa mejor que cualquier otra? 

¿A qué recursos de bajo coste o de manera única se tiene acceso? 

Debilidades 

Las debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos, 

habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la 

buena marcha de la organización. También se pueden clasificar: Aspectos del Servicio 

que se brinda, Aspectos Financieros, Aspectos de Mercadeo, Aspectos Organizacionales, 

Aspectos de Control. 

Las debilidades son problemas internos, que, una vez identificados y desarrollando una 

adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Debemos tener en cuenta que las 

debilidades son la puerta de entrada de las amenazas. 

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 

¿Qué se puede mejorar? 

¿Que se debería evitar? 

¿Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto? 

                                                             
7Estr@tegia Magazine: Análisis FODA [en línea],  tomado de www.gestiopolis.com/administracion-
estrategia/.../analisis-foda.htm, [consulta 12-02-2011] 

  

http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/estrategia/analisis-foda.htm#mas-autor
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Análisis externo: 

La organización no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese entorno que 

le rodea; así que el análisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas que el 

contexto puede presentarle a una organización. 

Oportunidades 

Las oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el 

entorno y que, una vez identificadas, pueden ser aprovechadas. 

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 

¿A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa? 

¿De qué tendencias del mercado se tiene información? 

¿Qué cambios de tecnología se están presentando en el mercado? 

¿Qué cambios en la normatividad legal y/o política; en los patrones sociales y de estilos 

de vida se están presentando? 

Amenazas 

Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden 

atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una 

estrategia adecuada para poder sortearla. 

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 

¿A qué obstáculos se enfrenta la empresa? 

¿Qué están haciendo los competidores? 

¿Se tienen problemas de recursos de capital? 

¿Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa? 
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Matriz FODA: 

Fortalezas Debilidades 

 Capacidades fundamentales en actividades 
claves. 

 Recursos financieros adecuados. 

 Habilidades y recursos tecnológicos 
superiores. 

 Propiedad de la tecnología principal. 

 Mejor capacidad de fabricación. 

 Ventajas en costes. 

 Acceso a la economía de escala. 

 Habilidades para la innovación de productos. 

 Buena imagen en los consumidores. 

 Productos (marcas) bien diferenciados y 
valorados en el mercado. 

 Estrategias específicas o funcionales bien 
ideadas y diseñadas. 

 Capacidad directiva. 

 Flexibilidad organizativa. 

 No hay una dirección estratégica clara. 

 Incapacidad de financiar los cambios 
necesarios en la estrategia 

 Falta de algunas habilidades o capacidades 
clave. 

 Atraso en investigación y desarrollo 

 Costes unitarios más altos en relación con 
los competidores directos. 

  Rentabilidad inferior a la media. 

 Debilidad en la red de distribución. 

 Débil imagen en el mercado. 

 Habilidades de marketing por debajo de la 
medida. 

 Exceso de problemas operativos internos. 

 Instalaciones obsoletas. 

 Falta de experiencia y de talento gerencial. 

 Etc. 

Oportunidades Amenazas 

 Entrar en nuevos mercados o segmentos. 

 Atender a grupos adicionales de clientes. 

 Ampliación de la cartera de productos para 
satisfacer nuevas necesidades de los 
clientes. 

 Crecimiento rápido del mercado. 

 Diversificación de productos relacionados. 

 Integración vertical. 

 Eliminación de barreras comerciales en 
mercados exteriores atractivos. 

 Complacencia entre las empresas rivales. 

 Etc. 

 Efectos políticos 

 Entrada de nuevos competidores. 

 Incremento en las ventas de los productos 
sustitutivos. 

 Crecimiento lento del mercado. 

 Cambio en las necesidades y gustos de los 
consumidores. 

 Creciente poder de negociación de clientes o 
proveedores. 

 Cambios adversos en los tipos de cambio y 
en las políticas comerciales de otros países. 

 Cambios demográficos adversos. 
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FASE II: Planificación Específica 

 

   

 

 

 

 

 

 

Esta fase cumple con un objetivo fundamental, que es diseñar una estrategia de trabajo a 

la medida, ya que sus procedimientos se diseñan sobre la base del grado de 

cumplimiento del control interno. 

Se orienta la revisión hacia los objetivos establecidos para los cual debe establecerse los 

pasos a seguir en la presente y siguientes fases y las actividades a desarrollar.  La 

planificación debe contener la precisión de los objetivos específicos y el alcance del 

trabajo por desarrollar considerando entre otros elementos, los parámetros e indicadores 

de gestión de la entidad; la revisión debe estar fundamentada en programas detallados 

para los componentes determinados, los procedimientos de auditoría, los responsable, y 

las fecha de ejecución del examen; también debe preverse la determinación de recursos 

necesarios tanto en número como en calidad del equipo de trabajo que será utilizado en 

el desarrollo de la revisión, con especial énfasis en el presupuesto de tiempo y costos 

estimados; finalmente, los resultados de la auditoría esperados, conociendo de la fuerza 

y debilidades y de la oportunidades de mejora de la entidad, cuantificando en lo posible 

los ahorros y logros esperados.   

Para esta fase también se harán constar, casos prácticos y experiencias cumplidas, en el 

ejercicio de auditorías de gestión de carácter piloto. 

 

Procedimientos aplicados: 

 

 Análisis de la información y 

documentación. 

 Evaluación del control interno 

 Análisis de riesgo y 

determinación del nivel de 

confianza. 

 Elaboración de programas de 

trabajo. 

Matriz de decisiones 

por componente 

Programa de  

trabajo 
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FASE III: Ejecución 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

En esa etapa, es donde se ejecuta propiamente la auditoría. El propósito de la fase de 

ejecución es evidenciar la aplicación de programas de trabajo diseñados para cumplir con 

la estrategia de auditoría a seguir. En esta se sustentan los hallazgos cuyos atributos son 

la condición, criterio, causa y efecto. La calidad en el desarrollo de estos resultados, es la 

conformidad con criterios de carácter legal y técnico sustentando con esto, el análisis 

efectuado; ya que se puede demostrar en forma suficiente, competente y relevante los 

resultados obtenidos, basados en los criterios de auditoría y procedimientos definidos en 

cada programa, para sustentar las conclusiones y recomendaciones de los informes.  

A fin de complementar nuestro estudio revisemos las siguientes definiciones: 

El hallazgo: 

Se refiere a cualquier situación relevante que se determina, por medio de la aplicación de 

los procedimientos de auditoría, debe ser estructurado de acuerdo con determinados 

atributos (criterio, condición, causa y efecto) y, obviamente, tiene que ser de interés para  

la organización auditada. 

 

 

 

Procedimientos aplicados: 

 Aplicación de programas 

de trabajo 

 Obtención de evidencia 

 Desarrollo de hallazgos 

por componente 

 Coordinación y 

supervisión 

 Definición de la 

estructura del informe 

 Redacción del informe 

 

Documentación de la 
ejecución 
 

 Control de 
documentos y 
registros 

 Archivo corriente 

Datos 
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Gráfico N° 2   Hallazgos de auditoría 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: María Teresa Cano y Yolanda Miranda 

Fuente: Subía Guerra, Jaime. (2007). Curso de Auditoría de Gestión. Loja-Ecuador: Escuela de Ciencias 
Contables y Auditoría, UTPL  p. 6 

 

FASE IV: Comunicación de resultados 

 

 

 

 

 

 

 Comunicación parcial de 

resultados. 

 Se identifican observaciones y 

oportunidades de mejora. 

 Discusión con el cliente y 

definición de compromisos. 

 

Informe Ejecutivo 

Hallazgos de auditoría 

Condición 

Criterio 

Causa 

Efecto 

“Lo que es” 

Indica el grado en que los criterios se lograron, es la 

situación encontrada. 

Encontrada 
“Lo que debe ser” 

Norma o parámetro con el cual el auditor mide la 
condición. 

“Por qué” 

Razón fundamental por la que se presentó la 
condición o el motivo porque el que no se cumplió el 
criterio o la norma. 

“Las consecuencias” 
Es la consecuencia real o potencial de la 

comparación entre la condición y el criterio. 
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La comunicación con los sujetos relacionados, se cumple durante todo el proceso de la 

auditoría, uno de los propósitos es impulsar la toma de acciones correctivas de inmediato.  

Es importante que el informe de auditoría antes de su emisión, sea discutido en una 

conferencia final con los responsables de los procesos que fueron considerados en el 

alcance. 

Además de los informes parciales que puedan emitirse, como aquel relativo al control 

interno, se preparará un informe final, el mismo que en la auditoría de gestión difiere, 

pues no sólo que revelará las deficiencias existentes como se lo hacía en las otras 

auditorías, sino que también, contendrá los hallazgos positivos; pero también se 

diferencia porque en el informe de auditoría de gestión, en la parte correspondiente a las 

conclusiones se expondrá en forma resumida, el precio del incumplimiento con su efecto 

económico, y las causas y condiciones para el cumplimiento de la eficiencia, eficacia y 

economía en la gestión y uso de recursos de la entidad auditada. 

 

FASE V Seguimiento 

 

 

 

 

 

 

Como anexo al informe de auditoría, se integra la Matriz de Implementación de 

Recomendaciones, documento que es el insumo básico para esta fase. 

Con posterioridad y como consecuencia de la auditoría de gestión realizada, los 

auditores internos y en su ausencia los auditores que ejecutaron la auditoría, deberán 

realizar el seguimiento correspondiente. 

 

 Diseño 

 Implantación 

 Evaluación 

 

 

Revisión de las  Recomendaciones 

propuestas a cada responsable de 

proceso 

Matriz de implementación 

de recomendaciones 

 

Fin del proceso 
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2.4. Indicadores para la auditoría de gestión. 

Definición 

“Al indicador se le define como, la referencia numérica generada a partir de una o varias 

variable, que muestra aspectos del desempeño de la unidad auditada. Esa referencia, al 

ser comparada con un valor estándar, interno o externo a la organización, podrá indicar 

posibles desviaciones con respecto a las cuales la administración deberá tomar 

acciones”8 

“Los indicadores de gestión también son llamados de eficiencia, de seguimiento, de 

control, de monitoreo, etc., los mismos permiten la valoración de la eficiencia, en la 

utilización de los recursos durante el tiempo que se adelante el plan, programa o 

proyecto. Estos indicadores asumen la tarea de valorar los rendimientos o productividad 

física de los insumos, recursos y esfuerzos encaminados a obtener ciertos objetivos 

condicionados por presupuesto, calidad y tiempo. La eficiencia, entendida como la 

relación entre los recursos y los resultados obtenidos alcanza su mejor nivel cuando se 

hace uso óptimo de los recursos disponibles y se llega a los logros esperados”9 

Objetivos 

Podría decirse que el objetivo de los indicadores de gestión es aportar a la empresa un 

camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas establecidas. Todo indicador 

de gestión debe satisfacer los siguientes objetivos: 

 Comunicar la estrategia. 

 Comunicar las metas. 

 Identificar problemas y oportunidades. 

 Diagnosticar problemas. 

 Entender procesos. 

 Definir responsabilidades. 

 Mejorar el control de la empresa. 

 Identificar iniciativas y acciones necesarias. 

 Medir comportamientos. 

 Facilitar la delegación en las personas. 

 Integrar la compensación con la actuación. 

                                                             
8 Contraloría General del Estado. (2002): Manual de Auditoría de Gestión, Quito-Ecuador. p. 83 
9 Juan José Miranda Miranda. (2005): Gestión de Proyectos, Bogotá. M.M. Editores. p. 402 
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La razón de ser de un sistema de indicadores de gestión es entonces: comunicar, 

entender, orientar y compensar la ejecución de las estrategias, acciones y resultados de 

la empresa. 

Los procesos que comúnmente integran un sistema de indicadores de gestión son: 

Planificación, Presupuesto (asignación de recursos), Información, Seguimiento (control), 

Evaluación y Compensación. 

Características 

Los indicadores de gestión deben cumplir con unos requisitos y elementos para poder 

apoyar la gestión y conseguir el objetivo planteado. Estas características pueden ser: 

 Ser relevante o útil para la toma de decisiones. 

 Factible medir. 

 Fácil interpretar. 

 Verificable. 

 Libre de presión personal. 

 Aceptado razonablemente por la organización. 

 Justificable implantar con relación a su costo beneficio. 

 Deben ser sencillos. 

 Deben servir de apoyo para alcanzar los objetivos. 

 Facilita el control y el autocontrol. 

 Deben promover la calidad de la organización. 

 Se deben desarrollar los indicadores claves. 

 Se debe establecer indicadores para cada factor crítico del éxito. 

 Deben inducir a buenos resultados. 

 Deben ser analizados periódicamente. 

 Debe ser un medio y no un fin. 

 

Parámetros de los indicadores de gestión 

Entre los principales parámetros para medir los indicadores de gestión tenemos los 

siguientes: 

Eficiencia 

Es la relación entre los recursos consumidos y la producción de bienes y servicios, se 

expresa como porcentaje comparando la relación insumo-producción de bienes y 

servicios, se expresa como un estándar aceptable o norma; la eficiencia aumenta en la 
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medida en que un mayor número de unidades se producen utilizando una cantidad dada 

de insumo. Su grado viene dado de la relación entre los bienes adquiridos o producidos o 

servicios prestados, con el manejo de los recursos humanos, económicos y tecnológicos 

para su obtención. Intervienen: 

 Costos incurridos. 

 Manejo de recursos. 

 Situación de la entidad. 

 Efectos de inflación. 

Eficacia 

Es la relación de servicios y productos, los objetivos y metas programados. La eficacia es 

el grado en que una actividad o programa alcanza sus objetivos o metas que se había 

propuesto. Son los resultados que brindan los efectos deseados. Intervienen: 

 Cumplimiento de los planes y programas. 

 Resultados obtenidos. 

 Calidad de la planeación. 

 Oportunidad y cobertura.  

 Aspectos internos y externos. 

Economía 

Es el uso oportuno de los recursos idóneos en cantidad y calidad correctas en el 

momento previsto, en el lugar indicado, es decir adquisición o producción al menor costo 

posible, con relación a los programas de la organización. Intervienen: 

 Diferentes agentes económicos. 

 Análisis del costo/beneficio 

 Recursos utilizados. 

 

Clasificación de los indicadores de gestión10 

Los indicadores de gestión se clasifican de la siguiente manera: 

 Cuantitativos y cualitativos 

 De uso universal 

 Globales, funcionales y específicos. 

                                                             
10

Contraloría General del Estado. (2002): Manual de Auditoría de Gestión, Quito-Ecuador. p. 84 
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Cuantitativos y cualitativos 

Los indicadores desde el punto de vista de instrumentos de gestión, son de dos tipos: 

a) Indicadores cuantitativos, que son los valores y cifras que se establecen 

periódicamente de los resultados de las operaciones, son un instrumento básico. 

b) Indicadores cualitativos, que permiten tener en cuenta la heterogeneidad, las 

amenazas y las oportunidades del entorno organizacional; permite además 

evaluar, con un enfoque de planeación estratégica la capacidad de gestión de la 

dirección y de más niveles de la organización.   

De uso universal 

Los indicadores de gestión universalmente conocida y utilizada para medir la eficiencia, la 

eficacia, las metas, los objetivos y en general el cumplimiento de la misión institucional. 

Globales, funcionales y específicos 

Para evaluar adecuadamente la gestión del todo (sector público), en forma global, y de 

cada una de los componentes llamados "Entidades Públicas" es necesario, previamente, 

definir o formular respecto de cada una de ellas, la misión, los objetivos que orientará su 

accionar y establecer sus propias metas de productividad y de gestión.  Esto es posible a 

través de los indicadores globales, funcionales o particulares y específicos 

a) Indicadores globales: Los indicadores globales son aquellos que miden los 

resultados en el ámbito de institución y la calidad del servicio que proporciona a 

los distintos usuarios. Por lo general estos indicadores miden aspectos 

cuantitativos tanto monetarios o no monetarios.  Ejemplo:  

 Grado de cumplimiento de los programas y proyectos con relación a lo 

programado. 

 Ejecución presupuestaria relacionada con el presupuesto asignado. 

b) Indicadores funcionales o particulares: En este tipo de parámetros se debe 

tener presente la complejidad y variedad de las funciones que se desarrollan en 

las entidades públicas.  Por lo tanto cada función o actividad, debe ser medido de 

acuerdo a sus propias características, considerando también de entidad de que se 

trata.  Sin embargo, los mismos indicadores globales deben ser adaptados a las 

funciones o actividades específicas. 

c) Indicadores específicos: Básicamente los indicadores específicos se refieren a 

los mismos aspectos ya señalados en cuanto a los indicadores globales, sin 

embargo, a diferencias de éstos, que como hemos dicho se refieren al todo en 
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términos de país, Ministerio o Institución; los indicadores específicos se refieren a 

una función determinada, o bien o una área o proceso en particular. Ejemplo: 

 Programas de capacitación ejecutados / programas presupuestados. 

A través del cálculo de Indicadores tanto financieros como no financieros, las variables 

claves, que de realizarse bien garantizan el éxito de cada área dentro de la organización 

las cuales tributarán dentro de la pirámide organizacional, a través del Cuadro de Mando 

Integral a la consecución de los objetivos de la entidad. 

 

2.5. Herramientas de la auditoría de gestión11 

Control Interno 

Definición: 

“El control interno se define como el conjunto de principios, fundamentos, reglas, 

acciones, mecanismos, instrumentos y procedimientos que ordenados, relacionados 

entre sí y unidos a las personas que conforman una organización, se constituye en un 

medio para lograr el cumplimiento de su función administrativa, sus objetivos y la finalidad 

que persigue”12 

El informe COSO del Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comision 

(Comité de la Organización de Patrocinio de la Comisión de Marcas)  sobre control 

interno, publicación editada en los Estados Unidos en 1992, de la versión en inglés, cuya 

relación del informe fue encomendada a Coopers & Lybrand, presenta la siguiente 

definición: 

El control interno es un proceso efectuado por el consejo de administración, la dirección y 

el resto del personal de una entidad, diseñado con el objetivo de proporcionar un grado 

de seguridad razonable en cuanto a la consecución de objetivos dentro de las siguientes 

categorías: 

 Eficacia y eficiencia de las operaciones. 

 Fiabilidad de la información financiera. 

 Cumplimiento  de las leyes y normas aplicables. 

                                                             
11 Contraloría General del Estado. (2002): Manual de Auditoría de Gestión, Quito-Ecuador. p. 42-81 
12 Whittington Ray, O. &Pany, Kurt. (2005): Principios de Auditoría, México D.F., Mc Graw Hill. p. 212 
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La estructura de control interno de una entidad consiste en las políticas y procedimientos 

establecidos para proporcionar una seguridad razonable de poder lograr los objetivos 

específicos de la entidad, relevantes y de interés para la auditoría de gestión, como son: 

 Salvaguardar los bienes, valores, propiedades y demás activos de la entidad. 

 Promover la eficiencia del personal, minimizar los errores humanos y detectar. 

 Rápidamente los que se produzcan. 

 Dificultar la comisión de hechos irregulares y facilitar su descubrimiento si se 

produjeran. 

 Garantizar la razonabilidad de la información contable y administrativa en general. 

El control interno de las entidades y organismos públicos operan o funcionan con distintos 

niveles de eficacia, pero cuando los mismos alcanzan el estándar se puede calificar como 

un sistema eficaz, para ello se requiere que la alta dirección tenga seguridad razonable 

de lo siguiente: 

 Que disponen de información oportuna y adecuada sobre el cumplimiento de los 

objetivos operacionales. 

 Que se preparan en forma oportuna informes de la gestión operativa fiables y 

completos. 

 Que se cumplen las normas constitucionales, legales y secundarias. 

 

Métodos de evaluación del control interno 

Para la evaluación de control interno se utiliza diversos métodos, entre los más conocidos 

los siguientes: 

Cuestionarios 

Consiste en diseñar cuestionarios a base de preguntas que deben ser contestadas por 

los funcionarios y personal responsable, de las distintas áreas de la empresa bajo 

examen, en las entrevistas que expresamente se mantienen con este propósito. 

Las preguntas son formuladas de tal forma que la respuesta afirmativa indique un punto 

óptimo en la estructura de control interno y que una respuesta negativa indique una 

debilidad y un aspecto no muy confiable; algunas preguntas probablemente no resulten 

aplicables, en ese caso, se utiliza las letras NA “no aplicable”. De ser necesario a más de 

poner las respuestas, se puede completar las mismas con explicaciones adicionales en la 

columna de observaciones del cuestionario o en hojas adicionales. 



30 
 

Flujo gramas 

Consiste en relevar y describir objetivamente la estructura orgánica de las áreas 

relacionadas con la auditoria, así como, los procedimientos a través de sus distintos 

departamentos y actividades. 

Este método es más técnico y remediable para la evaluación, tiene ventaja frente a otros 

métodos porque permite efectuar el relevamiento siguiendo una secuencia lógica y 

ordenada, permite ver de un solo golpe de vista el circuito en su conjunto y facilita la 

identificación o ausencia de controles.  

Para la preparación, se debe seguir los siguientes pasos: 

1. Determinar la simbología. 

2. Diseñar el flujo grama. 

3. Explicar cada proceso junto al flujo o en hojas adicionales. 

Descriptivo o narrativo 

Consiste en la descripción detallada de los procedimientos más importantes y las 

características del sistema que se está evaluando;  estas explicaciones se refieren a 

funciones, procedimientos, registros, formularios, archivo, empleados y departamentos 

que intervienen en el sistema. El relevamiento se los hace en entrevistas y observaciones 

de actividades, documentos y registros.  

Matrices 

El uso de matrices conlleva el beneficio de permitir una mejor localización de debilidades 

de control interno. Para su elaboración, debe llevarse a cabo los siguientes 

procedimientos previos: 

 Completar un cuestionario segregado por áreas básicas, indicando el nombre de 

los funcionarios y empleados y el tipo de funciones que desempeñan. 

 Evaluación colateral de control interno. 

 

Evidencias suficientes y competentes 

Las evidencias de auditoría constituyen los elementos de prueba que obtiene el auditor 

sobre los hechos que examina y cuando éstas son suficientes y competentes, son el 

respaldo del examen y sustentan el contenido del informe. 

El auditor dedica la mayor parte de su trabajo a la obtención o elaboración de las 

evidencias, lo que logra mediante la aplicación de las técnicas de auditoría. 
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Elementos  

Para que sea una evidencia de auditoría, se requiere la unión de dos elementos: 

Evidencia suficiente (característica cuantitativa) y evidencia competente (característica 

cualitativa), proporcionan a la auditor la convicción necesaria para tener una base 

objetiva en su examen. 

a) Evidencias suficientes: Cuando éstas son en la cantidad y en los tipos de 

evidencia, que sean útiles y obtenidas en los límites de tiempo y costos 

razonables. 

b) Evidencias competentes: Cuando, de acuerdo a su calidad, son válidas y 

relevantes. 

 

Clases de evidencias 

a) Física: Que se obtiene por medio de una inspección y observación directa de 

actividades, documentos y registros. 

b) Testimonial: Que es obtenida en entrevistas cuyas respuestas son verbales y 

escritas, con el fin de comprobar la autenticidad de un hecho. 

c) Documental: Son los documentos logrados de fuente externa o ajena la entidad. 

d) Analítica: Es la resultante de computaciones, comparaciones con disposiciones 

legales, raciocinio y análisis. 

 

Técnicas de auditoría 

En la auditoría de gestión es fundamental el criterio profesional del auditor para la 

determinación de la utilización y combinación de las técnicas y prácticas más adecuadas, 

que le permitan la obtención de la evidencia suficiente, competente y pertinente, que le den 

una base objetiva y profesional, que fundamenten y sustenten sus comentarios, 

conclusiones y recomendaciones. Se considera importante a continuación definir las 

técnicas y las prácticas que pueden ser más utilizadas en este tipo de auditorías. 
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Verificación Técnicas 

Ocular 

a) Comparación 

b) Observación 

c) Rastreo 

Verbal 

a) Indagación 

b) Entrevista  

c) Encuesta 

Escrita 

a) Análisis 

b) Conciliación 

c) Confirmación 

d) Tabulación 

Documental 

a) Comprobación 

b) Cálculo 

c) Revisión selectiva 

Física a)  Inspección 

 

Comparación: Es la determinación de la similitud o diferencias existentes en dos o más 

hechos u operaciones; mediante esta técnica se compara las operaciones realizadas por 

la entidad auditada, o los resultados de la auditoria con criterios normativos, técnicos y 

prácticas establecidas, mediante lo cual se puede evaluar y emitir un informe al respecto. 

Fases: Ejecución y Comunicación de Resultados. 

Observación: Es la verificación visual que realiza el auditor durante la ejecución de una 

actividad o proceso para examinar aspectos físicos, incluyendo desde la observación del 

flujo de trabajo, documentos, materiales, etc. Fases: 1 Conocimiento preliminar, 2 

Planificación y 3 Ejecución. 

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

proceso a otro, a fin de conocer y evaluar su ejecución. Fases: 1 Conocimiento Preliminar 

y 3 Ejecución. 

Indagación: Es la obtención de información verbal mediante averiguaciones o 

conversaciones directas con funcionarios de la entidad auditada o terceros sobre las 

operaciones que se encuentran relacionadas, especialmente de hechos o aspectos no 

documentados. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecución. 
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Entrevista: Entrevistas a funcionarios de la entidad auditada y terceros con la finalidad 

de obtener información, que requiere después ser confirmada y documentada. Fases: 1 

Conocimiento Preliminar y 3 Ejecución. 

Encuesta: Encuestas realizadas directamente o por correo, con el propósito de  recibir 

de los funcionarios de la entidad auditada o de terceros, una información de un universo, 

mediante el uso de cuestionarios cuyos resultados deben ser posteriormente tabulados. 

Fase: 3 Ejecución. 

Análisis: Consiste en la separación y evaluación crítica, objetiva y minuciosa de los 

elementos o partes que conforman una operación, actividad, transacción o proceso, con 

el propósito de establecer su propiedad y conformidad con criterios normativos y técnicos; 

como por ejemplo, el análisis de la documentación interna y externa de la entidad hasta 

llegar a una deducción lógica; involucra la separación de las diversas partes y determina 

el efecto inmediato o potencial. Fases: 1 Conocimiento Preliminar, 2 Planificación, 3 

Ejecución y 5 Seguimiento. 

Conciliación: Consiste en hacer que concuerden dos conjuntos de datos relacionados, 

separados e independientes; por ejemplo, analizar la información producida por las 

diferentes unidades operativas o administrativas, con el objeto de hacerles concordantes 

entre sí y a la vez determinar la validez y veracidad de los registros, informes y resultados 

bajo examen. Fase: 3 Ejecución. 

Confirmación: Comunicación independiente y por escrito, de parte de los funcionarios 

que participan o ejecutan las operaciones, y/o de fuente ajena a la entidad auditada, para 

comprobar la autenticidad de los registros y documentos sujetos al examen, así como 

para determinar la exactitud o validez de una cifra, hecho u operación. Fase: 3 Ejecución. 

Tabulación: Consiste en agrupar resultados importantes obtenidos en área, segmentos o 

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

Comprobación: Consiste en verificar la existencia, legalidad, autenticidad y legitimidad 

de las operaciones realizadas por una entidad, a través del examen de la documentación 

justificativa o de respaldo. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecución. 

Cálculo: Consiste en la verificación de la exactitud y corrección aritmética de una 

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

Ejecución. 
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Revisión selectiva: Consiste en una breve o rápida revisión o examen de una parte del 

universo de datos u operaciones, con el propósito de separar y analizar los aspectos que 

no son normales y que requieren de una atención especial y evaluación durante la 

ejecución de la auditoria. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecución. 

Inspección: Técnica involucra el examen físico y ocular de activos, obras, documentos, 

valores y otros, con el objeto de establecer su existencia y autenticidad; requiere en el 

momento de la aplicación la combinación de otras técnicas, tales  como: indagación, 

observación, comparación, rastreo, análisis, tabulación y comprobación. Fase. 3 

Ejecución.  

Además de las técnicas indicadas, en la auditoría de gestión se conocen otras como las 

siguientes: 

Verificación: Está asociada con el proceso de auditoría, asegura que las cosas son 

como deben ser, podría verificarse operaciones del período que se audita y otras de 

períodos posteriores. Fases: 2 Planeamiento y 3 Ejecución 

Investigación: Examina acciones, condiciones y acumulaciones y procesamientos de 

activos y pasivos, y todas aquellas operaciones relacionadas con éstos. Fases: 1 

Conocimiento preliminar, 2 Planificación, 3 Ejecución y 5 Seguimiento. 

Evaluación: Es el proceso de arribar a una conclusión de auditoría a base de las 

evidencias disponibles. Fases: en todas, especialmente en la Fase 5 Comunicación de 

Resultados. 

En la auditoría de gestión, también se puede aplicar determinadas prácticas como las que 

se definen a continuación: 

Síntomas: Son los indicios de algo que está sucediendo o va a ocurrir, que advierten al 

auditor de la existencia de un área crítica o problema y que le orienta para que haga 

énfasis en el examen de determinados rubros, áreas u operaciones, para definir las 

técnicas a utilizarse y obtener la evidencia requerida. Fases: 1 Conocimiento Preliminar, 2 

Planificación y 3 Ejecución. 

Intuición: Es la capacidad de respuesta o reacción rápida manifestada por auditores con 

experiencia, ante la presencia de ciertos síntomas que inducen a pensar en la posibilidad 

de un hallazgo. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 Ejecución. 

Sospecha: Es la acción de desconfiar de una información que por alguna razón o 

circunstancia no se le otorga el crédito suficiente; la sospecha obliga a que el auditor 
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valide dicha información y obtenga documentación probatoria. Fases: 1 Conocimiento 

Preliminar y 3 Ejecución. 

Síntesis: Preparación resumida de hechos, operaciones o documentos de carácter legal, 

técnico, financiero, administrativo o de otra índole. Fases: 1 Conocimiento Preliminar y 3 

Ejecución. 

Muestreo estadístico: Es la aplicación de los procedimientos de auditoría a una 

proporción inferior al ciento por ciento de las operaciones de una entidad, proyecto, 

programa o actividad, con el propósito de evaluar las características y de inferir a su 

universo. Fase: 3 Ejecución. 

 

Marcas de auditoría 

Las marcas de auditoría, conocidas también como: claves de auditoría o tildes, son 

signos particulares y distintivos que hace el auditor para señalar el tipo de trabajo 

realizado de manera que el alcance del trabajo quede perfectamente establecido.  Estas 

marcas permiten conocer además, cuáles partidas fueron objeto de la aplicación de los 

procedimientos de auditoría y cuáles no. 

Existen dos tipos de marcas, las de significado uniforme, que se utilizan con frecuencia 

en cualquier auditoría.  Las otras marcas, cuyo contenido es a criterio del auditor, 

obviamente no tienen significado uniforme y que para su comprensión requiere que junto 

al símbolo vaya una leyenda de su significado. 

Las marcas al igual que los índices y referencias ya indicadas, preferentemente deben 

ser escritas con lápiz de color rojo, ya que su uso se encuentra generalizado al igual que 

los papeles de trabajo elaborados por el auditor usualmente son hechos con lápiz de 

papel. Las marcas estándares son las siguientes: 
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Papeles de trabajo 

Los papeles de trabajo, se definen como el conjunto de cédulas y documentos 

elaborados u obtenidos por el auditor gubernamental, producto de la aplicación de las 

técnicas, procedimientos y más prácticas de auditoría, que sirven de evidencia del trabajo 

realizado y de los resultados de auditoría revelados en el informe. 

Por tanto, constituyen los registros y documentos mantenidos por el auditor de los 

procedimientos por él seguidos, de las comprobaciones parciales que realizó, de la 

obtenida y de las conclusiones a las que arribó en relación con su examen; pueden 

incluir: programas de trabajo, análisis, anotaciones, documentos de la entidad o de 

terceros, cartas de confirmación y manifestaciones del cliente, extractos de documentos 

de la institución y planillas o comentarios preparados u obtenidos por el auditor. 

Los propósitos principales de los papeles de trabajo son: 

 Constituir el fundamento que dispone el auditor para preparar el informe de la 

auditoria. 

 Servir de fuente para comprobar y explicar en detalle los comentarios, 

conclusiones y recomendaciones que se exponen en el informe de auditoría. 

 Constituir la evidencia documental del trabajo realizado y de las decisiones 

tomadas, todo esto de conformidad con las NAGAS. 

Todo papel de trabajo debe reunir ciertas características, como las siguientes: 

 Prepararse en forma clara y precisa, utilizando referencias lógicas y un mínimo 

número de marcas. 

 Su contenido incluirá tan sólo los datos exigidos a juicio profesional del auditor. 

 Deben elaborarse sin enmendaduras, asegurando la permanencia de la  

información. 

 Se adoptarán las medidas oportunas para garantizar su custodia y 

confidencialidad, divulgándose las responsabilidades que podrían dar lugar por las 

desviaciones presentadas. 

Los objetivos principales de los papeles de trabajo son los siguientes: 

 Respaldar el contenido del informe preparado por el auditor. 

 Cumplir con las normas de auditoría emitidas por la Contraloría General. 

Los objetivos secundarios son: 

 Sustentar el desarrollo de trabajo del auditor. El auditor ejecutará varias tareas 

personalmente o con la ayuda de sus operativos, las cuales requieren cierta 

secuencia y orden para cumplir con las normas profesionales. 



38 
 

 Acumular evidencias, tanto de los procedimientos de auditoría aplicados, como de 

las muestras seleccionadas, que permitan al auditor formarse una opinión del 

manejo financiero-administrativo de la entidad. 

 Facilitar la supervisión y permitir que el trabajo ejecutado sea revisado por un 

tercero. 

 Constituir un elemento importante para la programación de exámenes posteriores 

de la misma entidad o de otras similares. 

 Informar a la entidad sobre las deficiencias observadas, sobre aspectos relativos a 

las actividades de control de los sistemas, de procedimientos contables entre 

otros. 

 Sirven como defensa en posibles litigios o cargos en contra del auditor. Los 

papeles de trabajo, preparados con profesionalismo, sirven como evidencia del 

trabajo del auditor, posibilitando su utilización como elementos de juicio en 

acciones en su contra. 

Los papeles de trabajo son de propiedad de las unidades de auditoría de la Contraloría y 

entidades públicas, las mismas que tienen la responsabilidad de la custodia en un archivo 

activo por el lapso de cinco años y en un archivo pasivo por hasta veinte y cinco años, 

únicamente pueden ser exhibidos y entregados por requerimiento judicial. 

Estos papeles de trabajo deben ser organizados y archivados en forma sistematizada, 

sea preparando legajos, carpetas o archivos que son de dos clases: 

a) Archivo permanente o continuo: Éste archivo permanente contiene información 

de interés o útil para más de una auditoria o necesarios para auditorias 

subsiguientes. 

La primera hoja de este archivo necesariamente debe ser el índice, el mismo que indica 

el contenido del legajo. 

La finalidad del archivo permanente se puede resumir en los puntos siguientes: 

 Recordar al auditor las operaciones, actividades o hechos que tienen vigencia en 

un período de varios años. 

 Proporcionar a los auditores nuevos, una fuente de información de las auditorías 

realizadas. 

 Conservar papeles de trabajo que serán utilizados durante varios años y que no 

requieren ser preparados año tras año, ya que no se ha operado ningún cambio. 
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La mayor parte de información se obtiene en la primera auditoria, pero como se indicó su 

utilización es en ésta y futuras auditorias. Es necesario que en cada auditoria se vaya 

actualizando su información.  

b) Archivo corriente: En estos archivos corrientes se guardan los papeles de 

trabajo relacionados con la auditoría específica de un período. La cantidad de 

legajos o carpetas que forman parte de este archivo de un período dado varía de 

una auditoría a otra y aun tratándose de la misma entidad auditada. Este archivo a 

su vez se divide en dos legajos o carpetas, una con información general y la otra 

con documentación específica por componentes. 



 
 

 

 

 

 

 

  

 

 

CAPÍTULO III 
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APLICACIÓN PRÁCTICA 

 

Fase 1: CONOCIMIENTO PRELIMINAR 

 

 

Loja,  14 de enero de 2011     

ORDEN DE TRABAJO N° 001 

 

Señoras: 

María Teresa Cano Peñafiel 

Yolanda Cristina Miranda Varas 

“Egresadas de la Universidad Técnica Particular de Loja” 

Ciudad.- 

 

De  mi consideración: 

De conformidad al plan anual de graduación masiva prevista por la Universidad Técnica 

Particular de Loja, sírvase ejecutar la auditoria de gestión “Al Proceso de Adquisición de 

Bienes bajo el procedimiento de contratación de Ínfima Cuantía, de conformidad con lo 

establecido en el Reglamento y la Ley del Sistema Nacional de Contratación Pública, en 

el período comprendido del 01 de enero al 31 de diciembre de 2010”; en el que ustedes  

actuarán  como Jefes de Equipo. 

El objetivo general es: 

 1.-  Efectuar una auditoría de gestión al Proceso de Adquisición de Bienes bajo el 

procedimiento de contratación de Ínfima Cuantía en una empresa pública de la ciudad de 

Cuenca, con la finalidad de emitir conclusiones y recomendaciones. 

Los objetivos específicos: 

1. Realizar el diagnóstico organizacional de la empresa. 

2. Planificar la auditoría y seleccionar indicadores de gestión, cuantitativos y 

cualitativos. 

3. Ejecutar la auditoría y elaborar el informe final. 

                                         ETAPA EP. 
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Como resultado de la auditoría, desarrollará la planificación, ejecución del trabajo de 

campo y el  informe de auditoría que contendrá comentarios, conclusiones y 

recomendaciones el que se realizará en seis meses. 

 

Atentamente,  

 

Dra. Graciela Castro Iñiguez  

DIRECTORA DE TESIS 
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NOTIFICACIÓN DEL TRABAJO 

Cuenca, 18 de febrero de 2011  

 

Doctor. 

Oswaldo Larriva Alvarado 

Gerente General ETAPA EP 

Ciudad. 

 

De nuestras consideraciones: 

 

De conformidad con la autorización otorgada por vuestra persona  y de acuerdo con el 

cronograma para la elaboración del proyecto de tesis, notificamos a usted, que las 

estudiantes: Yolanda Miranda Varas y María Teresa Cano, pertenecientes a la 

Universidad Técnica Particular de Loja, nos encontramos realizando la auditoría de 

gestión al Proceso de Adquisición de Bienes bajo el procedimiento de contratación de 

Ínfima Cuantía, de la empresa ETAPA EP, por el período comprendido entre el 1 de 

enero al 31 de diciembre de 2010. 

 

El objetivo general del examen es: 

 

 Efectuar una auditoría de gestión al Proceso de Adquisición de Bienes bajo el 

procedimiento de contratación de Ínfima Cuantía, de la empresa, con la finalidad de 

emitir conclusiones y recomendaciones. 

 

Por lo expuesto solicitamos la colaboración en la entrega de la documentación para 

desarrollar dicho proyecto. 

 

 

Atentamente,  

 

 

--------------------------------      ------------------------------ 

Yolanda Miranda Varas      María Teresa Cano 

Egresada UTPL       Egresada UTPL 
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INFORME DE VISITA PREVIA 

 

Nombre de la empresa: Empresa Pública Municipal de Telecomunicaciones, Agua 

Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca, ETAPA EP. 

Identificación de la empresa: RUC N°  0160050020001 

Creación base legal: Su base legal es la siguiente: 

 Constitución de la República del Ecuador 

 Ley Orgánica de las Empresa Públicas. 

 Ordenanza de creación de la empresa del 12 de enero de 1968. 

 Ordenanza de Organización y Regulación de la empresa del 20 de febrero de 

2002 y sus reformas del 22 de noviembre de 2006, 14 de enero y 12 de 

noviembre de 2010. 

Misión: Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la población, a través de la 

prestación de servicios de Telecomunicaciones, Agua Potable, Saneamiento, Gestión 

Ambiental y otros de interés público; buscando la satisfacción de nuestros clientes, con 

eficiencia, calidad, compromiso social y ambiental. 

Visión: Ser un referente nacional e internacional en la prestación de servicios públicos 

por nuestro liderazgo, innovación, calidad y la satisfacción de los clientes, garantizando la 

sostenibilidad de nuestra gestión. 

Estructura orgánica: La empresa se encuentra estructurada de la siguiente forma: 

Nivel Directivo: Directorio 

Nivel Ejecutivo: Gerencia General 

   Gerencia de Telecomunicaciones 

   Gerencia de Agua Potable y Saneamiento 

   Gerencia Comercial 

   Sub-gerencia de Gestión Ambiental 

Nivel Asesor:  Sub-gerencia Jurídica 

   Sub-gerencia de Planificación 

   Auditoría Interna 

Nivel de Apoyo: Secretaría General 

   Sub-gerencia de Parque Nacional Cajas 

   Sub-gerencia Financiera 
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   Sub-gerencia Administrativa 

   Sub-gerencia de Gestión de Talento Humano 

   Sub-gerencia de Tecnologías de Información 

   Control de agua no Contabilizada 

   Responsabilidad Social Empresarial 

Nivel Operativo: Sub-gerencia de Desarrollo de Red 

   Sub-gerencia de Operaciones de Telecomunicaciones 

   Sub-gerencia Regulatoria 

   Sub-gerencia de Ingeniería y Proyectos 

   Sub-gerencia de Operaciones de Agua Potable y Saneamiento 

   Sub-gerencia de Marketing y Ventas 

   Sub-gerencia de Gestión de Clientes 

Actividad Principal: Prestación de servicios públicos de agua potable y 

telecomunicaciones; así como de otros de interés colectivo, como la gestión de sectores 

estratégicos, el aprovechamiento sustentable de los recursos naturales o de bienes 

públicos en general. 

Objetivos de la Empresa: Son los siguientes: 

 Mejorar la satisfacción del cliente. 

 Mejorar el clima laboral. 

 Garantizar eficiencia y sostenibilidad. 

 Diversificar los productos y servicios. 

 

Visita a las Instalaciones de la empresa y departamento de adquisiciones (fotos) 

 

          Instalaciones ETAPA EP          Control Financiero             Dpto. Adquisiciones 

 
Elaborado por:                                                                             Revisado por: 
María Teresa Cano                                                           Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                      
Fecha: 14-03-2011                                                              Fecha: 16-03-2011 
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PLANIFICACIÓN PRELIMINAR 

 

Memorando de planificación 

 

Entidad: ETAPA EP. 

Tipo de examen: 

Auditoría de gestión al proceso de adquisición de bienes por la modalidad de ínfima 

cuantía. 

Objetivos de la auditoría: 

Analizar los procedimientos seguidos por el Departamento de Adquisiciones para la 

adjudicación y adquisición de bienes y/o servicios para determinar que estos cumplan con 

todos los procedimientos y requisitos que deben cumplirse acorde a lo establecido en la 

Codificación de la Ley de Contratación Pública, Reglamento Sustitutivo del Reglamento 

General de la Ley de Contratación Pública, Reglamento General Sustitutivo para el 

Manejo y Administración de Bienes del Sector Público, Reglamentos Internos de la 

Entidad; y, otras disposiciones y normas legales aplicables. 

Equipo de auditoría:   Nombres 

Supervisor     Dra. Graciela Castro 

Auditor Egresada.    Yolanda Miranda Varas 

Auditor Egresada.      María Teresa Cano P.    

Base Legal: 

‒ Constitución de la República del Ecuador 

‒ Ley Orgánica de las Empresa Públicas 

‒ Ordenanza de creación de la empresa del 12 de enero de 1968 

‒ Ordenanza de Organización y Regulación de la empresa del 20 de febrero de 2002 y 

sus reformas del 22 de noviembre de 2006, 14 de enero y 12 de noviembre de 2010.  

Estructura orgánica: 

Nivel Directivo: Directorio 

Nivel Ejecutivo: Gerencia General 

   Gerencia de Telecomunicaciones 

   Gerencia de Agua Potable y Saneamiento 

   Gerencia Comercial 
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   Sub-gerencia de Gestión Ambiental 

Nivel Asesor:  Sub-gerencia Jurídica 

   Sub-gerencia de Planificación 

   Auditoría Interna 

Nivel de Apoyo: Secretaría General 

   Sub-gerencia de Parque Nacional Cajas 

   Sub-gerencia Financiera 

   Sub-gerencia Administrativa 

   Sub-gerencia de Gestión de Talento Humano 

   Sub-gerencia de Tecnologías de Información 

   Control de agua no Contabilizada 

   Responsabilidad Social Empresarial 

Nivel Operativo: Sub-gerencia de Desarrollo de Red 

   Sub-gerencia de Operaciones de Telecomunicaciones 

   Sub-gerencia Regulatoria 

   Sub-gerencia de Ingeniería y Proyectos 

   Sub-gerencia de Operaciones de Agua Potable y Saneamiento 

   Sub-gerencia de Marketing y Ventas 

   Sub-gerencia de Gestión de Clientes 

Misión: 

Contribuir  al mejoramiento de la calidad de vida de la población, a través de la prestación 

de servicios de Telecomunicaciones, Agua Potable, Saneamiento, Gestión Ambiental y 

otros de interés público; buscando la satisfacción de nuestros clientes, con eficiencia, 

calidad, compromiso social y ambiental.    

Visión: 

Ser un referente nacional e internacional en la prestación de servicios públicos por 

nuestro liderazgo, innovación, calidad y la satisfacción de los clientes, garantizando la 

sostenibilidad de nuestra gestión.       

Objetivos Institucionales: 

‒ Mejorar la satisfacción del clientes. 

‒ Mejorar el clima laboral. 

‒ Garantizar eficiencia y sostenibilidad. 

‒ Diversificar los productos y servicios 
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Principales actividades: 

Prestación de servicios públicos de agua potable y telecomunicaciones; así como de 

otros de interés colectivo, como la gestión de sectores estratégicos, el aprovechamiento 

sustentable de los recursos naturales o de bienes públicos en general. 

Servicios principales: 

Prestación de servicios públicos de telecomunicaciones, agua potable, alcantarillado, 

saneamiento ambiental, sus servicios complementarios, conexos y afines que pudieran 

ser considerados de interés colectivo. 

Financiamiento: 

Son recursos de la empresa pública los siguientes: 

a) Ingresos corrientes que provinieren de las fuentes de financiamiento que se derivaren 

de su poder de imposición, de la prestación de servicios de telecomunicaciones; agua 

potable, alcantarillado, saneamiento; otros servicios y de su patrimonio; contribuciones 

especiales de mejoras; rentas e ingresos de la actividad empresarial; rentas e ingresos 

patrimoniales y otros ingresos no especificados que provengan de la actividad de la 

empresa; ingresos de capital; recursos provenientes de la venta de bienes; de la 

contratación de crédito público o privado, externo o interno; venta de activos; donaciones 

y,  

b) Transferencia constituidas por las asignaciones del Ilustre Concejo Cantonal, las del 

Gobierno Central y otras instituciones públicas y privadas, para fines generales o 

específicos.  

Sistemas informativos: 

La Empresa cuenta con un Sistema de Información Gerencial, DATAWAREHOUSE; 

Sistema de Gestión Comercial, página electrónica Intranet, dirección WEB, etc. 

Puntos de Interés para el examen: (áreas críticas) 

Gestión del Departamento de adquisiciones y sus vínculos con la Bodega General y el 

Departamento de Contabilidad.  

Temas:    

Adjudicación de órdenes de compra.     

Ingresos de bienes adquiridos a la Bodega.    

Pago a proveedores.        

Componente: Empresa ETAPA EP 
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Subcomponentes: Comercial, Tecnológico, Financiero, Talento Humano, Administrativo. 

Indicadores de Gestión: Con los que la empresa cuenta. 

Satisfacción al cliente 

Demanda insatisfecha 

Continuidad de servicios 

Tiempo de instalaciones 

Rentabilidad      

Cobertura 

 

Elaborado por:                                                                Revisado por: 
María Teresa Cano                                                          Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                    
Fecha: 14-03-2011                                                                       Fecha: 16-03-2011 
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EVALUACIÓN PRELIMINAR 
ESTRUCTURA DE CONTROL INTERNO 

CUESTIONARIO 

 

E.P. 

1/1 

N° PREGUNTAS Respuestas 

P
O

N
D

E
R

A
R

 

C
A

L
IF

IC
A

R
 

COMENTARIOS 
  SI NO NA 

 GESTIÒN INSTITUCIONAL 

   

1 

¿Los fines y las actividades 
principales de la entidad 
corresponden a?: 

 Prestación de servicios 

 Entrega de obras 

 Entrega de bienes 

 
 
 

X 

 
 
 
 

X 
X 
 

 

 
10 10 

 

2 

¿En la entidad se ha 
implantado y se encuentra en 
aplicación la planificación 
estratégica? 
En caso afirmativo indique: 
 

 Fecha de aprobación del 
documento: Mayo/10 

 Periodo de vigencia: 5 
años 

 A quienes se divulgó: Toda 
la empresa  

 
 

X 

  

10 10 

A través de la 
consultoría de 
“Optimización 
Empresarial” se 
actualizó la 
planificación 
estratégica de la 
Empresa en el 
año 2010. 

3 

En la institución se encuentra 
definido: 

 Las metas 

 La misión 

 La visión 

 Objetivos 

 
 

X 
X 
X 
X 

  

10 10 

 
 

4 

¿La entidad cuenta con 
indicadores o parámetros que 
permitan medir resultados y 
evaluar su gestión en términos 
de eficiencia, eficacia y 
economía? 

X 

  

10 10 

Los indicadores 
de gestión 
fueron parte del 
Proyecto de 
Optimización 
Empresarial, 
entregados en 
el mes de 
marzo-2011. 
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5 

Para evaluar la gestión 
institucional se prepara los 
siguientes documentos: 

 Planes operativos 

 Informe de actividades en 
cumplimiento de metas. 

 Planes direccionales y 
estratégicos. 

 
 

X 

X 

X 

  

10 10 

 

6 

¿En la empresa se encuentran 
detectadas las fuerzas y 
debilidades; así como las 
oportunidades y amenazas en 
el ambiente de la 
organización; y, determinadas 
las acciones para obtener 
ventaja de las primeras y 
reducir los posibles impactos 
negativos de las segundas? 

 
 

 

 

X 

  

10 10 

 

 
TOTAL: 

   
100 100 

 

Elaborado por:                                                            Revisado por: 
María Teresa Cano                                                       Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                    
Fecha: 25-03-2011                                                        Fecha: 27-03-2011 

 

CP: Calificación porcentual= 100% 

CT: Calificación total = 100 

PT: Ponderación total = 100 

   
      

  
 

 

   
       

   
      

Determinación del nivel de riesgo 

 

Calificación 
porcentual 

Grado de 
confianza 

Niveles de 
riesgo 

15-50% 1 BAJO 3  ALTO 

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO 

76-100% 3 ALTO 1 BAJO 
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Comentario:  

La empresa pública ETAPA EP, en la evaluación del control interno de su Gestión 

Institucional, podemos determinar que su nivel de riesgo es bajo y su grado de confianza 

es alto, ubicándose en un 100%. De esta manera podemos señalar que la empresa 

puede mantener los controles actuales, siguiendo y aplicando los procedimientos de 

rutina. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

100% 

0% 0% 

GESTIÓN INSTITUCIONAL 

Grado de Confianza Nivel de Riesgo
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ANÁLISIS FODA 

ETAPA EP. 
DIAGNÓSTICO F.O.D.A. 

Factores internos Factores externos 

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas 

Componente: Recursos Humanos 

* Indicadores de 
desempeño de por 
encima del promedio. 
* Experiencia, 
formación y 
profesionalismo del 
recurso humano. 
* Ética del personal. 
* Continuidad de los 
mandos medios. 

*No existe 
empoderamiento. 
* No existe una 
valoración de cargos. 
* Clima laboral 
deficiente. 
* Falta definición de 
funciones y 
responsabilidades. 
 

*Asistencias 
técnicas a otros 
municipios. 
* Nuevo marco 
regulatorio (Ley de 
Empresas Públicas 

 
 

*Injerencia 
política. 
 

Componente: Administrativo 

*Apertura de la 
administración al 
desarrollo de  
proyectos de mejora. 
* Alto porcentaje del 
recurso humano con 
capacidad, 
conocimiento y 
experiencia. 
* Oportunidad de 
crecimiento 
profesional para el 
personal. 
 
 
 
 
 
 

* No existe una cultura 
de servicio hacia el 
cliente externo e 
interno. 
*Falta de definición de 
funciones y 
competencias del 
personal y de las áreas 
de la empresa. 
* Falta de difusión de la 
información existente o 
de consistencia de la 
misma lo que impide su 
uso para la toma de 
decisiones. 
* Estructura 
organizacional no está 
alineada con los 
objetivos del negocio. 

*Apoyo político 
actual a la gestión 
de ETAPA EP.  

 

*Injerencia 

política. 

 

Componente: Financiero 

*Solidez financiera y 
patrimonio de la 
institución. 
* Monopolio de agua 
potable y telefonía 
fija. 
* Manejo integral del 
negocio de agua 
potable. 
 
 
 
 
 

*No existe un sistema 
de contabilidad de 
costos. 
* Falta de un plan de 
inversiones. 
* Falta de gestión para 
la recuperación de 
cartera vencida. 
* Falta de gestión 
integral de compras y 
bodegas. 

*Ley de Empresas 
públicas: En 
cuanto a la 
apertura al modelo 
contable, al no 
pago de 
impuestos, IVA, 
coactivas, etc., 
(Que no tiene el 
sector privado). 
* Asignaciones 
especiales por 
parte del gobierno 
central. 

*Limitación por 
la Ley de 
Contratación 
Pública. 

*Competencia 
agresiva en el 
mercado de las 
telecomunicacio
nes. 

 

A.F. 1/1 
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Elaborado por:                                                              Revisado por: 
María Teresa Cano                                                                      Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                    
Fecha: 22-04-2011                                                          Fecha: 25-04-2011 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Componente: Comercial 

*Imagen de la 
empresa y de la 
marca ETAPA EP. 
* Cartera de clientes. 
* Buena percepción 
general de los 
servicios que brinda 
ETAPA EP. 
 
 

*Inadecuados tiempos 
de atención a 
requerimientos de los 
clientes y del mercado. 
* Falta de enfoque en 
el cliente 
Limitada oferta de 
productos / servicios  / 
cobertura. 
 

*Baja penetración 
banda ancha en 
Cuenca. 
* Mercado ávido de 
herramientas de 
comunicación. 
 

*Mercado 
limitado al 
cantón Cuenca. 
* Incertidumbre 
en el marco 
regulatorio 
nacional. 
 

Componente: Tecnológico 

*Innovación 
tecnológica. 
* Infraestructura física 
para la producción de 
los servicios. 
*Empresa moderna 
dentro del ambiente 
público. 
 
 

*No existe un modelo 
de gestión integral de 
proyectos. 
* Falta continuidad en 
los proyectos. 
* No existe una visión 
de inversión en las 
áreas de soporte. 
 

* Asistencias 
técnicas a otros 
Municipios. 
* Desarrollo de 
nuevas unidades 
de negocio. 
 

*Regulación 
sobre uso de 
software libre 
* Incertidumbre 
política. 
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INDICADORES DE GESTIÓN 

 

Adquisiciones bajo el procedimiento de ínfima cuantía 

 

Para la prestación de servicios públicos con calidad, oportunidad y eficiencia, es 

necesario establecer los indicadores a la gestión de adquisiciones que permitan medir 

controlar y mejorar estos procesos. 

Por ello, se establecen los siguientes indicadores, clasificados en  económicos, sociales y 

de eficiencia. 

 

Indicadores Económicos: 

Miden el impacto de las adquisiciones en valores monetarios y números de adquisiciones 

atendidas. 

1. Indicador: Porcentaje de adquisiciones cerradas. 

Índice: (N° de adquisiciones cerradas / N° de adquisiciones solicitadas)*100 = % 

Representa: El porcentaje de solicitudes de adquisición que han sido tramitadas, 

recibidas y pagadas. 

2. Indicador: Tiempo de entrega por parte de proveedores. 

Índice: (Fecha de entrega de bienes – fecha de adjudicación) = N° de días 

Representa: El tiempo transcurrido desde la adjudicación del proveedor hasta la 

recepción de los bienes. 

3. Indicador: Porcentaje de solicitudes rechazadas (por errores en la descripción de 

especificaciones técnicas, partidas presupuestarias, etc.) 

Índice: (N° de solicitudes rechazadas / N° de solicitudes ingresadas)*100 = % 

Representa: El porcentaje de solicitudes rechazadas y no tramitadas. 

4. Indicador: Proveedores incumplidos 

Índice: N° de proveedores incumplidos por cada mes. 

Representa: El número de proveedores que no han cumplido los plazos de entrega, 

especificaciones técnicas, etc., por cada mes. 

 

Indicadores Sociales: 

Son instrumentos que valoran la responsabilidad social de la entidad y que representa un 

valor agregado a la sociedad. 

5. Indicador: Tiempo de pago a proveedores. 

Índice:(Fecha de pago a proveedores – fecha de emisión de comprobante de venta)=  

número de días. 
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Representa: El número de días que le toma a la entidad tramitar el pago a los 

proveedores. 

6. Indicador: Porcentaje de proveedores adjudicados. 

Índice: (N° de proveedores adjudicados / N° de proveedores habilitados) * 100= %  

Representa: El porcentaje de proveedores que han sido adjudicados 

 

Indicadores de Eficiencia: 

Son aquellos que permiten medir el grado de relación con los objetivos de la entidad y por 

lo tanto han sido debidamente planificados. 

 

7. Indicador: Porcentaje de adquisiciones contempladas en el Plan Anual de 

Contrataciones. 

Índice:(N° de adquisiciones cerradas no contempladas en el PAC / N° de 

adquisiciones tramitadas)*100 = %  

Representa: El porcentaje de adquisiciones no planificadas o emergentes. 
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INDICADORES ECONÓMICOS 

 

Indicador: Porcentaje de adquisiciones cerradas. 

 

 

Fuente: Archivos de ETAPA EP, proporcionado por el Econ.  Manuel Terreros, Administrador de Adquisiciones. Ver Anexo 5. 

Análisis: Este indicador mide el porcentaje de adquisiciones cerradas (adjudicadas, recibidas y pagadas), respecto al número de trámites 

solicitados por los funcionarios de la empresa. El indicador demuestra que se han cumplido exitosamente el 96% de las solicitudes 

requeridas, con una brecha de 4%, debido a la falta de justificativos técnicos, errores en partidas presupuestarias, etc. Al aplicar los 

procedimientos de control ha provocado que este porcentaje de solicitudes no sean autorizadas. Se considera el indicador favorable por 

estar próximo al 100% de cumplimiento. 

 

Elaborado por:                Revisado por: 
María Teresa Cano              Dra. Graciela Castro Iñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 20-05-2011              Fecha: 23-05-2011 

Nombre del 

indicador

Factor crítico de 

éxito
Cálculo del indicador

Unidad de 

medida
Frecuencia Estándar Fuente Interpretación

N° adquisiciones cerradas      X 100  *     

N° adquisiciones solicitadas

 = (120/125)*100 = 96% favorable

Porcentaje de 

adquisiciones 

cerradas

* Disponibilidad 

presupuestaria.     

* Especificaciones 

técnicas

Indice = (120/125)*100     

= 96%                            

Brecha: 4% favorable

Adquisiciones125MensualPorcentaje
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Indicador: Tiempo de entrega por parte de los proveedores. 

 

 

Fuente: Archivos de ETAPA EP, proporcionado por el Econ.  Manuel Terreros, Administrador de Adquisiciones, y, Econ. Raúl Alvarado, Bodeguero General. Ver Anexo 6. 

Análisis: Este indicador mide el tiempo de entrega por parte de los proveedores de los bienes adquiridos, para lo cual se tomó como 

ejemplo un proceso de adquisiciones del mes de septiembre del año 2010. En el ejemplo y el promedio de los 125 trámites de 

adquisiciones, el número de días que demora el proveedor en entregar los bienes es de 14 días. Si consideramos que el estándar es de 10 

días como máximo, y que el procedimiento de ínfima cuantía se utiliza generalmente para adquirir bienes de valor reducido y con el carácter 

de urgente, se aspira a que el plazo no supere al estándar. Por este motivo se considera desfavorable a la brecha de los 4 días, 

obligándose tanto la empresa como el proveedor a coordinar los tiempos para que los bienes sean entregados en plazos menores. 

 

Elaborado por:                Revisado por: 
María Teresa Cano              Dra. Graciela Castro Iñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 20-05-2011              Fecha: 23-05-2011 
 

Nombre del 

indicador

Factor crítico de 

éxito
Cálculo del indicador

Unidad de 

medida
Frecuencia Estándar Fuente Interpretación

Fecha de entrega de bienes  - Fecha de

adjudicación

Promedio

 = (XXX - XXX) = 14 días desfavorable

Mensual  = < 10 días
Bodega  

Adquisiciones

Indice = (16-09-2010 - 02-09-2010)     

= 14 días                                   

Brecha: 4 días desfavorable

Tiempo de 

entrega por 

parte de los 

proveedores

* Actas de 

entrega/recepción.     

* Registro de 

ingreso a bodega 

(dctos)

Número de 

días
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Indicador: Porcentaje de solicitudes rechazadas. 

 

 

Fuente: Archivos de ETAPA EP, proporcionado por el Econ.  Manuel Terreros, Administrador de Adquisiciones. Ver Anexo 5. 

Análisis: Este indicador mide el porcentaje de solicitudes que han sido rechazadas, respecto al total de solicitudes ingresadas. El indicador 

demuestra que un 6% de éstas solicitudes no se han terminado, debido a inconvenientes en especificaciones técnicas, registro de partidas 

presupuestarias, etc. La brecha del 6% nos indica que al tratarse de adquisiciones que generalmente se consideran urgentes, se debe 

implementar ajustes a los procedimientos de adquisición por ínfima cuantía, para alcanzar y adjudicar el 100% de solicitudes ingresadas; 

por esta razón se considera desfavorable. 

 

Elaborado por:                Revisado por: 
María Teresa Cano              Dra. Graciela Castro Iñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 20-05-2011              Fecha: 23-05-2011 
 

 

Nombre del 

indicador

Factor crítico de 

éxito
Cálculo del indicador

Unidad de 

medida
Frecuencia Estándar Fuente Interpretación

N° solicitudes rechazadas      X 100  *

N° solicitudes ingresadas

 = (7/125)*100 = 6% desfavorable

Porcentaje 

de 

solicitudes 

rechazadas

* Disponibilidad 

presupuestaria.     

* Planificación de 

adquisiciones 

(PAC)

Porcentaje Mensual 0 Adquisiciones

Indice = (7/125)*100           

= 6%                            

Brecha: 6% desfavorable
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Indicador: Proveedores incumplidos. 

 

 

Fuente: Archivos de ETAPA EP. 

 

Análisis: Este indicador mide el número de proveedores que han incumplido las condiciones pactadas en las solicitudes de adquisición, 

generalmente respecto a la entrega de los bienes y especificaciones técnicas. En vista que ha existido un cumplimiento total por parte de 

los proveedores, la brecha es cero, por lo tanto es favorable. 

 

 

Elaborado por:                Revisado por: 
María Teresa Cano              Dra. Graciela Castro Iñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 20-05-2011              Fecha: 23-05-2011 
 

 

Nombre del 

indicador

Factor crítico de 

éxito
Cálculo del indicador

Unidad de 

medida
Frecuencia Estándar Fuente Interpretación

Número de proveedores incumplidos 

por mes  Ʌ

 = Cero (0) favorable

Proveedores 

incumplidos

* Cronograma de 

entrega.                 

* Especificaciones 

técnicas

Número de 

proveedores
Mensual  < 1 Adquisiciones

Indice = 0                       

Brecha: 0 favorable
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INDICADORES SOCIALES: 

 

Indicador: Tiempo de pago a proveedores. 

 

 

Fuente: Archivos de ETAPA EP, proporcionado por el Econ.  Manuel Terreros, Administrador de Adquisiciones. Ver Anexo 5. 

 

Análisis: Este indicador mide el tiempo de pago a proveedores. El cálculo indica que la empresa demora en promedio 10 días en cancelar 

las obligaciones a los proveedores por las adquisiciones de bienes bajo el procedimiento de la ínfima cuantía.  La medida estándar indica 

que la demora en los pagos no debe superar los 7 días. La brecha debe ser superada disminuyendo tiempos y mejorando procedimientos 

en los diferentes departamentos que intervienen en la recepción de bienes y pago a proveedores. Por este motivo, se considera como 

desfavorable a la brecha de los 3 días.  

    

Elaborado por:               Revisado por: 
María Teresa Cano             Dra. Graciela Castro Iñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 20-05-2011             Fecha: 23-05-2011 

Nombre del 

indicador

Factor crítico de 

éxito
Cálculo del indicador

Unidad de 

medida
Frecuencia Estándar Fuente Interpretación

Fecha de pago a proveedores - Fecha de 

emisión de comprobante de pago  *

Promedio

 = (XXX - XXX) = 10 días desfavorable

Indice = (24-09-2010 - 14-09-2010)     

= 10 días                                   

Brecha: 3 días desfavorable

Tiempo de pago 

a proveedores

* Transferencias 

bancarias (SPI).                    

* Ordenadores y 

autorizadores de 

pagos.

Número de 

días
Mensual  < 7

Subgerencia 

Financiera
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Indicador: Porcentaje de proveedores adjudicados. 

 

 

Fuente: Archivos de ETAPA EP, proporcionado por el Econ.  Manuel Terreros, Administrador de Adquisiciones. Ver Anexo 5. 

 

Análisis: Este indicador mide el porcentaje de proveedores adjudicados entre el total de proveedores habilitados por cada producto que 

adquiere la empresa. El indicador demuestra que la tercera parte de los proveedores habilitados han sido adjudicados, existiendo por lo 

tanto una brecha del 67% de proveedores no adjudicados. Se considera desfavorable la calificación de este indicador, debido a que existe 

un margen alto de proveedores no adjudicados; sin embargo, esta brecha podría ser mejorada si tanto la empresa como los proveedores 

identifican mejores condiciones técnicas de los productos, valor agregado, precio, etc.  

 

Elaborado por:                Revisado por: 
María Teresa Cano              Dra. Graciela Castro Iñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 20-05-2011              Fecha: 23-05-2011 

 

 

Nombre del 

indicador

Factor crítico de 

éxito
Cálculo del indicador

Unidad de 

medida
Frecuencia Estándar Fuente Interpretación

N° proveedores adjudicados    X 100  ʌ
N° proveedores habilitados

 = (5/15)*100 = 33%  desfavorable

Porcentaje de 

proveedores 

adjudicados

* Banco de 

proveedores 

actualizados.          

* Cuadros 

compartivos de 

ofertas.

Porcentaje Mensual

15 

proveedores 

por 

producto

Adquisiciones

Indice = (5/15)*100                

= 33%                            

Brecha: 67% desfavorable
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INDICADORES DE EFICIENCIA: 

 

Indicador: Porcentaje de adquisiciones contempladas en el plan anual de adquisiciones. 

 

 

Fuente: Archivos de ETAPA EP, proporcionado por el Econ.  Manuel Terreros, Administrador de Adquisiciones. Ver Anexo 5. 

 

Análisis: Este indicador mide el porcentaje de adquisiciones no contempladas en el PAC versus el total de adquisiciones planificadas. El 

indicador del 2% refleja que la gran mayoría de procedimientos de adquisiciones se encuentran debidamente planificadas.  La brecha del 

2% nos indica que es un porcentaje mínimo que no se planificó desde inicios de año; sin embargo, debido a la diversificación de servicios 

que brinda la empresa, el indicador se considera favorable. 

Elaborado por:                Revisado por: 
María Teresa Cano              Dra. Graciela Castro Iñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 20-05-2011              Fecha: 23-05-2011 
 

Nombre del 

indicador

Factor crítico de 

éxito
Cálculo del indicador

Unidad de 

medida
Frecuencia Estándar Fuente Interpretación

N° adq. cerradas no contempladas en PAC   X 100

N° adquisiciones tramitadas

 = (3/125)*100 = 2% favorable

Indice = (3/125)*100     

= 2%                            

Brecha: 2% favorable

Porcentaje de 

adquisiciones 

contempladas en 

el Plan Anual de 

Adquisiciones

* Proforma y 

Reforma 

presupuestaria.     

* Plan Operativo 

Anual

Porcentaje Mensual 125 Adquisiciones
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FASE 2: PLANIFICACIÓN 

ETAPA EP. 

AUDITORÍA DE GESTIÓN 
 

Del 01 de enero al 31 de diciembre de 2010 
 

Fecha de inicio: 14 de enero de 2011 Fecha de término: 25 de Julio de 2011 
 

  PROGRAMA DE AUDITORÍA 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

N° Procedimientos REF/ P.T. Elaboración Fecha 

 

1 

 

 

Realice la notificación de inicio de la 
auditoría de gestión a los funcionarios 
principales y servidores relacionados al 
área. 

 
 

YCMV 
MTCP 

 

 

 

18-02-2011 

 

2 Efectúe la visita previa a la entidad y 
emita el correspondiente informe. 

 

YCMV 
MTCP 

 

14-03-2011 

 

3 

Revise la reglamentación interna de la 
entidad, como estatutos, reglamentos, 
políticas, y demás leyes generales que 
rigen el desempeño de labores de la 
entidad pública. 

 
YCMV 
MTCP 18-03-2011 

4 Revise papeles de trabajo de auditorías 
anteriores. 

 
YCMV 
MTCP 22-03-2011 

Objetivos de la auditoría de gestión  

1. Evaluar el sistema de organización y gestión en relación a los planes propuestos. 

2. Verificar el cumplimiento de actividades de seguimiento, supervisión, evaluación y 

control. 

3. Verificar el cumplimiento de los planes y objetivos. 

4. Evaluar las políticas establecidas y el cumplimiento de las mismas. 

5. Verificar la existencia de métodos o procedimientos adecuados de operación y la 

eficiencia de los mismos. 

6. Comprobar la utilización adecuada de los recursos. 

7. Emitir recomendaciones para mejorar el desempeño empresarial. 

1. Obtener una visión sistemática y estratégica del Colegio Particular “Juan Montalvo”. 
2. Evaluar el grado de cumplimiento del control interno del colegio. 
3. Aplicar indicadores de gestión que nos permita medir la eficiencia, eficacia y calidad de los servicios que 
Presta la institución. 
4. Elaborar programas de trabajo que guíen el proceso planificación y ejecución de la auditoría. 
5. Emitir el informe de auditoría que contendrá: los comentarios, conclusiones y recomendaciones confiables, 

1. oportunas y veraces que ayuden a una correcta toma de decisiones por parte de la gerencia 
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5 

 

 

Elabore y aplique el cuestionario de 
control interno que permita establecer el 
grado de confianza y el nivel de riesgo. 

E.P. 1/1 
 

C.C.I. 1/5 

C.C.I. 2/5 

C.C.I. 3/5 

C.C.I. 4/5 

C.C.I. 5/5 

YCMV 
MTCP 

25-03-2011 

6 
Emita un informe del resultado de la 
evaluación del cuestionario de control 
interno. 

R.R.C.C.I. 
1/1 

YCMV 
MTCP 

15-04-2011 

7 Elabore el análisis FODA. A.F. 1/1 
YCMV 
MTCP 

22-04-2011 

8 

Indicadores de gestión: 

 Describa los objetivos cuantitativos 
de la empresa. 

 Describa el plan operativo propuesto 
por lo entidad. 

 Elabore y aplique indicadores de 
gestión que permita medir la 
eficiencia, eficacia de los servicios 
que presta la entidad. 

1. Porcentaje de adquisiciones cerradas 

2. Tiempo de entrega por parte de 
proveedores 

3. Porcentajes de solicitudes 
rechazadas 

4. Proveedores incumplidos 

5. Tiempo de pago a proveedores 

6. Porcentaje de proveedores 
adjudicados 

7. Porcentaje de adquisiciones 
contempladas en el Plan Anual de 
contrataciones. 

 

 

 

 

 

 

I.G. 1/7 
 

I.G. 2/7 
 
 

I.G. 3/7 
 
 

I.G. 4/7 
 

I.G. 5/7 
 

I.G. 6/7 
 
 

I.G. 7/7 

YCMV 
MTCP 

 

 

 

 

 

 

20-05-2011 
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Elaborado por:                    Revisado por: 
María Teresa Cano      Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda  
Fecha: 14-03-2011      Fecha: 21-03-2011  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

9 
Elabore y aplique encuestas para 
determinar la calidad de los servicios 
que presta la institución. 

 YCMV 
MTCP 

30-05-2011 

10 

Emita el informe de auditoría que 
contendrá los comentarios, 
conclusiones y recomendaciones. Los 
hallazgos se encuentran sustentados y 
referenciados en los papeles de trabajo. 

 

YCMV 
MTCP 

25-07-2011 



66 
 

FASE 3: EJECUCIÓN 

                     EVALUACIÓN ESPECIFICA DE CONTROL INTERNO C.C.I. 1/5 

       
ENTIDAD: ETAPA EP. 

 
TIPO DE AUDITORÍA: AUDITORÍA DE GESTIÓN EN DEPARTAMENTO DE 

ADQUISICIONES 

        
COMPONENTE: RECURSOS HUMANOS 

 

N° Preguntas 
Respuestas 

Ponderac. Calificación Comentarios 

Si No N/A 

1 

Cuenta la empresa con 
una Dirección de 
Recursos Humanos? 

X     10 10    

2 

Se aplica el Plan 
Estratégico en esta 
Dirección? 

X     10 9   

3 

Tiene la empresa 
políticas concretas y 
aplicables para la 
administración del 
Talento Humano? 

X     10  9   

4 

Existen mecanismos de 
evaluación e 
indicadores para medir 
el grado de eficiencia 
del personal? 

X 

    

10  8 

  

5 

Existen indicadores 
para medir el grado de 
cumplimiento de los 
planes, programas y 
objetivos 
empresariales? 

X     10  8   

6 

Se encuentra 
determinado en un 
manual orgánico 
funcional, las funciones 
específicas de cada 
empleado dentro del 
proceso de 
adquisiciones de ínfima 
cuantía? 

X     10  7 

Se lo encuentra 
determinado en 

forma general, no 
por empleado. 

7 

Se capacita al personal 
en los procesos técnico 
administrativos de 
adquisición? 

X     10  9   
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8 

El personal que trabaja 
en adquisiciones cuenta 
con instrumentos 
tecnológicos suficientes 
para cumplir sus 
labores? 

X     10  8   

9 
Se incentiva al personal 
por tareas cumplidas? 

X     10  9   

10 

Existen mecanismos de 
control a las 
actuaciones del 
personal que trabaja en 
adquisiciones? 

X 

    

10 9  

  

  TOTAL:       100 86   
 
Elaborado por:                                                                                        Revisado por: 
María Teresa Cano                                                                                   Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                    
Fecha: 25-03-2011                                                                                    Fecha: 27-03-2011 

 

CP: Calificación porcentual= 86% 

CT: Calificación total = 86 

PT: Ponderación total = 100 

   
      

  
 

 

   
      

   
     

 

Determinación del nivel de riesgo: 

  

Calificación 
porcentual 

Grado de 
confianza 

Niveles de 
riesgo 

15-50% 1 BAJO 3  ALTO 

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO 

76-100% 3 ALTO 1 BAJO 
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Comentario:  

La empresa pública ETAPA EP, en la evaluación del control interno de su componente de 

Recursos Humanos, podemos determinar que su nivel de riesgo es bajo y su grado de 

confianza es alto, ubicándose en un 86%. De esta manera podemos indicar  que las 

actividades realizadas en el componente de Recursos Humanos, están acorde a los 

requerimientos de la empresa y se deben mantener los controles y procedimientos 

actuales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

86% 

14% 

RECURSOS HUMANOS 

Grado de Confianza Nivel de Riesgo
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                  EVALUACIÓN ESPECIFICA DE CONTROL INTERNO 

 
C.C.I. 2/5 

ENTIDAD: ETAPA EP. 
 

TIPO DE AUDITORÍA: AUDITORÍA DE GESTIÓN EN DEPARTAMENTO DE 
ADQUISICIONES 

 
COMPONENTE FINANCIERO 

 

N° Preguntas 

Respuestas 

Ponderac. Calificación Comentarios 
Si No N/A 

1 

Se programa las 
adquisiciones según los 
stocks máximos y 
mínimos de la empresa? 

X     10 6  

Las adquisiciones 
por ínfima cuantía 
no se incluyen en 
el PAC, y por 
tanto no son 
programadas.  

2 

Existe una 
programación 
presupuestaria de las 
adquisiciones de ínfima 
cuantía en la empresa? 

X     10  8 

Todo proceso de 
adquisición inicia 
con la 
certificación 
presupuestaria; 
generalmente se 
presupuesta para 
compras 
globales, pero 
también se 
presupuesta para 
adquisiciones de 
ínfima cuantía. 

3 
Se programa las 
adquisiciones por 
necesidades? 

X     10  10   

4 

Existen registros de 
adquisiciones 
controlados por 
sistemas informáticos? 

X  

    

10  7 

 El sistema 
informático 
controla los 
procesos de 
adquisición, pero 
no dispone de 
reportes de stock 
máximos y 
mínimos. 

5 

Existe una verificación 
física de los bienes 
adquiridos por la 
empresa? 

 X     10  10   

6 
Se programa las 
adquisiciones por 
fechas? 

 
X    10  5 

Se programan por 
necesidad. 
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7 

Se efectúan controles 
financieros, facturación 
e impuestos dentro del 
proceso de 
adquisiciones? 

 X     10  10  

8 

Se dispone de la 
certificación 
presupuestaria previo a 
cualquier adquisición de 
ínfima cuantía? 

 X     10  10   

9 

Al final del ejercicio 
económico, las 
adquisiciones realizadas 
se ajustan a lo previsto? 

 X     10  9   

10 
Los pagos a 
proveedores se hacen 
oportunamente? 

 X 
    

10  8 
  

  
 

TOTAL: 
      

 
100 

 
83 

  

 
Elaborado por:                                                                                          Revisado por: 
María Teresa Cano                                                                                     Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                    
Fecha: 25-03-2011                                                                                      Fecha: 27-03-2011 

 

 

CP: Calificación porcentual= 83% 

CT: Calificación total = 83 

PT: Ponderación total = 100 

   
      

  
 

 

   
      

   
     

 

Determinación del nivel de riesgo: 

 

Calificación 
porcentual 

Grado de 
confianza 

Niveles de 
riesgo 

15-50% 1 BAJO 3  ALTO 

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO 

76-100% 3 ALTO 1 BAJO 
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Comentario:  

La empresa pública ETAPA EP, en la evaluación del control interno de su componente 

Financiero, podemos determinar que su nivel de riesgo es bajo y su grado de confianza 

es alto, ubicándose en un 83%. De esta manera podemos señalar que la empresa puede 

mantener los controles actuales, siguiendo y aplicando los procedimientos de rutina. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

83% 

17% 

FINANCIERO 

Grado de Confianza Nivel de Riesgo
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EVALUACIÓN ESPECIFICA DE CONTROL INTERNO 

C.C.I. 3/5 

ENTIDAD: ETAPA EP. 
 

TIPO DE AUDITORÍA: AUDITORÍA DE GESTIÓN EN DEPARTAMENTO DE 
ADQUISICIONES 

 
COMPONENTE COMERCIAL 

N° Preguntas 
Respuestas 

Ponderac. Calificación Comentarios 
Si No N/A 

1 

Existen planes 
estratégicos dentro de la 
comercialización de la 
empresa? 

X      10  10   

2 

Existen planes 
operativos anuales 
dentro de la 
comercialización? 

 X     10  10   

3 

Se han determinado 
riesgos o 
potencialidades en la 
comercialización con los 
proveedores de la 
empresa? 

 X     10  8   

4 

Existen mecanismos de 
seguridades o garantías 
en la compra de ínfima 
cuantía a proveedores? 

  X 

  

10  4 
No hay 
garantías, no hay 
multas 

5 

Hay mecanismos para 
ampliar la lista de 
proveedores 
adjudicados? 

   X   10  7 

 No existe 
mecanismos 
para ampliar la 
lista de 
adjudicados, 
porque no se 
encuentra 
totalmente 
definido 

6 

Se han establecido 
estrategias para obtener 
tratos comerciales 
preferenciales? 

 X     10  8   

7 

Se han establecido 
estrategias para adquirir 
productos de alta 
rotación por ínfima 
cuantía? 

 X     10  8   

8 

Existe la suficiente 
promoción de la 
empresa que le hagan 
atractiva ante sus 
proveedores? 

 X     10  9   
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9 

Muestra la empresa 
reglas claras y 
transparentes a la hora 
de comercializar? 

 X     10  9   

10 

Se evalúan las acciones 
comerciales de la 
empresa en forma 
previa y concurrente? 

 X 

    

10  8 

  

  
 
TOTAL: 

      
 

100 
 

 81 
  

 
Elaborado por:                                                                                          Revisado por: 
María Teresa Cano                                                                                     Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                    
Fecha: 25-03-2011                                                                                      Fecha: 27-03-2011 

 

 

CP: Calificación porcentual= 81% 

CT: Calificación total = 81 

PT: Ponderación total = 100 

 

   
      

  
 

 

   
      

   
     

 

 

Determinación del nivel de riesgo 

  

Calificación 
porcentual 

Grado de 
confianza 

Niveles de 
riesgo 

15-50% 1 BAJO 3  ALTO 

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO 

76-100% 3 ALTO 1 BAJO 
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Comentario:  

La empresa pública ETAPA EP, en la evaluación del control interno de su componente 

Comercial, podemos determinar que su nivel de riesgo es bajo y su grado de confianza 

es alto, ubicándose en un 81%. De esta manera podemos indicar que las actividades 

realizadas en el componente Comercial, están acorde a los requerimientos de la empresa 

y se deben mantener los controles y procedimientos actuales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

81% 

19% 

COMERCIAL 

Grado de Confianza Nivel de Riesgo
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EVALUACION ESPECIFICA DE CONTROL INTERNO 
 

C.C.I. 4/5 

ENTIDAD: ETAPA EP. 
 

TIPO DE AUDITORÍA: AUDITORÍA DE GESTIÓN EN DEPARTAMENTO DE 
ADQUISICIONES 

 
COMPONENTE ADMINISTRATIVO 

 

N° Preguntas 
Respuestas 

Ponderac. Calificación Comentarios 
Si No N/A 

1 

Existe un Orgánico 
Funcional para el 
departamento de 
adquisiciones? 

X      10 10    

2 

Se encuentra 
debidamente 
documentado todo el 
proceso de 
adquisiciones? 

 X     10  9   

3 

Los empleados que 
adoptan decisiones en 
el proceso de 
adquisiciones se 
encuentran con 
alguna caución? 

X      10  10   

4 

Hay celeridad en la 
adquisición de los 
productos dentro del 
proceso de 
adquisiciones de 
ínfima cuantía? 

 X 

    

10  8 

  

5 

Las adquisiciones de 
ínfima cuantía siempre 
se realizan con al 
menos tres 
cotizaciones? 

 X     10  10   

6 

Se elaboran actas de 
recepción de los 
bienes? 

X      10  10   

7 

Existe un proceso de 
adquisiciones 
coordinado con las 
demás dependencias 
de la empresa? 

 X     10  9   

8 

Existen las 
justificaciones de 
necesidad y legales 
debidamente 
registradas para cada 
adquisición? 

 X     10  9   
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9 

Las decisiones que 
adoptan los 
funcionarios 
encargados del 
proceso de 
adquisiciones son 
claras y definitivas? 

 X     10  8 

Adjudican por 
precio y no por 
calidad en la 
mayoría de 
casos.  

10 

Siempre se decide 
sobre bases legales y 
técnicas? 

X  

    

10 10  

  

  
 
TOTAL: 

      
 

100 
  

93 
  

 
Elaborado por:                                                                                          Revisado por: 
María Teresa Cano                                                                                     Dra. Graciela Castro Íñiguez 
Yolanda Miranda                                    
Fecha: 25-03-2011                                                                                      Fecha: 27-03-2011 

 

 

CP: Calificación porcentual= 93% 

CT: Calificación total = 93 

PT: Ponderación total = 100 

 

   
      

  
 

 

   
      

   
     

 

Determinación del nivel de riesgo 

  

Calificación 
porcentual 

Grado de 
confianza 

Niveles de 
riesgo 

15-50% 1 BAJO 3  ALTO 

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO 

76-100% 3 ALTO 1 BAJO 
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Comentario:  

La empresa pública ETAPA EP, en la evaluación del control interno de su componente 

Administrativo, podemos determinar que su nivel de riesgo es bajo y su grado de 

confianza es alto, ubicándose en un 93%. De esta manera podemos indicar que las 

actividades realizadas en el componente Administrativo, están acorde a los 

requerimientos de la empresa y se deben mantener los controles y procedimientos 

actuales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

93% 

7% 

ADMINISTRATIVO 

Grado de Confianza Nivel de Riesgo
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EVALUACION ESPECIFICA DE CONTROL INTERNO 
 
 

C.C.I. 5/5 

ENTIDAD: ETAPA EP. 
 

TIPO DE AUDITORÍA: AUDITORÍA DE GESTIÓN EN DEPARTAMENTO DE 
ADQUISICIONES 

 
COMPONENTE TECNOLÓGICO 

 
 
 

N° Preguntas 
Respuestas 

Ponderac. Calificación Comentarios 
Si No N/A 

1 

Se capacita al personal 
en el manejo de 
tecnologías 
informáticas y de la 
información? 

 X     10  8   

2 

Se encuentra 
automatizado el 
proceso de 
adquisiciones de ínfima 
cuantía? 

 X     10  8   

3 

Se hace uso de 
sistemas informáticos 
para el control y 
monitoreo del proceso 
de adquisiciones de 
ínfima cuantía? 

 X     10  9   

4 

Existen claves o 
seguridades  dentro de 
los sistemas 
informáticos, de modo 
que se minimicen o 
eviten fraudes? 

 X 

    

10  8 

  

5 

Las diferentes 
dependencias que 
participan en el 
proceso de 
adquisiciones se 
encuentran en red? No 
incluye proceso de 
pago 

 X     10  10   

6 

Se usan herramientas 
como el correo, outlook 
o similares para el 
proceso de 
adquisiciones, sin 
perjuicio de luego 
documentar y 
formalizar el proceso? 

 X     10  10   
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7 

Los sistemas 
informáticos de la 
empresa se encuentran 
vinculados en red de 
información con la 
bodega y contabilidad 
de la empresa? 

 X 
  

10  5 

El proceso de 
adquisiciones 
está vinculado 
con la bodega, 
pero ésta no se 
vincula con la 
contabilidad.  

8 

Impide el sistema 
informático registrar 
alguna adquisición que 
se encuentre fuera de 
las exigencias técnicas 
o legales? 

 X     10  8 

El sistema 
controla que las 
adquisiciones 
sean legales en 
temas 
presupuestarios 
y montos.  

9 

Se usan herramientas 
tecnológicas para 
verificar licitud y 
transparencia en los 
oferentes? 

 X     10  6 

Cuando se 
habilitan en el 
sistema los 
oferentes se 
comprueban o se 
verifica que el 
proveedor se 
encuentre 
habilitado en el 
RUP. 

10 

Se acude a 
herramientas 
tecnológicas e 
informáticas para 
estándares de calidad 
en bienes que se 
ofertan? 

 X 

  

10  6 

El sistema 
permite incluir 
las 
especificaciones 
técnicas. 

  TOTAL:       100 78  

 
Elaborado por:         

 
                                    Revisado por:   

  María Teresa Cano 
  

                                    Dra. Graciela Castro Íñiguez 

  Yolanda Miranda 
     

  
  Fecha:  25-03-2011 

  
                                    Fecha: 28-03-2011   

 

CP: Calificación porcentual= 78% 

CT: Calificación total = 78 

PT: Ponderación total = 100 
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Determinación del nivel de riesgo 

 

Calificación 
porcentual 

Grado de 
confianza 

Niveles de 
riesgo 

15-50% 1 BAJO 3  ALTO 

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO 

76-100% 3 ALTO 1 BAJO 

 

 

 

 

Comentario:  

La empresa pública ETAPA EP, en la evaluación del control interno de su componente 

Tecnológico, podemos determinar que su nivel de riesgo es bajo y su grado de confianza 

es alto, ubicándose en un 78%. De esta manera podemos indicar que las actividades 

realizadas en el componente Tecnológico, están acorde a los requerimientos de la 

empresa y se deben mantener los controles y procedimientos actuales. 

 

 

 

 

 

 

78% 

22% 

TECNOLÓGICO 

Grado de Confianza Nivel de Riesgo
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                        RESULTADO DE LA EVALUACIÓN DEL CUESTIONARIO 
DE CONTROL INTERNO 

 

R.E.C.C.I. 
1/1 

ENTIDAD: ETAPA EP. 
TIPO DE AUDITORÍA: AUDITORÍA DE GESTIÓN EN DEPARTAMENTO DE 

ADQUISICIONES 
 

CP: Calificación porcentual= 84,20% 

CT: Calificación total de todos los componentes = (86+83+81+93+78) = 421 

PT: Ponderación total de todos los componentes = (100+100+100+100+100) = 500 

 

   
      

  
 

   
       

   
        

 

Determinación del nivel de riesgo 

Calificación 
porcentual 

Grado de 
confianza 

Niveles de 
riesgo 

15-50% 1 BAJO 3  ALTO 

51-75% 2 MEDIO 2 MEDIO 

76-100% 3 ALTO 1 BAJO 

 

 

Comentario:  

El resultado de evaluación de control interno referente a todos los componentes 

seleccionados de la empresa ETAPA EP, es de 84,20%, que representa un nivel de riesgo 

de control bajo y un grado de confianza alto. Por medio de este resultado podemos 

determinar que las actividades realizadas en todos los componentes antes mencionados, 

se las está llevando conforme a lo establecido por la empresa. 

84.20 % 

15.80 % 

Grado de Confianza Nivel de Riesgo
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APLICACIÓN DE ENCUESTAS AL PERSONAL INVOLUCRADO EN EL TRÁMITE DE 

ADQUISICIONES DE BIENES POR ÍNFIMA CUANTÍA. (ANEXO 2) 

La aplicación de las encuestas se las realizó a 35 personas involucradas en el trámite de 

adquisiciones de bienes por ínfima cuantía, las mismas que colaboraron para poder 

realizar el objetivo de nuestro proyecto. 

INTERPRETACIÓN GRÁFICA DE LA TABULACIÓN DE ENCUESTAS 

Pregunta N° 1: La atención del personal del departamento de adquisiciones durante la 
realización del trámite es: 
 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la atención del personal del departamento de 
adquisiciones durante la realización del trámite es buena, con un porcentaje del 72% que 
corresponden a 25 empleados. 

 

Pregunta N° 2: El procedimiento del trámite de adquisiciones por la modalidad de ínfima 
cuantía lo considera: 

 

 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el procedimiento del trámite de adquisiciones por la 
modalidad de ínfima cuantía es considerado regular, con un porcentaje del 60% que 
corresponden a 21 empleados. 

14% 

11% 

72% 

3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

3% 3% 

34% 
60% 

Excelente Muy Buena Buena Regular
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Pregunta N° 3: El trabajo que realizan los jefes de áreas para la autorización del 

requerimiento es: 
 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el trabajo que realizan los jefes de áreas para la 
autorización del requerimiento es bueno, con un porcentaje del 80% que corresponden a 
28 empleados. 

 

Pregunta N° 4: La tecnología con la que cuenta el personal de adquisiciones es: 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la tecnología con la que cuenta el personal de 
adquisiciones es buena, con un porcentaje del 57% que corresponden a 20 empleados 

 

Pregunta N° 5: La planificación de las adquisiciones por ínfima cuantía es: 

 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la planificación de las adquisiciones por ínfima 
cuantía es regular, con un porcentaje del 83% que corresponden a 29 empleados. 

 

 

3% 11% 

80% 

6% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

17% 

23% 
57% 

3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

3% 3% 11% 

83% 

Excelente Muy Buena Buena Regular
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Pregunta N° 6: Considera usted que el tiempo con los que se maneja el trámite de 
adquisición de bienes por ínfima cuantía es: 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el tiempo con los que se maneja el trámite de 
adquisición de bienes por ínfima cuantía es regular, con un porcentaje del 91% que 
corresponden a 32 empleados. 

 
Pregunta N° 7: Considera usted que la atención del personal del departamento financiero 

es: 
 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la atención del personal del departamento financiero 
es muy buena, con un porcentaje del 69% que corresponden a 24 empleados. 

 

Pregunta N° 8: Considera usted que la atención del personal de pagaduría es:   

 

Análisis: Esta gráfica determina que la atención del personal de pagaduría es muy 
buena, con un porcentaje del 69% que corresponden a 24 empleados. 

 

 

3% 3% 
3% 

91% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

9% 

69% 

19% 
3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

11% 

69% 

17% 3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular
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Pregunta N° 9: Los mecanismos en la empresa para garantizar una amplia participación 

de proveedores es: 

 

Análisis: Esta gráfica determina que los mecanismos en la empresa para garantizar una 
amplia participación de proveedores son regulares, con un porcentaje del 60% que 
corresponden a 21 empleados. 

 

Pregunta N° 10: Considera que la coordinación entre las diferentes dependencias y 
funcionarios que participan en el proceso de adquisiciones es: 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la coordinación entre las diferentes dependencias y 
funcionarios que participan en el proceso de adquisiciones es buena, con un porcentaje 
del 72% que corresponden a 25 empleados. 

 

Pregunta N° 11: El tiempo que se toma el departamento de presupuestos en certificar la 
disponibilidad presupuestaria es: 
 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el tiempo que se toma el departamento de 
presupuestos en certificar la disponibilidad presupuestaria es muy bueno, con un 
porcentaje del 80% que corresponden a 28 empleados. 

6% 6% 

28% 60% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

3% 17% 

72% 

8% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

6% 

80% 

11% 3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular
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Pregunta N° 12: El cumplimiento de las disposiciones legales por parte de la empresa en 
el proceso de adquisiciones por ínfima cuantía es: 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el cumplimiento de las disposiciones legales por 
parte de la empresa en el proceso de adquisiciones por ínfima cuantía es bueno, con un 
porcentaje del 83% que corresponden a 29 empleados. 

 

Pregunta N° 13: El espacio con el que cuenta la empresa para embodegar los bienes 
adquiridos es: 

 
  
Análisis: Esta gráfica determina que el espacio con el que cuenta la empresa para 
embodegar los bienes adquiridos es regular, con un porcentaje del 74% que 
corresponden a 26 empleados. 

 

RESULTADO TOTAL DE LA APLICACIÓN DE ENCUESTAS AL PERSONAL 
INVOLUCRADO EN EL TRÁMITE DE ADQUISICIONES DE BIENES POR ÍNFIMA 

CUANTÍA 

 

Análisis: Por medio de la tabulación de encuestas realizadas al personal involucrado en 
el trámite de adquisiciones de bienes por ínfima cuantía, podemos determinar que la 
calidad en cuanto al servicio que ofrece este departamento o área de la empresa es 
buena, siendo la calificación en la escala de un 34%. 

3% 11% 

83% 

3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

3% 6% 
17% 

74% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

6% 
29% 

34% 

31% 

Excelente Muy Buena Buena Regular
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APLICACIÓN DE ENCUESTAS A LOS PROVEEDORES DE BIENES  

La aplicación de las encuestas se las realizó a 40 proveedores de bienes, los mismos que 

colaboraron para poder realizar el objetivo de nuestro proyecto. 

 

INTERPRETACIÓN GRÁFICA DE LA TABULACIÓN DE ENCUESTAS 

Pregunta N° 1: La seriedad con la que se maneja la empresa al momento de solicitar 

cotizaciones para adquirir un bien es: 

 
 

 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la seriedad con la que se maneja la empresa al 
momento de solicitar cotizaciones para adquirir un bien es buena, con un porcentaje del 
80% que corresponden a 32 proveedores. 

 

Pregunta N° 2: El servicio que brinda la empresa al momento del pago de facturas por 
bienes adquiridos es: 

 

 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el servicio que brinda la empresa al momento del 
pago de facturas por bienes adquiridos es bueno, con un porcentaje del 50% que 
corresponden a 20 proveedores. 

5% 
12% 

80% 

3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

17% 

30% 50% 

3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular



88 
 

Pregunta N° 3: La atención que usted recibe por parte de la empresa es: 

 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la atención que usted recibe por parte de la 
empresa es muy buena, con un porcentaje del 77% que corresponden a 31 proveedores. 

 

Pregunta N° 4: La atención que recibe por parte del personal de adquisiciones es: 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la atención que recibe por parte del personal de 
adquisiciones es muy buena, con un porcentaje del 75% que corresponden a 30 
proveedores. 

 
 
Pregunta N° 5: Cómo califica el trámite del pago de los bienes que la empresa contrata 

respecto del pago realizado por otras empresas: 
 

 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el trámite del pago de los bienes que la empresa 
contrata respecto del pago realizado por otras empresas es muy bueno, con un 
porcentaje del 70% que corresponden a 28 proveedores. 

 

2% 

77% 

18% 
3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

10% 

75% 

12% 3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

20% 

70% 

8% 2% 

Excelente Muy Buena Buena Regular



89 
 

Pregunta N° 6: La información que recibe sobre la tramitación de sus facturas, la 
considera: 

 

Análisis: Esta gráfica determina que la información que recibe sobre la tramitación de 

sus facturas es muy buena, con un porcentaje del 67% que corresponden a 27 

proveedores. 

 

Pregunta N° 7: El pedido que recibe, en cuanto a su claridad y especificaciones, lo 
considera: 
 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el pedido que recibe, en cuanto a su claridad y 
especificaciones es muy bueno, con un porcentaje del 50% que corresponden a 20 
proveedores. 

 

Pregunta N° 8: El grado de satisfacción como proveedor de la empresa es: 

 

 

Análisis: Esta gráfica determina que el grado de satisfacción como proveedor de la 
empresa es excelente, con un porcentaje del 75% que corresponden a 30 proveedores. 

12% 

67% 

18% 3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

37% 

50% 

10% 3% 

Excelente Muy Buena Buena Regular

75% 

22% 

3% 0% 

Excelente Muy Buena Buena Regular
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RESULTADO TOTAL DE LA APLICACIÓN DE ENCUESTAS A PROVEEDORES DE 
BIENES PARA LA EMPRESA 

 

Análisis: Por medio de la tabulación de encuestas realizadas a los proveedores de 
bienes de la empresa, podemos determinar que la calidad en cuanto al servicio que la 
empresa ofrece a sus proveedores es muy buena, siendo la calificación en la escala de 
un 51%. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

22% 

51% 

25% 
2% 

Excelente Muy Buena Buena Regular
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HALLAZGOS DE LA AUDITORÍA 

 

Hallazgo N° 1: La mayoría de usuarios internos de la empresa consideran que el 

proceso de adquisiciones es complejo, poco optimizado y sin respaldo informático.  

Comentario: 

En la mayoría de los casos se tiene una percepción que el inventario registrado en el 

sistema informático no se encuentra actualizado en relación a las existencias físicas de la 

bodega, y que existirían bienes con niveles bajos de rotación, lo que también perjudica a 

la correcta administración del inventario. 

En cuanto a la recepción de ofertas o cotizaciones, y la elaboración de los cuadros 

comparativos de precios, generalmente son actividades que se realizan sin la ayuda de 

sistemas informáticos que permitan economizar recursos, lo que también es considerado 

como una actividad que retrasa la gestión de adquisiciones. 

Respecto al formato de las “Órdenes de Compra”, se observa que éste no contiene todos 

los campos que permitan implementar mejores controles, tales como plazos de entrega, 

multa por incumplimientos, aceptación de condiciones por parte del proveedor, etc.; 

situación que debería ser revisada por cuanto una “Orden de Compra” es una obligación 

aceptada entre las partes; ETAPA EP como adquiriente, y el proveedor; es decir se debe 

dar la formalidad de un contrato a este tipo de documentos.  

Por lo tanto, se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 410-09 Mantenimiento y 

control de la infraestructura tecnológica, que establece:  

“La Unidad de Tecnología de Información de cada organización definirá y regulará los 

procedimientos que garanticen el mantenimiento y uso adecuado de la infraestructura 

tecnológica de las entidades. Los temas a considerar son: 

1. Definición de procedimientos para mantenimiento y liberación de software de 

aplicación por planeación, por cambios a las disposiciones legales y normativas, por 

corrección y mejoramiento de los mismos o por requerimientos de los usuarios.” 
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Hallazgo N° 2: Los tiempos para comprar, embodegar y disponer de los bienes son 

excesivamente largos. 

Comentario: 

Del análisis práctico realizado al 60% de los procesos de contratación bajo la modalidad 

de ínfima cuantía, se determinó que en promedio los bienes adquiridos estarían a 

disposición de los funcionarios solicitantes en 45 días. 

Conociendo que este tipo de proceso de contratación se realiza generalmente para 

aquellos bienes que estando incluidos en la planificación anual de adquisiciones, su 

monto de contratación es bajo; y sobre todo, que los bienes se requieren de manera 

urgente, estos tiempos deben ser reducidos sustancialmente. 

Por lo tanto, se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 406-04 Almacenamiento y 

distribución, que establece: 

“Los bienes que adquiera la entidad ingresarán físicamente a través de almacén o 

bodega, antes de ser utilizados, aun cuando la naturaleza física de los mismos requiera 

su ubicación directa en el lugar o dependencia que lo solicita, lo cual ayudará a mantener 

un control eficiente de los bienes adquiridos.  

Los ambientes asignados para el funcionamiento de los almacenes o bodegas, estarán 

adecuadamente ubicados, contarán con instalaciones seguras y tendrán el espacio físico 

necesario. 

Los directivos establecerán un sistema apropiado para la conservación, seguridad, 

manejo y control de los bienes almacenados.” 

 

Hallazgo N° 3: Las adquisiciones por ínfima cuantía se realizan sin planificarlas. 

Comentario: 

Existe la obligación jurídica establecida en el Art. 25 del Reglamento a la Ley Orgánica 

del Sistema Nacional de Contratación Pública, que dispone la elaboración del Plan Anual 

de Contrataciones (PAC), por parte de las entidades del sector público, cuyo listado de 

bienes, servicios u obras deben ser elaborados, aprobados y publicados en el Portal de 

Compras Públicas durante los primeros días del mes de enero de cada año.  Este “PAC” 

debe contener la descripción de los bienes a adquirirse, el presupuesto estimativo o 

referencial y el cronograma de requerimiento.   



93 
 

En la Empresa se realiza adquisiciones que se encuentran incluidas en el Plan Anual de 

Adquisiciones; sin embargo, no se realizan en los plazos o cronograma planificados, 

utilizando la herramienta de adquisiciones por ínfima cuantía como una alternativa para 

disponer de los bienes en períodos diferentes a los programados. 

Este desfase en las fechas de adquisición, demuestra que la planificación de las compras 

en la empresa ETAPA EP, perjudique los procesos adquisición de ínfima cuantía, 

volviéndoles demorados, y a lo mejor encareciendo los bienes al no ser adquiridos por 

volúmenes mayores. 

Por lo tanto se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 406-02 Planificación, que 

establece: 

“Las entidades y organismos del sector público, para el cumplimiento de los objetivos y 

necesidades institucionales, formularán el Plan Anual de Contratación con el presupuesto 

correspondiente. 

El Plan Anual de Contratación, PAC, contendrá las obras, los bienes y los servicios 

incluidos los de consultoría a contratarse durante el año fiscal, en concordancia con la 

planificación de la institución asociada al Plan Nacional de Desarrollo. En este plan 

constarán las adquisiciones a realizarse tanto por el régimen general como por el régimen 

especial, establecidos en la ley. 

El plan al igual que sus reformas será aprobado por la máxima autoridad de cada entidad 

y publicado en el portal de compras públicas www.compraspúblicas.gov.ec; incluirá al 

menos la siguiente información: los procesos de contratación a realizarse, la descripción 

del objeto a contratarse, el presupuesto estimativo y el cronograma de implementación 

del plan.  

La planificación establecerá mínimos y máximos de existencias, de tal forma que las 

compras se realicen únicamente cuando sean necesarias y en cantidades apropiadas.” 

 

Hallazgo N° 4: Los espacios para almacenar los bienes en la bodega general son 

limitados. 

Comentario: 

El espacio físico de la bodega es limitado e inadecuado, ello sumado a la falta de una 

supervisión y control del inventario disponible, provoca mayores limitaciones en dichos 
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espacios físicos de la bodega, generando, además el riesgo de adquirir bienes que 

existen y no están siendo utilizados.  Esta situación induce a incurrir en gastos 

adicionales, tanto en los recursos destinados para las adquisiciones, como en los 

relacionados al almacenaje, distribución y entrega de los mismos.  

Por lo tanto se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 406-04 Almacenamiento y 

distribución, que establece: 

“Los bienes que adquiera la entidad ingresarán físicamente a través de almacén o 

bodega, antes de ser utilizados, aun cuando la naturaleza física de los mismos requiera 

su ubicación directa en el lugar o dependencia que lo solicita, lo cual ayudará a mantener 

un control eficiente de los bienes adquiridos.  

Los ambientes asignados para el funcionamiento de los almacenes o bodegas, estarán 

adecuadamente ubicados, contarán con instalaciones seguras y tendrán el espacio físico 

necesario.” 

 

Hallazgo N° 5: La empresa no amplía la  participación de más proveedores 

Comentario: 

La empresa no se ha preocupado de ampliar su lista de proveedores adjudicados, ello 

causa algunos inconvenientes; merma las posibilidades de contar con una gama de 

productos de mejor calidad y las opciones de conseguir los mejores precios, así como 

pone en riesgo la transparencia del proceso de adquisiciones, por cuanto podría 

adjudicarse el contrato con favoritismos a pocos proveedores. 

Por lo tanto se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 406-03 Contratación, que 

establece: 

“Las entidades y organismos del sector público realizarán las contrataciones para 

adquisición o arrendamiento de bienes, ejecución de obras y prestación de servicios 

incluidos los de consultoría, a través del Sistema Nacional de Contratación Pública. 

La máxima autoridad establecerá los controles que aseguren que las adquisiciones se 

ajusten a lo planificado, a la vez que determinará los lineamientos que servirán de base 

para una adecuada administración de las compras de bienes.” 
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Hallazgo N°6: La empresa no establece multas a los proveedores por 

incumplimiento. 

Comentario: 

Para el caso de incumplimiento y que pueda causar perjuicio a la empresa, ETAPA EP no 

ha establecido la posibilidad de sanciones o multas, lo cual genera que se pueda causar 

perjuicios a la empresa por parte de sus proveedores, por incumplimiento de plazos y 

condiciones. 

Por lo tanto, se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 406-03 Contratación, que 

establece: 

“Las entidades y organismos del sector público realizarán las contrataciones para 

adquisición o arrendamiento de bienes, ejecución de obras y prestación de servicios 

incluidos los de consultoría, a través del Sistema Nacional de Contratación Pública. 

La máxima autoridad establecerá los controles que aseguren que las adquisiciones se 

ajusten a lo planificado, a la vez que determinará los lineamientos que servirán de base 

para una adecuada administración de las compras de bienes.” 

 

Hallazgo N° 7: Los sistemas informáticos no contemplan la coordinación y el 

control en el proceso de adquisiciones. 

Comentario: 

Hoy en día son indispensables las herramientas tecnológicas en la administración de las 

empresas, ayudan en la coordinación, eficiencia, celeridad y control. ETAPA-EP, si bien 

cuenta con equipo y sistema informático, este no contempla la coordinación y control en 

el proceso de adquisiciones, así, no se encuentran vinculadas en la red la bodega y 

contabilidad de la empresa, no existen mecanismos de control y formas de detectar 

errores en el proceso de adquisiciones. 

Por lo tanto, se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 410-09 Mantenimiento y 

control de la infraestructura tecnológica, que establece: 

“La Unidad de Tecnología de Información de cada organización definirá y regulará los 

procedimientos que garanticen el mantenimiento y uso adecuado de la infraestructura 

tecnológica de las entidades. Los temas a considerar son: 
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1. Definición de procedimientos para mantenimiento y liberación de software de 

aplicación por planeación, por cambios a las disposiciones legales y normativas, por 

corrección y mejoramiento de los mismos o por requerimientos de los usuarios.” 

 

Hallazgo N° 8: Existe demora en los pagos a los proveedores 

Comentario: 

La empresa no hace los pagos de forma oportuna a los proveedores, en los 

procedimientos de ínfima cuantía, estos tienen que acudir varias veces a las 

dependencias de la empresa y gestionar el pago, lo cual causa molestias y desmotiva a 

los proveedores en su objetivo de proveer de bienes a ETAPA-EP, además de desdibujar 

la imagen de seriedad y eficiencia que debe guardar la empresa, por último causa 

dificultades en las diferentes áreas encargadas del pago. 

Por lo tanto, se ha incumplido la Norma de Control Interno N° 403-10 Cumplimiento de 

obligaciones, que establece: 

“Las obligaciones contraídas por una entidad serán autorizadas, de conformidad a las 

políticas establecidas para el efecto; a fin de mantener un adecuado control de las 

mismas, se establecerá un índice de vencimientos que permita que sean pagadas 

oportunamente para evitar recargos, intereses y multas. 

Las obligaciones serán canceladas en la fecha convenida en el compromiso, aspecto que 

será controlado mediante conciliaciones, registros detallados y adecuados que permitan 

su clasificación, sean éstas a corto o largo plazo.” 
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CARTA DE PRESENTACIÓN 

 

Cuenca, 25 de julio de 2011 

 

 

Señor Economista 

Oswaldo Larriva Alvarado 

Gerente General de ETAPA EP 

Cuenca – Azuay 

 

De nuestras consideraciones: 

Hemos efectuado la Auditoría de Gestión AL PROCESO DE ADQUISICIÓN DE BIENES 

POR LA MODALIDAD DE ÍNFIMA CUANTÍA por el período comprendido entre el 01 de 

Enero al 31 de Diciembre de 2010. 

 

Nuestra auditoría fue realizada de acuerdo con las Normas Ecuatorianas de Auditoria,  

emitidas por la Contraloría General del Estado. Estas normas requieren que la auditoría 

sea planificada y ejecutada para obtener certeza razonable, que la información y la 

documentación auditada no contiene exposiciones erróneas de carácter significativo, 

igualmente que las operaciones a las cuales correspondan se hayan efectuado de 

conformidad con las disposiciones legales y reglamentarias vigentes, políticas y demás 

normas y procedimientos aplicables. 

 

Debido a la naturaleza especial de nuestra auditoría, los resultados se encuentran 

expresados en los hallazgos comentados, conclusiones y recomendaciones constantes 

en el presente informe. 

 

Es deber de la máxima autoridad adoptar oportunamente las medidas correctivas 

señaladas en las recomendaciones. 

 

 

Atentamente, 

 

--------------------------------------    -------------------------------------- 

Sra. Yolanda Miranda Varas    Sra. María Teresa Cano 
EGRESADA UTPL     EGRESADA UTPL 
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CAPÍTULO I 

INFORMACIÓN INTRODUCTORIA 

Motivo del Examen 

La Auditoría de Gestión al Proceso de Adquisición de bienes bajo el procedimiento de 

contratación de Ínfima Cuantía, se lo realizó en cumplimiento a la orden de trabajo N° 

001-UTPL-2011 del 14 de enero del 2011, conferida por la Supervisora, Dra. Graciela 

Castro Íñiguez, de acuerdo al plan anual de graduación masiva prevista por la 

Universidad Técnica Particular de Loja. 

Objetivos del Examen 

 Evaluar el procedimiento de adquisiciones bajo la modalidad de ínfima cuantía 

implantado en la empresa. 

 Evaluar el sistema de control interno aplicado al procedimiento de adquisiciones 

bajo la modalidad de ínfima cuantía, con la finalidad de formular 

recomendaciones, que permitan fortalecer y mejorar las operaciones de la 

Empresa. 

 Determinar el cumplimiento de las disposiciones legales, reglamentarias y demás 

normas jurídicas aplicables al procedimiento de adquisiciones bajo la modalidad 

de ínfima cuantía, vigentes en la administración pública. 

 Formular recomendaciones que permitan fortalecer y mejorar las operaciones de 

la empresa en lo referente al proceso de adquisiciones de ínfima cuantía. 

Alcance de la auditoría 

El presente examen especial cubrió el período comprendido entre el 01 de enero al 31 de 

diciembre del año 2010, y se realizó mediante la revisión al proceso de adquisiciones y a 

los documentos que sustentan las adquisiciones de ínfima cuantía efectuados por la 

Empresa en el período mencionado.  Estos documentos fueron seleccionados al azar. 

Base Legal 

ETAPA EP se rige por la Ley de Empresas Públicas, su Ordenanza de Constitución, y 

demás leyes que regulan la administración pública. 

Para el desarrollo del presente examen especial se aplicó las disposiciones legales 

contempladas en la Ley y el Reglamento del Sistema Nacional de Contratación Pública; 

Normas de Control Interno que deben aplicar las instituciones del Sector Público, así 

como los procedimientos y reglamentación interna de la empresa. 
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Estructura orgánica 

La estructura orgánica de la Empresa ETAPA EP está conformada por los siguientes 

niveles: 

Nivel Directivo: Representado por su Directorio. 

Nivel Ejecutivo: Conformado por la Gerencia General, Gerencia de Telecomunicaciones, 

Gerencia de Agua Potable y Saneamiento, Gerencia Comercial, Subgerencia de Gestión 

Ambiental. 

Nivel Asesor: Conformado por la Subgerencia Jurídica, Subgerencia de Planificación, 

Auditoría Interna. 

Nivel de Apoyo: Conformado por la Secretaría General, Subgerencia de Parque 

Nacional Cajas, Subgerencia Financiera, Subgerencia Administrativa, Subgerencia de 

Gestión de Talento Humano, Subgerencia de Tecnologías de Información, Control de 

Agua no Contabilizada, Responsabilidad Social Empresarial. 

Nivel Operativo: Conformado por la Subgerencia de Desarrollo de Red, Subgerencia de 

Operaciones de Telecomunicaciones, Subgerencia Regulatoria, Subgerencia de 

Ingeniería y Proyectos, Subgerencia de Operaciones de Agua Potable y Saneamiento, 

Subgerencia de Marketing y Ventas, Subgerencia de Gestión de Clientes. 

Funcionarios principales 

Los principales funcionarios relacionados con el examen se detallan en el ANEXO 1 

 

CAPÍTULO II 

RESULTADO DEL EXAMEN 

Debido a que uno de los principales objetivos del proceso de adquisiciones es proveer a 

las distintas áreas de ETAPA EP de los bienes y servicios que requieren de manera 

oportuna (tiempo), efectiva (calidad) y de la forma más eficiente posible (costo), fue 

necesario iniciar el examen realizando un diagnóstico de la situación actual del 

mencionado proceso. 

Al realizar el diagnóstico se encontraron las siguientes novedades, las mismas que serán 

analizadas de manera individual: 
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La mayoría de usuarios internos de la empresa consideran que el proceso de 

adquisiciones es complejo, poco optimizado y sin respaldo informático. (ANEXO 3) 

Comentario 

En la mayoría de los casos se tiene una percepción que el inventario registrado en el 

sistema informático no se encuentra actualizado en relación a las existencias físicas de la 

bodega, y que existirían bienes con niveles bajos de rotación, lo que también perjudica a 

la correcta administración del inventario. 

En cuanto a la recepción de ofertas o cotizaciones, y la elaboración de los cuadros 

comparativos de precios, generalmente son actividades que se realizan sin la ayuda de 

sistemas informáticos que permitan economizar recursos, lo que también es considerado 

como una actividad que retrasa la gestión de adquisiciones. 

Respecto al formato de las “Órdenes de Compra”, se observa que éste no contiene todos 

los campos que permitan implementar mejores controles, tales como plazos de entrega, 

multa por incumplimientos, aceptación de condiciones por parte del proveedor, etc.; 

situación que debería ser revisada por cuanto una “Orden de Compra” es una obligación 

aceptada entre las partes; ETAPA EP como adquiriente, y el proveedor; es decir se debe 

dar la formalidad de un contrato a este tipo de documentos.  

Conclusión 

El sistema informático que soporta la gestión de adquisiciones no contempla las 

necesidades complementarias que permitan a la oficina de adquisiciones y a la empresa 

en general, reducir tiempos y optimizar recursos, tales como la recepción de cotizaciones, 

elaboración de cuadros comparativos, etc. 

El formato de las órdenes de adquisición no contiene las condiciones necesarias para 

controlar plazos, entregas, multas, etc. 

Recomendación 

Al Subgerente Administrativo: 

01.- Solicitará al Departamento de Informática, la revisión del sistema de adquisiciones 

para complementar dicho sistema de acuerdo a las necesidades institucionales. 

El sistema informático deberá manejar en línea las órdenes de compra para que en la 

bodega  se impriman al  momento de la recepción 
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Solicitará además a la Subgerencia de Planificación, depurar el procedimiento, formatos, 

etc. del proceso de adquisiciones bajo la modalidad de Ínfima cuantía. 

 

Los tiempos para comprar, embodegar y disponer de los bienes son excesivamente 

largos. 

Comentario 

Del análisis práctico realizado al 60% de los procesos de contratación bajo la modalidad 

de Ínfima Cuantía, se determinó que en promedio los bienes adquiridos estarían a 

disposición de los funcionarios solicitantes en 45 días. 

Conociendo que este tipo de proceso de contratación se realiza generalmente para 

aquellos bienes que estando incluidos en la planificación anual de adquisiciones, su 

monto de contratación es bajo; y sobre todo, que los bienes se requieren de manera 

urgente, estos tiempos deben ser reducidos sustancialmente. 

Conclusión 

Los tiempos de recepción de los bienes y su disponibilidad son altos, en comparación a 

las necesidad, oportunidad y emergencia con la que son requeridos. 

Recomendación 

Al Subgerente Administrativo: 

02.- Dispondrá la modernización del proceso de adquisiciones, en el que se determinará 

los plazos y responsables  de cada involucrado en el proceso, de manera que el proceso 

sea una herramienta de gestión rápida y oportuna. 

Dentro del proceso se considerará que todo bien recibido deberá coincidir en 

especificaciones y número con lo registrado en la orden de compra correspondiente.  

 

Las adquisiciones por ínfima cuantía generalmente se realizan sin planificarlas. 

Comentario 

Existe la obligación jurídica establecida en el Art. 25 del Reglamento a la Ley Orgánica 

del Sistema Nacional de Contratación Pública, que dispone la elaboración del Plan Anual 

de Contrataciones (PAC), por parte de las entidades del sector público, cuyo listado de 
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bienes, servicios u obras deben ser elaborados, aprobados y publicados en el Portal de 

Compras Públicas durante los primeros días del mes de enero de cada año.  Este “PAC” 

debe contener la descripción de los bienes a adquirirse, el presupuesto estimativo o 

referencial y el cronograma de requerimiento.   

En la empresa se realiza adquisiciones que se encuentran incluidas en el Plan Anual de 

Adquisiciones; sin embargo, no se realizan en los plazos o cronograma planificados, 

utilizando la herramienta de adquisiciones por ínfima cuantía como una alternativa para 

disponer de los bienes en períodos diferentes a los programados. 

Este desfase en las fechas de adquisición, demuestra que la planificación de las compras 

en la empresa ETAPA EP, perjudique los procesos adquisición de ínfima cuantía, 

volviéndoles demorados, y a lo mejor encareciendo los bienes al no ser adquiridos por 

volúmenes mayores. 

Conclusión 

No todos los bienes y materiales han sido incluidos con un cronograma real de 

necesidades en el Plan Anual de Contrataciones, de acuerdo a las disposiciones 

establecidas en la Ley y el Reglamento del Sistema Nacional de Contratación Pública. 

Recomendación 

Al Gerente General: 

03.- Dispondrá a las áreas de la empresa la incorporación de todos los bienes y servicios 

que se requieran dentro del año fiscal, identificando los períodos reales de requerimiento 

en los cronogramas,  dentro del PAC, para que establezcan procesos de contratación 

globales, y se acceda a ventajas en los precios contratados. 

 

Los espacios para almacenar los bienes en la bodega general son limitados. 

Comentario 

El espacio físico de la bodega es limitado e inadecuado, ello sumado a la falta de 

procedimientos de supervisión, control y almacenaje del inventario disponible, provoca 

mayores limitaciones en dichos espacios físicos de la bodega, generando, además el 

riesgo de adquirir bienes que existen y no están siendo utilizados.  Esta situación induce 

a incurrir en gastos adicionales, tanto en los recursos destinados para las adquisiciones, 

como en los relacionados al almacenaje, distribución y entrega de los mismos.  
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Conclusión 

No se dispone de espacios adecuados para el almacenamiento de los bienes adquiridos 

por la Empresa, incluidos los de Ínfima cuantía. 

Recomendación 

Al Subgerente Administrativo: 

04.- Dispondrá la adecuación de las instalaciones de la Bodega General, segmentando 

por bienes, categorías, tipo, ítem, etc., y aquellos adquiridos bajo la modalidad de ínfima 

cuantía, los mismos que serán despachados al solicitante de manera oportuna. 

Adicionalmente dispondrá el levantamiento de los bienes que constan en la Bodega 

General y que no presentan movimientos en períodos largos, a fin de proceder a la baja 

de los mismos.  

 

La empresa no amplía la  participación de más proveedores 

Comentario 

La empresa no se ha preocupado de ampliar su lista de proveedores adjudicados, ello 

causa algunos inconvenientes; merma las posibilidades de contar con una gama de 

productos de mejor calidad y las opciones de conseguir mejores precios, así como pone 

en riesgo la transparencia del proceso de adquisiciones, por cuanto podría adjudicarse el 

contrato con favoritismos a pocos proveedores. 

Conclusión 

La empresa no amplía la participación de proveedores, limitándose a adjudicar los 

contratos a pocas personas naturales y jurídicas. 

Recomendación 

Al Gerente General: 

05.- Adoptará una política de amplia participación de proveedores, dispondrá que se 

promocione suficientemente el proceso de adquisiciones, y que se cuente con 

participación de varios proveedores en cada adquisición.  

Auditoría interna deberá revisar periódicamente el nivel de cumplimiento de estas 

disposiciones y hacer correctivos concurrentes. 
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La empresa no establece multas a los proveedores por incumplimiento. 

Comentario 

Para el caso de incumplimiento y que pueda causar perjuicio a la empresa, ETAPA EP no 

ha establecido la posibilidad de sanciones o multas, lo cual genera que se pueda causar 

perjuicios a la empresa por parte de sus proveedores, por incumplimiento de plazos y 

condiciones. 

Conclusión 

La empresa no establece ninguna sanción en caso de incumplimiento de los plazos y 

condiciones, para las adquisiciones por ínfima cuantía. 

Recomendación 

Al Subgerente Administrativo: 

06. En las adquisiciones por ínfima cuantía, establecerá sanciones en caso que las 

empresas proveedoras incumplan plazos y términos del contrato.  

Al Gerente General: 

06. Dispondrá que esta exigencia sea componente indispensable del proceso de 

adquisiciones. 

 

Los sistemas informáticos no contemplan la coordinación y el control en el 

proceso de adquisiciones. 

Comentario 

Hoy en día son indispensables las herramientas tecnológicas en la administración de las 

empresas, ayudan en la coordinación, eficiencia, celeridad y control. ETAPA-EP, si bien 

cuenta con equipo y sistema informático, este no contempla la coordinación y control en 

el proceso de adquisiciones, así, no se encuentran vinculadas en la red la bodega y 

contabilidad de la empresa, no existen mecanismos de control y formas de detectar 

errores en el proceso de adquisiciones. 

Conclusión 

La empresa no contempla dentro de su sistema informático la coordinación y control en el 

proceso de adquisiciones de ínfima cuantía. 
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Recomendación 

Al Subgerente de Tecnologías de Información: 

07. Deberá mejorar los sistemas informáticos, especialmente en lo que respecta a 

mantener en red a la Dirección Financiera, Bodega y Contabilidad, de modo que puedan 

cruzar información, coordinar y agilitar procesos. Además establecerá mecanismos de 

control en el proceso de adquisiciones, detectando errores y bloqueando irregularidades. 

 

Existe demora en los pagos a los proveedores. 

Comentario 

La empresa no hace los pagos de forma oportuna a los proveedores, en los 

procedimientos de ínfima cuantía, estos tienen que acudir varias veces a las 

dependencias de la empresa y gestionar el pago, lo cual causa molestias y desmotiva a 

los proveedores en su objetivo de proveer de bienes a ETAPA-EP, además de desdibujar 

la imagen de seriedad y eficiencia que debe guardar la empresa, por último causa 

dificultades en las diferentes áreas encargadas del pago. 

Conclusión 

La empresa al pagar a los proveedores tiene muchas demoras, lo que causa molestias y 

quejas de los proveedores y causa problemas administrativos en la empresa. 

Recomendación 

Al Gerente General: 

08. Deberá disponer la elaboración de un  procedimiento, en el que se determine los 

tiempos máximos que debe invertirse en el control, ingreso y pago de las adquisiciones 

realizadas bajo el procedimiento de ínfima cuantía. 
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1.- De la auditoría de gestión realizada, se puede concluir que ETAPA-EP es una 

empresa destacada en la ciudad de Cuenca, puesto que presta servicios públicos 

masivos y fundamentales, como son las telecomunicaciones, el agua potable, 

alcantarillado y saneamiento ambiental, y lo hace con manejo empresarial y eficiencia 

bastante aceptables. 

2.- En la empresa ETAPA-EP, existe un procedimiento para la adquisición de bienes de  

ínfima cuantía, procedimiento que se basa en normativa jurídica y en disposiciones 

internas de la empresa. 

3.- En la empresa no se ha realizado una auditoría de gestión al proceso de 

adquisiciones de ínfima cuantía, siendo el procedimiento el mismo que se ejecuta durante 

varios años. 

4.- Por cuanto la empresa no ha realizado auditoría de gestión al proceso de 

adquisiciones de bienes de ínfima cuantía, no se han determinado los errores y 

debilidades que existen en este proceso y que afectan a la calidad y eficiencia que 

ETAPA-EP debe garantizar. 

5.- El sistema informático que soporta la gestión de adquisiciones no contempla las 

necesidades complementarias que permitan reducir tiempos y optimizar recursos, tales 

como la recepción de cotizaciones, elaboración de cuadros comparativos, etc.; es decir 

afecta a la celeridad y eficiencia del proceso. 

6.- No todos los bienes y materiales han sido incluidos en el Plan Anual de 

Contrataciones, de acuerdo a las disposiciones establecidas en la Ley el Reglamento del 

Sistema Nacional de Contratación Pública. A pesar de que éstos son reducidos, se debe 

intentar incluirlos en la planificación anual, para que sean adquiridos a través de procesos 

masivos, logrando ventajas en precios y calidad, por la adquisición de mayores 

volúmenes. 

7.- Cuando de bienes de ínfima cuantía se trata, las diferentes dependencias de la 

empresa lo requieren con urgencia. Sin embargo los tiempos de recepción de los bienes 

y su disponibilidad son altos, en comparación con las necesidad, oportunidad y 

emergencia con la que son requeridos. 

8.- La empresa no dispone de espacios adecuados para el almacenamiento de los bienes 

adquiridos, dentro de los cuales se incluye a los bienes de Ínfima cuantía. Esta situación, 

como se podrá suponer, acarrea varias dificultades: deterioro físico de bienes, riesgo de 
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comprar bienes que si existen en bodega, errores en la supervisión  e inventario físico de 

los bienes en bodega. 

9.- Una vez que se llega a contratar con un proveedor de bienes de ínfima cuantía, es 

sustancial el cumplimiento cabal de plazos y condiciones que, en muchos casos, se 

incumplen causando molestias a la administración empresarial, y particularmente a 

quienes requieren dichos bienes. Sin embargo de esto, la empresa no establece ninguna 

sanción en caso de incumplimiento de los plazos y condiciones por parte de los 

proveedores. 

10.- La empresa no amplía la participación de proveedores en las adquisiciones de ínfima 

cuantía, adjudicando los contratos a pocas personas naturales y jurídicas, lo cual merma 

las posibilidades de pugnar bienes de buena calidad y mejores precios. 

11.- La empresa al pagar a los proveedores por adquisiciones por ínfima cuantía, 

presenta demoras, lo que causa contrariedades entre las dependencias internas y quejas 

de los proveedores. 
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1.- La Gerencia General de la empresa debe disponer la ejecución de auditorías de 

gestión periódicas, a fin de realizar correctivos e ir modernizando cada vez el proceso, 

consiguiendo mejores niveles de eficiencia y eficacia. 

2.- La Subgerencia de Tecnologías de la Información de la empresa, debe contemplar en 

el  sistema informático que soporta la gestión de adquisiciones la recepción de 

cotizaciones, elaboración de cuadros comparativos, entre otros, de modo que se logre 

reducir tiempos y optimizar recursos. 

3.-  La Subgerencia de Tecnologías de la Información debe robustecer los sistemas 

informáticos, especialmente  en lo que respecta a mantener en red a la Dirección 

Financiera, Bodega y Contabilidad, de modo que puedan cruzar información, coordinar y 

agilitar procesos. Además debe establecer mecanismos de control en el proceso de 

adquisiciones, detectando errores y bloqueando irregularidades. 

4.-  La Subgerencia Administrativa y Subgerencia de Planificación debe disponer la 

modernización del proceso de adquisiciones de ínfima cuantía, en el que se determinarán 

los plazos y responsables  de cada involucrado en el proceso, de manera que dicho 

proceso sea una herramienta de gestión rápida y oportuna. 

5.- La Gerencia General debe disponer a las diversas áreas de la empresa la 

incorporación de todos los bienes y servicios que se requieran dentro del año fiscal,  

dentro del PAC, realizando un cronograma real de necesidades, ajustando el 

procedimiento de adquisiciones a las exigencias establecidas en la Ley y Reglamento del 

Sistema Nacional de Contratación Pública y consiguiendo contrataciones globales, y 

ventajas en los precios contratados.  

6.- La Subgerencia Administrativa, debe arbitrar las medidas necesarias a fin de adecuar 

las instalaciones de la bodega general, segmentando por bienes, categorías, tipo, ítem, 

etc., de manera particular los bienes adquiridos bajo la modalidad de ínfima cuantía, los 

mismos que serán despachados al solicitante de manera oportuna. 

7.- El Subgerente Administrativo debe disponer el levantamiento de los bienes que 

constan en la bodega general y que no presentan movimientos en períodos largos, a fin 

de proceder a la baja de los mismos.  

8.- El Gerente General debe disponer al Departamento de Adquisiciones ampliar la 

participación de proveedores, a través de una mayor cantidad de invitaciones. 
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9.- La Subgerencia Administrativa y Subgerencia de Planificación, debe disponer la 

elaboración de un  procedimiento, en el que se determine los tiempos máximos que debe 

invertirse en el control, ingreso y pago de las adquisiciones realizadas bajo el 

procedimiento de ínfima cuantía. 
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ANEXO N° 1  

  

 

  

 

 

 

  

 

   

NÓMINA DE FUNCIONARIOS PRINCIPALES RELACIONADOS CON LA AUDITORÍA  

        

Los principales funcionarios que laboran en la Empresa ETAPA EP son los siguientes:   

        

APELLIDOS Y NOMBRES CARGO 

PERÍODO DE 
GESTIÓN 

DESDE HASTA 

Econ. Oswaldo Larriva Alvarado Gerente General 2009-08-03 Continúa 

Dr.  Luís Gustavo Moscoso Ordoñez Subgerente Administrativo 2010-11-22 Continúa 

Econ. Vicente Méndez Rojas Subgerente Financiero 2009-09-17 Continúa 

Ing. Elizabeth Maza Hurtado Administrador de Presupuesto 1989-02-20 Continúa 

Econ. Manuel Terreros Jadán Administrador de Adquisiciones 1986-04-17 Continúa 

Ing. Marcelo Samaniego V. Analista de Adquisiciones 2005-03-22 Continúa 

Ing. Priscila Román Guerrero Analista de Adquisiciones 2006-01-05 Continúa 

Econ. Antonio Molina Astudillo Contador General 2001-10-01 Continúa 

Econ. María Fernanda Vintimilla A. Tesorera 2003-10-09 Continúa 

Ing. Gustavo Patiño Zarate Pagaduría 2004-02-20 Continúa 

Econ. Raúl Alvarado Ávila Bodeguero General 1986-04-01 Continúa 

 
      

        

 
      

Elaborado por: Yolanda Miranda Varas y María Teresa Cano     

Fuente: Departamento de Recursos Humanos ETAPA EP.     
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ANEXO N° 2: ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL INVOLUCRADO EN TRÁMITE DE 

ADQUISICIÓN POR ÍNFIMA CUANTÍA. 

Se solicita dar contestación a las preguntas basándose en el cuadro de referencias que 

detallamos a continuación:  

1 Excelente 

2 Muy Buena 

3 Buena 

4 Regular 

 

Marque con una X la respuesta a las siguientes preguntas: 

PREGUNTAS 

VALORACIÓN 
CUANTITATIVA 

1 2 3 4 

La atención del personal del departamento de adquisiciones 
durante la realización del trámite es:     

El procedimiento del trámite de adquisiciones por la modalidad de 
ínfima cuantía lo considera:     

El trabajo que realizan los jefes de áreas para la autorización del 
requerimiento es:     

La tecnología con la que cuenta el personal de adquisiciones es:     

La planificación de las adquisiciones por ínfima cuantía es:     

Considera usted que el tiempo con los que se maneja el trámite 
de adquisición de bienes por ínfima cuantía es: 

    

Considera usted que la atención del personal del departamento 
financiero es: 

    

Considera usted que la atención del personal de pagaduría es:     

Los mecanismos en la empresa para garantizar una amplia 

participación de proveedores es:     

Considera que la coordinación entre las diferentes dependencias 
y funcionarios que participan en el proceso de adquisiciones es: 

    

El tiempo que se toma el departamento de presupuestos en 
certificar la disponibilidad presupuestaria es:     

El cumplimiento de las disposiciones legales por parte de la 
empresa en el proceso de adquisiciones por ínfima cuantía es:     

El espacio con el que cuenta la empresa para embodegar los 
bienes adquiridos es:     
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ENCUESTA DIRIGIDA A LOS PROVEEDORES DE BIENES DE LA EMPRESA. 

Se solicita dar contestación a las preguntas basándose en el cuadro de referencias que 

detallamos a continuación:  

1 Excelente 

2 Muy Buena 
3 Buena 

4 Regular 

 

Marque con una X la respuesta a las siguientes preguntas: 

 

PREGUNTAS 

VALORACIÓN 
CUANTITATIVA 

1 2 3 4 

La seriedad con la que se maneja la empresa al momento de 
solicitar cotizaciones para adquirir un bien es:     

El servicio que brinda la empresa al momento del pago de 
facturas por bienes adquiridos es:     

La atención que usted recibe por parte de la empresa es:     

La atención que recibe por parte del personal de adquisiciones 
es: 

    

Cómo califica el trámite del pago de los bienes que la empresa 

contrata respecto del pago realizado por otras empresas:     

La información que recibe sobre la tramitación de sus facturas, la 
considera: 

    

El pedido que recibe, en cuanto a su claridad y especificaciones, 
lo considera: 

    

El grado de satisfacción como proveedor de la empresa es:     
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TABULACIÓN TOTAL DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS AL PERSONAL 
INVOLUCRADO EN EL TRÁMITE DE ADQUISICIÓN DE BIENES POR ÍNFIMA 
CUANTÍA. 
 
 

Preguntas Excelente Muy Buena Buena Regular 

1 5 4 25 1 

2 1 1 12 21 

3 1 4 28 2 

4 6 8 20 1 

5 1 1 4 29 

6 1 1 1 32 

7 3 24 7 1 

8 4 24 6 1 

9 2 2 10 21 

10 1 6 25 3 

11 2 28 4 1 

12 1 4 29 1 

13 1 2 6 26 

TOTALES: 29 130 156 140 

 
 
 
 
 
 

 

TABULACIÓN TOTAL DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS A LOS PROVEEDORES 
DE BIENES DE LA EMPRESA. 

 
 
 

Preguntas Excelente Muy Buena Buena Regular 

1 2 5 32 1 

2 7 12 20 1 

3 1 31 7 1 

4 4 30 5 1 

5 8 28 3 1 

6 5 27 7 1 

7 15 20 4 1 

8 30 9 1 0 

TOTALES: 72 162 79 7 
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ANEXO 3:  PROCEDIMIENTO DE ADQUISICIONES POR ÍNFIMA CUANTÍA. 

 

PROCEDIMIENTO DE INFIMA CUANTIA 

N° Cargo/Área 
Responsable de la 

actividad 

Actividad Descripción 

1 Responsable del 
Área 

Realiza solicitud 
de requerimiento 

Identifica el requerimiento y realiza 
solicitud de "adquisición emergente no 
planificada" con el producto necesitado 
a través del sistema. Remite a 
Gerencia/Subgerencia del área 

2 Gerente/Subgerente Revisa la solicitud Revisa la Solicitud de Adquisición y la 
autoriza o no 

3 Gerente/Subgerente Acaba el 
procedimiento 

Si no autoriza acaba el procedimiento 

4 Gerente/Subgerente Remite a 
Responsable de 
Área 

Si autoriza lo remite a Presupuesto 
para que certifique la disponibilidad 
presupuestaria 

5 Presupuesto Revisa que 
existan los fondos  

Recibe Solicitud de Adquisición y 
revisa que exista la disponibilidad 
presupuestaria para esa adquisición 

6 Presupuesto Acaba el 
procedimiento 

Si no hay disponibilidad presupuestaria 
se acaba el procedimiento. 

7 Presupuesto Aprueba la 
solicitud de 
disponibilidad 
presupuestaria 

Si hay disponibilidad presupuestaria 
aprueba la Solicitud  de Adquisición y 
envía a Jefe de Presupuesto 

8 Jefe de 
Presupuesto 

Firma 
disponibilidad 
presupuestaria 

Revisa y firma Solicitud de Adquisición. 
Remite a Subgerente Financiero 

9 Subgerente 
Financiero 

Firma 
disponibilidad 
presupuestaria 

Revisa y firma Solicitud de Adquisición 
certificando que existe la disponibilidad 
presupuestaria. Remite a 
Departamento de Adquisiciones  

10 Responsable de 
adquisiciones 

Revisa solicitud 
de adquisición 

Revisa que la Solicitud de Adquisición 
esté correcta de acuerdo al 
requerimiento y al tipo de compra 

11 Responsable de 
adquisiciones 

Regresa el trámite 
a solicitante 

Si hay observaciones se acaba el 
procedimiento. 

12 Responsable de 
adquisiciones 

Continua el 
trámite 

Si no hay observaciones continua el 
trámite y el sistema cambia el número 
de solicitud  

13 Responsable de 
adquisiciones 

Arma nueva 
solicitud de 
adquisición 

Arma una nueva Solicitud de 
Adquisición con los datos de todos los 
requerimientos de todas las áreas del 
mismo tipo, se genera un nuevo 
número de solicitud 
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14 Responsable de 
adquisiciones 

Selecciona los 
proveedores 

Selecciona los proveedores de un 
banco establecido. Mínimo 3 y hasta 
máximo 5 y se envía las invitaciones 
de cotización 

15 Responsable de 
adquisiciones 

Arma cuadro 
comparativo 

Arma un cuadro comparativo  con las 
cotizaciones y lo envía al Área 
Solicitante a través del sistema para su 
aprobación. También le envía 
físicamente las proformas y el cuadro 
comparativo para revisión y firma. 

16 Responsable del 
Área 

Revisa cuadro 
comparativo 

Recibe el cuadro comparativo, lo revisa 
y en caso de ser necesario emite 
observaciones 

17 Responsable del 
Área 

Envía 
observaciones 

Si tiene observaciones las envía vía 
oficio con la explicación 
correspondiente y regresa la solicitud 
de compra a Adquisiciones vía 
sistema.  

18 Responsable de 
adquisiciones 

Realiza 
correcciones 

Realiza las correcciones necesarias. 
Regresa a actividad 16 

19 Responsable del 
Área 

Envía cuadro 
comparativo 

Si no tiene observaciones envía al 
Departamento de Adquisiciones el 
cuadro comparativo con firmas de 
responsabilidad y también envía la 
Solicitud de Adquisición aprobada vía 
sistema 

20 Responsable de 
adquisiciones 

Recibe cuadro 
comparativo 

Recibe el cuadro comparativo firmado 
lo revisa y lo firma. También recibe la 
Solicitud de Adquisición aprobada vía 
sistema  

21 Responsable de 
adquisiciones 

Asigna proveedor Asigna el proveedor con la mejor oferta 
y genera una Orden de Adquisición 

22 Responsable de 
adquisiciones 

Envía orden de 
compra 

Envía Orden de Adquisición a 
Presupuesto  

23 Presupuesto Recibe orden de 
compra 

Recibe la Orden de Adquisición y 
revisa que exista la disponibilidad 
presupuestaria 

24 Presupuesto Acaba el 
procedimiento 

Si no hay presupuesto se acaba el 
procedimiento 

25 Presupuesto Compromete 
partida 
presupuestaria 

Si hay disponibilidad presupuestaria 
compromete la partida y envía la Orden 
de Adquisición aprobada a Gerencia 
correspondiente 

26 Gerencia Firma 
disponibilidad 
presupuestaria 

Recibe, revisa, firma y remite la Orden 
de Adquisición al Departamento de 
Adquisiciones en físico y vía sistema.  

27 Responsable de 
adquisiciones 

Envía orden de 
adquisición 

Recibe la Orden de Adquisición y se la 
envía al proveedor  y el físico lo envía 
a Bodega GENERAL al igual que por 
sistema 

 



117 
 

ANEXO N° 4   INSTRUCTIVO PARA LA CONTRATACIÓN DE BIENES, SERVICIOS Y 

OBRAS A TRAVES DE ÍNFIMA CUANTÍA. 
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ANEXO N° 5 LISTADO DE ORDENES DE COMPRA POR ÍNFIMA CUANTÍA, PERÍODO 

SEPTIEMBRE-DICIEMBRE 2010 Y PLAN ANUAL DE COMPRAS (PAC) 2010 ETAPA 

EP. 
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ANEXO N° 6: FORMULARIOS DE: ADJUDICACIÓN, INGRESO DE BIENES A 

BODEGA, FACTURA COMERCIAL Y COMPROBANTE DE PAGO. 
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