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RESUMEN

El presente trabajo evalla, a través de una auditoria administrativa, la
gestion de un Municipio de la Provincia del Guayas, como una entidad
autonoma del sector publico ecuatoriano, verificando en que medida cumple
con los principios del esquema de Gobierno Corporativo y los controles
implantados en dicha entidad.

Se llevo a cabo durante un periodo de tres meses, cuyos resultados son

expuestos en cinco capitulos:

En el capitulo primero, se determinan los motivos por los cuales impulsaron
el desarrollo de este tema, la importancia y los objetivos que un momento

determinado se presentaron para la realizacion de este proyecto.

En el capitulo segundo, se estudia el marco general de lo que hasta ahora ha
representado el sector publico en el Ecuador. Se hace un estudio detallado y
se analizan diversos puntos como los organismos llamados al control y
evaluacion de las actividades y comportamiento de las instituciones que
pertenecen o estan acargo del estado y los componentes que integran el

marco institucional publico.

En el capitulo tercero, se hace un andlisis de temas relacionados con el

gobierno corporativo, una breve descripciébn de los elementos basicos de



este y se comprueba la importancia del gobierno corporativo para el buen

desemperio del sector publico ecuatoriano.

En el capitulo cuarto, se describe la aplicacién y analisis de los principios del
gobierno corporativo en un gobierno municipal a través del criterio de una

auditoria administrativa.

En el capitulo quinto, se pone de manifiesto las conclusiones vy
recomendaciones obtenidas pero de manera general en el desarrollo de este
caso, ya que las especificas y puntuales se las emitiran y se las incluiran

dentro del informe de auditoria que consta en el capitulo anterior.

Es importante sefalar que el presente trabajo es sélo una pequefia muestra
de lo mucho que queda por hacer. Quedan innumerables preguntas por
responder, instituciones que analizar y propuestas de reforma que hacer, lo

cual ameritara la elaboracion de multiples estudios sobre este tema.
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INTRODUCCION

Es de anotar, que actualmente vivimos en una constante pérdida de
confianza publica, generada por los manejos fraudulentos en la cupula de
organizaciones de clase mundial. Situaciones como las que se han visto
recientemente afectadas por una serie de problemas éticos y potencialmente
ilegales, que tienen que ver con conflictos de intereses, mala conducta, y mal
uso de informacién privilegiada. Y para acabar de completar la situacion que
se vive en América Latina, con un alto Riesgo pais, corrupcion, trafico de
influencias, inestabilidad, concentracibn de la propiedad entre otras.
Situaciones que ha llevado a exigir de las entidades los codigos de buen

gobierno corporativo para poder sentir un poco mas de seguridad.

Para prevenir entonces la ocurrencia de estos desmanes y promover el
cumplimiento de los compromisos y el logro de la competitividad se propone
la correcta aplicacion de los principios del Gobierno corporativo que tratara
de evitar la corrupcion que se viene presentando a nivel mundial por parte de

algunos funcionarios de alto nivel.

Pero entonces debemos preguntarnos, ¢ Cual es la viabilidad para establecer
un codigo de Buen Gobierno Corporativo en las entidades? los tamafios

quizas en la organizaciones sean el Unico obstaculo que no permitird que el



Caodigo sea adoptado en su integridad por todas las sociedades. El Codigo
puede ser un norte para que los principales entes interesados en el manejo
de la organizacién elaboren sus propias guias. Esto coayuda para que el
empresario acomode su contenido al tamafio de su propia organizacion y
siga los lineamientos que conducirdn a la realizacion de una gestion
empresarial. En general, lo que se busca es asegurar el buen manejo y
administracion de las sociedades y fomentar la confianza en el medio
corporativo. Y por ultimo promover la competitividad de las entidades

mediante la transparencia, la eficiencia y la eficacia.



CAPITULO |

INFORMACION INTRODUCTORIA

1.1 Ambito de la Investigacion

La administracion puablica se define como el proceso de disefiar y mantener
un medio ambiente en el cual los individuos, que trabajan juntos en grupos,

logran eficientemente los objetivos seleccionados.

La administracion es funcibn no de individuos sueltos, sino de la
organizacién. Se trata de una funcion organizacional, no de una actividad
particular de un dirigente. Se realiza dentro de estructuras y procesos
organizados. Es aplicable en todo tipo de organizaciones, sea su fin social,

econdmico o cultural.

La administracion publica es una tarea inherente a cualquier organizacién

social independientemente de su naturaleza, fines o caracteristicas. La

administracion es una herramienta o traje a la medida para:

Organizar y dirigir un grupo hacia el cumplimiento de sus fines.



Integrar y encauzar el trabajo de las autoridades, funcionarios y
empleados municipales para alcanzar los objetivos deseados.
Aprovechar 6ptimamente los recursos humanos, materiales y técnicos.

Proponer reglas para alcanzar resultados.

La Administracion Publica ya por todo esto estd inmersa en nuestra vida
diariamente, ya que nos rigen las disposiciones que nuestros gobiernos nos

indiquen.

Al ser una estructura tan rigida, ya que desde sus origenes a nuestros dias
no ha sufrido grandes modificaciones, debemos conocerla y realizar nuestros

aportes a los futuros cambios.

En este caso evaluaremos una entidad del sector publico no financiero del
Ecuador, perteneciente a la Provincia del Guayas, su Gobierno Municipal, su
correcta administracion, el control interno que tiene implantado dicha
institucion, y cémo dichas practicas estan alineadas con la buenas normas de

un buen Gobierno Corporativo.

1.2 Importancia del analisis



La investigacion realizada tiene como meta identificar y definir si se estan
cumpliendo a cabalidad con la practica de las buenas normas del gobierno

corporativo en la institucion.

Este trabajo también revela la importancia del andlisis sobre La Gestion
administrativa, su control interno implantado y el correcto funcionamiento de
los Servicios Béasicos de la entidad publica analizada, cuales son sus

funciones y deberes y el aporte que significa para la poblacién.

Su administracion, su control y los Servicios Basicos siempre seran un tema
importante para todos, ya que representan una necesidad que debe ser
cubierta en la medida de lo posible y nosotros como ciudadanos tenemos el

deber de contribuir con ello.

Esta investigacion es importante no solo para mi como estudiante, sino que
también lo es para todas aquellas personas que deseen ampliar sus
conocimientos acerca del manejo y funcionamiento de un Gobierno

Municipal.

De manera general entonces podemos concluir que, la transparencia y la

sencillez son virtudes que deben existir en la administracion publica, que



redunden positivamente en su eficiencia y en un mayor beneficio de los

usuarios.

No cabe dudar que mientras exista mas transparencia e informacion en una
sociedad; asi como mas precision en cuanto a los deberes de lealtad que
deben tener los administradores de las entidades publicas en cuanto al
servicio que prestan, se estaria inmerso en la busqueda de la maximizacion

del valor agregado de ellas.

1.3 Objetivos
Objetivo General:

Analizar la administracion de las actividades y servicios que brindan las
entidades municipales asi como su desempefio en base a las buenas normas

del Gobierno Corporativo.

Objetivos Especificos:

Andlisis en base al marco legal de dicha institucién; la identificacion si
en ella prevalece el buen uso de practicas organizacionales.
Establecer la importancia que conlleva la correcta administracion del
Gobierno Municipal analizado para con sus usuarios.

Destacar la importancia y funcion de la Administracion Publica
Municipal.

Describir la gestion administrativa del Municipio.



1.4 Proceso de la Investigacion

1.4.1 Delimitacion del campo de analisis

Para poder realizar dicho estudio tuve que primero definir de manera muy
especifica el campo a investigar ya que en primera instancia el tema elegido
resulté demasiado global o general viendo entonces la necesidad de

condensarlo de manera practica.

El campo en cuestidon se defini6 como “Evaluacion y control del Gobierno
Corporativo en la Administracion de una Entidad Municipal, mediante el

criterio de la Auditoria Administrativa”.

1.4.2 Técnicas a utilizar en el andlisis de la investigacion

Las técnicas que han sido utilizadas dentro del estudio fueron:

Evidencias:

- Fisicas

- Testimoniales

Observacion Directa
Entrevistas

Investigacion documental



Cuestionarios

1.4.3 Analisis de los resultados obtenidos en el proceso de la

investigacion

El resultado que dio la utilizaciéon de las diferentes técnicas antes ya

presentadas fue muy extenso lo que dio lugar a la necesidad de condensarlo.

Se lo realiz6 mediante el criterio de la determinacion de resultados que yo

consideré necesaria y suficiente.

Después de seleccionar solo una muestra de la total a evaluar se procedié a

establecer las comparaciones necesarias como lo detallaré a continuacion:

Gestion Administrativa

Evaluacion del Control Interno de la institucion mediante la comparacion de lo
planificado versus lo cumplido; ya sean metas, objetivos, politicas y
procedimientos.

La evaluacion se la hizo por medio de Indicadores De Gestién.

Gestion Financiera




En primera instancia no se iba a considerar la evaluaciéon financiera de la
institucidon ya que no estaba prevista dentro la auditoria administrativa por
tratarse de términos financieros pero viendo la necesidad de cuantificar de
alguna manera dicha auditoria se procedio a la utilizacién de Indicadores

Financieros.

1.4.4 Conclusiones del Proceso de la Investigacion

Estas se detallaran en dos partes:

La primera se la realizara en el Capitulo 1V incluidos en la presentacion del
Informe de Auditoria; alli el analisis se dara de manera especifica a lo
encontrado o resultado del proceso de auditoria en la entidad municipal

analizada.

La segunda se la realiz6 de manera global en el Capitulo V donde abarcara
una evaluacion general del Gobierno Corporativo en la Administracion

publica ecuatoriana.



CAPITULO Il

ACERCA DEL SECTOR PUBLICO EN EL ECUADOR

2.1 Antecedentes

Las actividades del sector publico revisten una importancia fundamental en la
economia de los paises. La investigacion, medicion y analisis de sus
operaciones resultan imprescindibles para la planificacién y formulacion de

politicas publicas.

Cabe sefalar, sin embargo, que en el transcurso del tiempo se han creado
varias dependencias; otras han desaparecido; y, otras han cambiado su
nombre, su estatuto juridico y, en varios casos, su funcién principal. A partir
de noviembre de 1992, con la creacion de la Ley de Presupuestos del Sector
Publico, se modifica la estructura de las entidades, y el Presupuesto del
Estado se transforma en el Presupuesto del Gobierno Central, incorporando

dentro de sus cuentas a las entidades dependientes y adscritas.

El complejo marco juridico y la diversidad de funciones que caracterizan a
gran parte de las entidades del sector publico ecuatoriano dificultan su

clasificacion en los diferentes niveles de gobierno por lo que ha sido
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necesario recurrir a varias convenciones (base legal, grado de dependencia

administrativa y financiera con niveles superiores del gobierno, etc).
2.2 Componentes del sector publico

El sector publico estd constituido por tres componentes o0 niveles que

detallaremos continuacion.

Gobierno general

Sector publico Empresas publicas no
< financieras

Instituciones
financieras publicas

2.2.1 Gobierno General

El gobierno general agrupa todas las unidades institucionales (entidades y
fondos) cuya funcion principal es la de prestar servicios colectivos y efectuar

operaciones de redistribucion del ingreso.

Se clasifican dentro de este sector todos los organismos que disponen de

contabilidad completa y/o gozan de personeria juridica. Los recursos
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principales de dichas unidades provienen de los pagos obligatorios
(impuestos, tasas, contribuciones sociales, etc) realizados por otros sectores

econdmicos.

El gobierno general se divide en tres subniveles, de acuerdo a la jurisdiccion
y autonomia en el ejercicio de sus funciones. En el caso de las finanzas

publicas ecuatorianas, las unidades se han agrupado de la siguiente manera:

/
Gobierno central
Gobierno < Gobiernos
general seccionales

Entidades autbnomas

En el gobierno central se incluyen todas las instituciones que prestan
servicios en campos especificos de la administracién publica y que son
dependencias o instrumentos de la autoridad central del pais, y cuyos
ingresos provienen principalmente de transferencias del Presupuesto del
Estado; es decir, ministerios, entidades dependientes, entidades adscritas,
empresas adscritas y fondos especiales que ejercen funciones de control,
planificacion, etc. O unidades de apoyo en areas de competencia publica,

sobre todo el territorio nacional.



13

En este subnivel se encuentran también las entidades dependientes y
empresas adscritas, que son organismos que actuan bajo la autoridad
central, con cierto grado de independencia en cuanto a su condicion juridica
y responsabilidades en el cumplimiento de funciones gubernamentales. Sus
ingresos provienen en gran medida del Estado, aunque poseen ademas

ingresos propios.

Las empresas adscritas, por su parte, son aquellas entidades no constituidas
en sociedades de capital, cuyas ventas se destinan a unidades del gobierno
o al publico en pequefia escala y estan relacionadas estrechamente a un
ministerio u organismo superior del gobierno. Al momento estas empresas

adscritas han sido eliminadas completamente.

/Presupuesto del
Estado

Entidades
dependientes

Entidades adscritas

Gobierno Empresas adscritas
central

Cuentas especiales:
Fonade (hasta 1979)

Fonapar(hasta
1991)/Fodesec

Otras cuentas
especiales
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El subnivel gobierno seccional agrupa a las colectividades y 6rganos del
poder local, cuya accién se circunscribe por ley a las provincias o a los
cantones en los que esta subdividido el territorio geografico-administrativo
nacional. Incluye los Concejos Municipales y Concejos Provinciales cuyo
radio de accion, como se indicd, se circunscribe a una zona geografica

especifica.

Estas entidades poseen un alto grado de autonomia administrativa respecto
del gobierno central.

Sus ingresos se originan principalmente en las transferencias del FONAPRE
del Presupuesto del Estado y de las rentas propias determinadas por la ley

de Régimen Municipal y aprobadas por el Congreso Nacional.

Consejos Provinciales
Gobiernos <

seccionales Consejos Municipales

En el subnivel entidades autonomas se incluyen aquellas instituciones que
a pesar de mantener relaciones administrativas y financieras indirectas con

instancias superiores del gobierno central, ejercen actividades en el campo
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de su competencia (servicios generales, educacion, salud, bienestar social,

servicios econdmicos, etc).

Sus recursos provienen en parte de las transferencias presupuestarias y
estan facultadas para recaudar impuestos o percibir ingresos derivados de la

actividad especifica que desarrollan.

Dentro de este grupo se ha incluido a la seguridad social (IESS) en razén de
gue ésta institucion es por naturaleza parte integrante de las politicas e

intereses del gobierno.

Dentro de las entidades autonomas se ha clasificado también al Banco del
Estado y Fondo Nacional de Preinversibon —\FONAPRE toda vez que son
instituciones cuya accion se focaliza fundamentalmente al sector publico; no
adquieren activos financieros, ni contraen pasivos en el mercado, es decir no
realizan intermediacién financiera por lo que no se los puede considerar
como entidades financieras. La estructura de su balance da cuenta,
efectivamente, de esta particularidad, es decir la alta proporcién de su

patrimonio propio.
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En sintesis, el subnivel de las instituciones autbnomas esta conformado:

/ Banco del Estado
FONAPRE

IESS

Universidades y escuelas

politécnicas
Entidades

auténomas Superintendencia de Bancos
Superintendencia de Compaiiias

Casas de la cultura

Otras

N

2.2.2 Empresas publicas no financieras

Las empresas publicas no financieras son aquellas unidades constituidas en
sociedades de capital, de propiedad del gobierno o controladas por éste y
empresas municipales, cuya produccién de bienes y servicios se realiza en

gran escala.

La propiedad y el control de empresas publicas puede darse a cualquier nivel

de gobierno (seccional, etc).
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De otra parte, las empresas publicas no financieras se dedican a producir y
vender al publico bienes y servicios que pueden ser también producidos por
el sector privado, aunque pueden fijar precios menores al costo de

produccion.

Ejercen sus actividades empresariales y comerciales en varios ambitos
(servicios portuarios, postales, agua potable y alcantarillado, rastro,
eléctricas, telefonia, etc). Ademas, dentro de este grupo se incluyen las
siguientes empresas: PETROECUADOR, INECEL (Hasta 1998), TAME,
IETEL (hasta 1997), Ecuatoriana de Aviacién (hasta 1992), etc. Se debe
mencionar que el Instituto Ecuatoriano de Electrificacion (INECEL), hasta el
afio de 1979, figura en las series en el grupo de entidades adscritas y, a

partir de 1980, en el de las empresas publicas no financieras.

2.2.3 Instituciones financieras publicas

Por ultimo, el nivel instituciones financieras publicas comprende todas las
unidades que se dedican principalmente a emitir pasivos y adquirir activos
financieros en el mercado; aceptaciones de depdsito a la vista a plazos o de
ahorro. La principal funcién de las instituciones financieras es la de ser

intermediarios en la movilizacion y distribucién del ahorro.
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Las instituciones financieras se agrupan segun el efecto que producen en la
economia. De acuerdo al Manual del FMI, éstas se clasifican en instituciones
monetarias, es decir aquellas cuyos pasivos estan constituidos
principalmente por ‘dinero’ (Banco Central o autoridades monetarias y
bancos creadores de dinero, es decir, cuyos pasivos son los depdsitos
pagaderos y transferibles a la vista), y en instituciones no monetarias, que
agrupa a las compafias de seguros, los fondos de pensiones y otras

instituciones financieras publicas.

2.3 Los Organismos de Control

Contraloria General del Estado: es el organismo técnico superior de
control, con autonomia administrativa, presupuestaria y financiera.
Tiene atribuciones para controlar ingresos, gastos, inversion,
utilizacion de recursos, administracion y custodia de bienes publicos.
Asimismo realiza auditorias de gestion a las entidades y organismos
del sector publico y sus servidores, y se pronuncia sobre la legalidad,
transparencia y eficiencia de los resultados institucionales. El
Contralor General del Estado desempefia sus funciones durante

cuatro anos.
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Procuraduria General del Estado: es un organismo autbnomo, dirigido
y representado por el Procurador General, que es el representante
judicial del Estado, a quien corresponde el patrocinio del mismo, el
asesoramiento legal y las demas funciones que determine la ley. Es
designado para un periodo de cuatro afios por el Congreso Nacional,

de una terna enviada por el Presidente de la Republica.

Ministerio Publico: es uno, indivisible e independiente en sus
relaciones con las ramas del poder publico. Tiene autonomia
administrativa y economica. El Ministro Fiscal General del Estado
ejerce su representacion legal, es elegido por el Congreso Nacional
por mayoria de sus integrantes (de una terna presentada por el
Consejo Nacional de la Judicatura), desempeiia sus funciones durante
seis aflos y no puede ser reelegido. Le corresponde prevenir en el
conocimiento de las causas, dirigir y promover la investigacion
preprocesal y procesal penal. De hallar fundamento acusa a los
presuntos infractores ante los jueces y tribunales competentes, e

impulsa la acusacion en la sustanciacion del juicio penal.

Defensoria del Pueblo: la Constitucién establece que habra un

Defensor del Pueblo, con jurisdiccion nacional, para promover o
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patrocinar el habeas corpus y la accion de amparo de las personas
que lo requieran; ejercer y excitar la observancia de los derechos
fundamentales que la Constitucién garantiza; observar la calidad de
los servicios publicos y ejercer las demas funciones que le asigne la
ley. ElI Defensor del Pueblo es elegido por el Congreso Nacional de
fuera de su seno, con el voto favorable de las dos terceras partes de
sus miembros, luego de haber escuchado a las organizaciones de
derechos humanos legalmente reconocidas; desempefia sus

funciones durante cinco afios y puede ser reelegido por una sola vez.

Tribunal Constitucional: tiene jurisdiccion nacional. Entre otras
atribuciones le compete conocer y resolver las demandas de
inconstitucionalidad, de fondo o de forma, que se presenten sobre
leyes orgénicas y ordinarias, decretos-leyes, ordenanzas, estatutos,
reglamentos y resoluciones, emitidos por 6rganos de las instituciones
del Estado, y suspender total o parcialmente sus efectos. Se
encuentra integrado por nueve vocales (quienes tienen sus
respectivos suplentes) designados por el Congreso Nacional por
mayoria de sus integrantes, desempefian sus funciones durante

cuatro afos y pueden ser reelegidos.
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Comisién de Control Civico de la Corrupcién: es una persona juridica
de derecho publico con autonomia e independencia econdmica,
politica y administrativa. En representacion de la ciudadania promueve
la eliminacién de la corrupcion; igualmente recibe denuncias sobre
hechos presuntamente ilicitos cometidos en las instituciones del
Estado, para investigarlos y solicitar su juzgamiento y sancion. Esta
Comisién se encuentra integrada por siete miembros principales e
igual numero de suplentes (designados por Colegios Electorales), que
duran cuatro afios en sus funciones y pueden ser reelegidos por una

vez.

2.4 Agencias Reguladoras

La Constitucion Politica de la Republica del Ecuador establece que las
superintendencias son organismos técnicos con autonomia administrativa,
econdémica y financiera, y personeria juridica de derecho publico, encargados
de controlar instituciones publicas y privadas, a fin de que las actividades
econdémicas y los servicios que presten se sujeten a la ley y atiendan al
interés general. Le corresponde a la ley determinar las areas de actividad
gue requieran de control y vigilancia, asi como el ambito de accién de cada

superintendencia.

Las Superintendencias en funcionamiento son las siguientes:



Superintendencia de Bancos y Seguros

Superintendencia de Compaifiias

Superintendencia de Telecomunicaciones

2.5

Estructura organica del sector publico ecuatoriano

22
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ESTRUCTURA ORGANICA DEL SECTOR PUBLICO ECUATORIANO
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO DEL GOBIERNO CORPORATIVO

3.1 Antecedentes

Nadie olvidara el llamado “salvataje bancario” y el mal denominado “feriado
bancario”, que conllevé al congelamiento de fondos y la crisis financiera mas
importante del Ecuador; Esta crisis resaltd la quiebra, liquidacion vy
estatizacion de la banca ecuatoriana; millones de cuenta ahorristas perdieron
sus inversiones o0 pasaron a recibir “su dinero” a cuentagotas, mientras la
mayoria de los banqueros-propietarios, se dieron a la fuga. Los banqueros
fueron perseguidos por la justicia y enjuiciados por delitos perseguibles de
oficio, en especial bajo la figura penal del peculado. Sin embargo, ningun
acreedor que demandé por la via procesal civil ordinaria, ha obtenido una
sentencia favorable por quebrantamiento de los deberes fiduciarios de los

administradores de la banca cerrada.

En otros paises también ocurren escandalos corporativos y bancarios.
Tenemos, por citar algunos, la crisis financiera asiatica de 1998, y mas
reciente, la debacle de Enron (EEUU), Worldcom (EEUU), ABB (Suecia),
Parmalat (Italia), Volskwagen (Alemania), etc. De aqui, emergid una

importante critica sobre los directores y supervisores corporativos, que tienen
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el papel de fiscalizadores de las sociedades, por todos estos casos es donde

surge la necesidad del analisis del llamado buen gobierno corporativo.

3.2 Concepto de Gobierno Corporativo

Gobierno corporativo se define, como las formas y medios a través de los
cuales quienes proporcionan fondos financieros se aseguran de una
retribucibn adecuada a sus inversiones. El gobierno corporativo es el
complejo conjunto de circunstancias que configuran la negociacion a
posteriori de las cuasi-rentas generadas por la comparfia. También esta la
expresion de GC, que alude a un movimiento de reforma de la estructura del

poder decisorio en las grandes sociedades.

El término gobierno corporativo es analogo al gobierno de las naciones o de
las ciudades, y en nuestro caso al régimen de las empresas. Definimos al GC
como el conjunto de elementos que rodean e interactian en la politica de la
sociedad mercantil y su pleno funcionamiento, con el fin de obtener los
mayores beneficios presentes y futuros, donde participan los trabajadores,
los auditores externos, los tribunales de justicia, el Estado, los clientes y el
mismo mercado. El gobierno corporativo afecta, en lo principal, a sociedades
bursatiles, pero su aplicacion no es exclusiva o excluyente a sociedades

anonimas cerradas y a compafiias de responsabilidad limitada.



26

Desde el punto de vista metodoldgico, el movimiento de metamorfosis del
gobierno de las sociedades, ha sido canalizado por medio de los
denominados codigos de mejores practicas corporativas o codigos éticos de
buen gobierno (CGC), que han proliferado en muchos paises en los ultimos

afnos.

En el contexto de nuestra nacién, el Comité Ejecutivo Nacional de Buen
Gobierno Corporativo (CEN), aprobd y adoptd el 13-1-2005, el Codigo de
Buen Gobierno Corporativo, con el patrocinio de La Corporacién Andina de
Fomento (CAF), la Bolsa de Valores de Quito (BVQ), entre otros; basandose
en los Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo (CAGC)
presentado por la CAF en 2004. EI CAGC es un codigo voluntario donde las
empresas se adscriben y se comprometen a aplicar unas buenas préacticas

corporativas.

El Cddigo de Buen Gobierno Corporativo Ecuatoriano (CEc) contiene las 51
medidas o recomendaciones tomadas del CAGC, el cual esta basado en el
White Paper sobre Gobierno Corporativo en América Latina (2000, 2004),

elaborado por la OECD, y otros CGC ya citados.

El CEc regula, en lo principal:

La integracion y las reuniones de la Junta General.
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La composicion del directorio o junta directiva.

La responsabilidad de los administradores, directores y altos
ejecutivos.

La publicidad, transparencia informativa y comunicacion de los hechos
corporativos.

El control e informacion de los estados financieros.

El papel de los auditores externos.

La funcion de los grupos de control.

La elaboracion, aprobacion y publicacion de un informe anual de CG.
El arbitraje como mecanismo de solucion de controversias entre

socios y la sociedad.

3.3 Objetivo General del Gobierno Corporativo

Mejorar el funcionamiento de una empresa interna y externamente,
buscando confianza, eficiencia, transparencia y responsabilidad, inundando

de verdadero contenido ético los comportamientos empresariales.

3.4 Principios del gobierno corporativo proferidos por la organizacion

para la cooperacién econémicay el desarrollo
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La funcion de los grupos de interés social (stakeholders) en el
gobierno de las sociedades.

Derechos de los accionistas.

Responsabilidad del consejo.

Tratamiento equitativo de los accionistas.

Comunicacion y transparencia informativa.

La funcién de los grupos de interés social (Stakeholders) en el gobierno de
las sociedades; debido a que el gobierno corporativo centra su atencion
principalmente, en los accionistas; y una vez que los ha analizado y ha
emitido su visto bueno, centra su atencion en los acreedores, debido a que
estos junto a los accionistas son proveedores de recursos financieros para
las organizaciones, unos como financiadotes internos (Accionistas) y los
otros como financiadotes externos (Acreedores). Lo que hace que este tipo
de stakeholders tenga un interés comun en el desempefio operacional y
financiero de la organizacion y la influencia directa que sobre el desempefio

ejerce el proceso de gobierno corporativo.

Derechos de los accionistas; se ve reflejado en que pueden existir diferentes
modelos de gobierno corporativo, los cuales reflejan la naturaleza de la

norma y del sistema imperante, teniendo en cuenta que existen diferentes
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tendencias de gerencia economica de acuerdo a la misma legislacién de los
paises. Por lo tanto, para despertar el interés de los acreedores y accionistas
se deben reconocer los derechos a los accionistas al igual que la importancia

y los derechos que tienen los demas stakeholders.

Responsabilidad del consejo; hace relacion a la transparencia y la
responsabilidad con que el consejo de la administracion aplica las diferentes
practicas de gobierno corporativo y las practicas de negocios relativas al
pais, respetando la legislacion local y los derechos de los accionistas y de los
stakeholders, para lograr armonia y buenos resultados financieros y

contables.

Tratamiento equitativo de los accionistas; nos hace referencia a la capacidad
gue pueden tener los inversionistas, acreedores y demas stakeholders, para
usar la puntuacion que las empresas calificadoras de riesgo emitan por pais
0 por empresa, para evaluar el riesgo al cual se enfrentan, logrando asi la tan

anhelada transparencia financiera y la evidencia completa de la informacién.

Comunicacion y transparencia informativa; nos hace referencia a que la junta

directiva de la organizacién debe satisfacer las necesidades de informacién
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de los propietarios, de la Revisoria Fiscal, de los Consejos de Administracion,
del Estado, del Publico en general y de los demas stakeholders que asi lo
requieran, ademas de que la informacidon suministrada debe ser oportuna y

fidedigna.

3.5 Organos tradicionales de las organizaciones
3.5.1 Directorio

3.5.1.1 Descripcion

Méxima autoridad de la Empresa

Su poder no es derivado de otros entes

3.5.1.2 Funciones

Definir las politicas generales de la gestiébn administrativa, técnica y
financiera , asi como las normas e indicadores de gestion, de las
metas y objetivos para la elaboracion y ejecucion de los planes y
proyectos técnicos, econdmicos, financieros: endeudamiento, crédito,
inversién, garantias, liquidez, riesgo.

Conocer y aprobar la estructura organico-funcional de las Empresa.
Aprobar el Plan Estratégico, el Plan Operativo Anual, el Plan

Econdmico-Financiero y la Estrategia de Desarrollo de la Empresa.
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Fijar las condiciones y los montos hasta los cuales puede resolver el
Gerente General de la Empresa.

Autorizar la contratacion de auditorias externas.

3.5.2 Comision de Coordinacion, Seguimiento y Evaluaciéon de Politicas
Empresariales

3.5.2.1 Descripcién

En cada Empresa Publica funcionara una Comisibn de Coordinacion,
Seguimiento y Evaluacion de las Politicas Empresariales, que estara
integrada por el Presidente del Directorio, quien la presidira, y dos vocales
del Directorio, de lo cuales uno de entre los que representan a la sociedad

civil.

3.5.2.2 Funciones

La Comisién tendra a su cargo la coordinacion, seguimiento y evaluacion de
la ejecucion de las politicas y resoluciones para la gestion empresarial
aprobadas por el Directorio; y, en casos urgentes y de excepcion: fuerza
mayor o caso fortuito, adoptar resoluciones relacionados con la marcha de la
Empresa, que no sean de competencia privativa del Directorio, y ponerlas en

conocimiento de éste en la sesiéon mas inmediata.
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3.5.3 Gerente General

3.5.3.1 Descripcién

El Gerente General, previo al ejercicio de su cargo, sera calificado por el
Intendente del area respectiva; y, estara sujeto a las mismas inhabilidades y

prohibiciones aplicables a los miembros del Directorio.

3.5.3.2 Funciones

Representar judicial y extrajudicialmente a la Empresa, conjuntamente
con el Presidente del Directorio;

Cumplir y hacer cumplir reglamentos, estatutos y las resoluciones del
Directorio y de la Comision Ejecutiva;

Administrar las Empresa, velar por la eficiencia empresarial en todos
sus procesos e informar al Directorio, sobre los resultados de la
gestion, de aplicacion de las politicas aplicadas y de los resultados de
los planes, proyectos y presupuesto, en ejecucion o ya ejecutados;
Preparar el Plan Estratégico, el Plan Operativo y el Presupuesto
General de la Empresa, a fin de que sean conocidos y aprobados.
Estos planes deberadn contener metas y objetivos sociales, técnicos,
financieros y administrativamente factibles, que permitan medir y
evaluar, oportunamente, los resultados y tomar oportunamente los

correctivos que sean necesarios.
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Representar a las Empresa personalmente, o mediante delegacion, en
las juntas de accionistas, directorios y otros organismos de los que
fuera miembro en razon de la dignidad que ostenta.

Delegar su representacion y otorgar poderes especiales a otros
funcionarios de la Empresa, mediante escritura publica,

Designar a los funcionarios y empleados que sean de su competencia
y removerlos por causas debidamente comprobadas, con respeto al
debido proceso;

Proponer al Directorio el nombramiento del Secretario General, asi
como su remocion por causas debidamente justificadas;

En casos de urgencia, solicitar, motivadamente, que se convoque a la
Comision de Coordinacion, Seguimiento y Evaluacion de las Politicas
Empresariales, debiendo informar, en la proxima sesion del Directorio,

sobre las resoluciones que ésta tome;

3.5.4 Subgerente General

3.5.4.1 Descripcién

El Subgerente General serd nombrado por el Directorio y debera reunir los
mismos requisitos exigidos para ser Gerente General. Durara cinco afios en
sus funciones y, ademas de reemplazar al Gerente General en casos de
ausencia temporal o definitiva, cumplird con las funciones que le asignen la

ley, los reglamentos y estatutos.
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3.6 Principales efectos de un buen gobierno corporativo

Importante como factor de atraccion de capital, tanto internacional
como nacional.

Fundamental para cualquier crecimiento sostenido y compartido.
Incentivos para mejorar la reputacion de las compafias y propiciar un
mejor cumplimiento.

Fortalece las instituciones gubernamentales relacionadas al sistema
financiero.

Divulgacion del tema a través de la pequefia y mediana empresa y
crear incentivos para que éstas implementen medidas de buen
gobierno corporativo y obtengan mejores resultados.

Impulsar cambios en el marco regulatorio al interior de las
organizaciones con el fin de mostrar eficiencia y transparencia en sus
operaciones.

Crea confianza en la sociedad y en los inversionistas, ya que al
difundir la importancia de las buenas practicas de gobierno

corporativo, se estara generando un buen ambiente en la sociedad.

3.7 Consecuencias de no aplicar un codigo de un buen gobierno

corporativo
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Primero lo que tendriamos es la escasa inversion de organizaciones externas
en aquellas instituciones que no tiene como principio la aplicaciéon del buen
cédigo de Gobierno Corporativo, pues esto de hecho generaria gran

desconfianza en ellos.

No tendriamos para donde crecer, ya que nos limitariamos a atender un
mercado local, el cual cada vez es mas competitivo, esto degeneraria en
algunos casos en el despido masivo de trabajadores, e incluso el cierre de la

compainia.

3.8 Los problemas de Gobierno Corporativo en la actual legislacién

ecuatoriana

En gran medida, los CGC nacen por la falta de transparencia en el manejo
del patrimonio de las empresas, los débiles controles externos (auditores
externos, Superintendencias, etc.) e internos (Junta General, comisarios,
etc.).

Por clasificacion normativa existen tres niveles de proteccion: (1) la Ley; (2)

la Autorregulacion; y, (3) Cumplir o informar:

1. Ley.- Este es el nivel mas fuerte de cumplimiento, por cuanto la legislacién
ostenta caracter general (leyes, decretos, reglamentos, resoluciones), y es

obligatoria a todas las sociedades y sus administradores.
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2. Autorregulacion.- La autorregulacion es la asuncion voluntaria por parte de
las empresas, por lo general las sociedades cotizadas, que reforman sus
estatutos sociales para adecuar sus conductas a las normas recomendadas

por las autoridades o grupos empresariales. A éste rango pertenece el CEc.

3. Cumplir o informar.- En vez de que las empresas busquen evadir o
esquivar algunas reglamentaciones, y se prefiera la veraz informacion para
los inversores, cabe la posibilidad en ciertos casos de cumplir con las
regulaciones bursatiles o informar al publico los motivos por los que se ha
preferido no seguir un determinado lineamiento. Esta es una normativa

intermedia entre la Ley y la autorregulacion.

3.9 Estudio recogido en términos de Gobierno Corporativo en base a

casos en América Latina

El Gobierno Corporativo para América Latina
América Latina se encuentra ante una oportunidad como ventana que puede
ser aprovechado para dar un salto cualitativo en su proceso de desarrollo, a
traves de:

Ciclo expansivo de la economia mundial

Favorable a nivel de precios de los bienes basicos

Aceleraciéon del comercio
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No obstante, existen problemas criticos que pueden ser explicados por

debilidades estructurales
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Areas criticas para mejorar el gobierno corporativo en la region

[ Disponibilidad de informacion financiera de las I [ Fortaleza de los estandares de contabilidad y
em p' T5as
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Gréfico 3.3 Areas criticas Gobierno Corporativo

Fuente: FEM, 2004

En América latina el acceso al financiamiento es limitado

Promedio de: disponibilidad de préstamos, sofisticacion de mercado financiero,
acceso a mercados de capitales locales y disponibilidad de capital de riesgo
(1= peor; 7 = mejor)
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Gréfico 3.4 Acceso al financiamiento

Fuente: Foro Econdmico Mundial (The Global Competitiveness Report 2004)
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Uno de los principales retos para la regidn esta en mejorar su entorno

institucional.

Componentes Seleccionados
(posicion promedio entre 117 paises)

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% +

ANNANNAN

Instituciones Estab. Capital
Macroec. Humano

Gréfico 3.5 Promedio de mejoras con respecto al Gobierno Corporativo

Fuente: Bovespa



CAPITULO IV
EVALUACION DE LA APLICACION DE LOS PRINCIPIOS DEL
GOBIERNO CORPORATIVO EN UNA ENTIDAD DEL SECTOR
PUBLICO NO FINANCIERO DEL ECUADOR A TRAVES DE

UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

4. Antecedentes

Imagen de la Municipalidad

El Municipio escogido, goza actualmente de una imagen de institucion seria,

agil y moderna.

Los impuestos que recauda los transforman en obras concretas en beneficio

de la comunidad.

Los procesos que en ella se aplican se orientan a lograr una eficiencia no

vista en muchas administraciones anteriores.

Es uno del grupo de municipios que mas obra publica ha llevado a cabo,
abriendo muchas plazas de trabajo y aportando de gran manera a la
reactivacion del sector productivo, lo cual la ha convertido en ejemplo ha

sequir.
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Base Legal

El gobierno municipal escogido fue creado mediante Decreto Legislativo N.15
del 18 de Diciembre de 1985, publicado en el Registro Oficial N.352 del 10 de
Enero de 1986. Su actividad esta regulada legalmente por la Constitucion
Politica del Estado, Ley Organica de Régimen Municipal publicada en el
Registro Oficial N.331 del 15 de Octubre de 1971, y sus reformas publicada
en el Registro Oficial N.315 del 26 de Agosto de 1982; R/O N. 429 del 27 de
Septiembre del 2004; Ley Organica de Administracion Financiera y Control
Publicada en el Registro Oficial N.337 del 16 de Mayo de 1977; Ordenanzas
y Reglamentos expedidos por el Municipio, consecuentemente se regira por

estas leyes, sus reformas y demas normas publicas vigentes.

Mision

Hacer del cantén un mejor lugar donde vivir, para propiciar el desarrollo
integral de los ciudadanos, impulsando su participacion activa, organizada y
democratica, a través de una gestidbn municipal promotora de consensos que
respetando y haciendo respetar el marco legal establecido, proyecte el

crecimiento ordenado de la ciudad.
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Principios

Estas son las normas que guian nuestra conducta en la organizacion

municipal:

Respetar a las personas y sus derechos.

Preocuparnos por mejorar la calidad de vida de la comunidad.
Desempefiar diariamente las funciones de la institucidon con
creatividad, rapidez, lealtad y transparencia.

Nos aseguramos de financiar debidamente todos los Proyectos
Municipales.

Fomentar la expedicion de normas claras.

Nuestro comportamiento esta inspirado en la honestidad, integridad y

justicia.

Valores

Las creencias sobre lo que es apropiado y lo que no lo es, que guia las
acciones y comportamientos humanos para lograr los objetivos de la

organizacion son los siguientes:

El personal debe estar comprometido con el servicio a la
comunidad, con la organizacion y sus principios.

Buscamos un permanente desarrollo profesional.
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Nuestra mentalidad es progresista y preocupada de aumentar
permanentemente la productividad.
El uso de fondos municipales se lo hace con un alto sentido de

honradez, transparencia, prudencia y cumplimiento de normas.

Objetivos Generales

Le corresponde al llustre Municipio en mencion, el cumplimiento de los
objetivos basicos establecidos en la Ley Organica de Régimen Municipal, los

cuales son:

Procurar el bienestar de la colectividad y contribuir al fomento y
proteccion de los Intereses del Canton.

Planificar e impulsar el desarrollo fisico del cantbn en sus éareas
Urbanas y Rurales.

Acrecentar el espiritu de Nacionalidad, el civismo y la confraternidad
entre los vecinos del Canton para lograr el progreso y la indisoluble
unidad del pais.

Finalmente, en forma complementaria y solo en la medida que lo
permitan sus recursos, el Municipio del Cantén evaluado podra
cooperar con otros niveles, en el desarrollo y mejoramiento de la

cultura, la educacion, y asistencia social.
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Funciones

Organizar en forma técnica, coherente y objetiva la Administracion
Municipal a fin de cumplir a cabalidad los objetivos propuestos.
Dotacién de los servicios de Agua Potable, Alcantarillado.
Construccién, mantenimiento, embellecimiento y reglamento del uso
de los caminos, parques, plazas y espacios publicos.

Recoleccion y Desalojo de basura.

Dotacion y mantenimiento alumbrado publico.

Control de servicios de Camal y Mercados.

Autorizacion y control de construcciones.

Autorizacion para el funcionamiento de los locales Industriales,
Comerciales y Profesionales.

Servicio de Cementerio.

Hacer cumplir las Ordenanzas y reglamentos a través de la Comisaria

y Policia Municipal.

Politicas de la Entidad

Para alcanzar los objetivos propuestos y cumplir con las funciones
sefaladas, El Alcalde y el Concejo como cuerpo colegiado, a través de sus

diferentes comisiones con el apoyo técnico de los departamentos
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Municipales y conforme lo permitan sus recursos humanos, materiales,

financieros, desarrollaran las siguientes estrategias:

Procurar el desarrollo del Canton, mejorar e incrementar los servicios
publicos de la comunidad, a la vez mantener un buen estado los
existentes.

Alcanzar a través de la emisidén, actualizacibn de ordenanzas,
acuerdos y resoluciones, el mayor rendimiento de las fuentes de
financiamiento, procurando a la vez el ordenamiento racional y légico
del costo Municipal.

Propender a mejorar el sistema Econdmico administrativo del
Municipio para fortificar las finanzas y alcanzar una eficiente
racionalizacion administrativa.

Coordinar acciones con otros organismos del Cantén y de la provincia
con la finalidad de buscar recursos y encontrar una verdadera solucion

a los problemas del Cantén.

Servicios Primordiales del Municipio

Construccién, mantenimiento, embellecimiento de caminos, calles,
parques, plazas y demas espacios publicos;
Precautelar la salud de la comunidad del cantén y brindar apoyo

técnico en el control de la calidad sanitaria de los productos;
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Reglamentacion y autorizacion para el funcionamiento de locales
industriales, comerciales y profesionales;

Control de construcciones y ordenamiento urbanistico;

Contribuir a la oxigenacion y embellecimiento del Cantén, asi como del
incremento 'y mantenimiento de las areas de esparcimiento
preservando y controlando la calidad del medio ambiente;

Servicios de cementerios, mataderos, plazas de mercado, legalizacion
de tierras, etc.

Supervisar la limpieza del Canton.

Proyectos

El municipio a través de su Alcalde lleva adelante varios proyectos para el
préximo afio en donde destaca la construccion de un Terminal Terrestre
Satelital, un centro comercial, dos malecones; en el area social una planta de
tratamiento de aguas potables, un hospital regional, un camal municipal y
para el area turistica un teleférico y un centro turistico que sirva entonces

como medio de comunicacion y conexion.

Proyectos, como la Planta de tratamiento de agua, el Camal municipal, el

Terminal ferroviario de carga y varios mas.
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Obras
Viabilidad

Pavimentacién

La gran obra publica va llegando de apoco a todos los rincones de ese
cantdon perteneciente a la provincia del Guayas, generando mano de obra y
bienestar, mejorando la imagen de los barrios y elevando el autoestima de

sus habitantes.

Ornamentos

El programa Municipal implementado por el Alcalde brinda un mejor ornato y
estilo de vida de los habitantes de ese cantdon que hoy presenta calles

asfaltadas.

Ayuda Social

Dentro del Area Social, el Alcalde ha realizado diferentes acciones,
encaminadas a la prestacion de ayuda y colaboracion en los sectores menos
favorecidos de la sociedad como es el caso del desarrollo e implantacion del

plan de legalizacion.

El esta interesado en mejorar y superar la calidad de vida del ser humano,
mediante la promocién de los valores de la solidaridad, la tolerancia y la

convivencia pacifica siendo uno de los objetivos buscar niveles de educacion
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para hogares pobres, en colaboracion con entidades publicas y privadas,
desarrolla programas de apadrinamientos, proporcionando alimentacion y

estudios a nifios de familias muy pobres o necesitadas.

Seguridad

La seguridad a los habitantes del Canton y a quienes la visitan es un objetivo
permanente de la actual administracion municipal, que sin ser de su
competencia, redobla los esfuerzos conjuntamente con la Policia

acantonada.

Asi mismo, el Alcalde se ha comprometido a colaborar con la Institucién
Policial a fin de que esta pueda cumplir exitosamente su tarea en el Canton.
El Alcalde plantea el desafio ineludible de construir una ciudad segura con un
equipamiento, dotacion y logistica necesaria a la Policia Nacional a través de

la Unidad de Vigilancia Este.

Salud

La Municipalidad ha puesto en marcha la Unidad de Salud Municipal,
proporcionando charlas de salubridad en escuelas, ensefiando cuidados
higiénicos preventivos para evitar enfermedades, incentivando al nifio y al
padre de familia la practica diaria de métodos adecuados para dejar un

mensaje de salud a la ciudadania.
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La actual administracion Municipal continua con los esfuerzos para que el
cantén, tenga su propio hospital para ello realiza conversaciones con
distintos organismos, los terrenos que han sido destinados para este
proyecto ya cuenta con una ubicacion. Ademas para continuar con las
brigadas médicas, se han efectuado convenios con SOLCA, Club de Leones
y el Consejo Provincial con 500.000 habitantes y agota esfuerzos para que

este anhelo se plasme.
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4.1Planeacion

En esta primera etapa se procede a determinar los parametros de caracter
general para regular la aplicacion de la auditoria administrativa y poder asi
garantizar la cobertura de las fuentes de estudio, diagnéstico preliminar,

propuesta técnica y programa de auditoria.

4.1.1 Fuentes de estudio

Internas: Entrevistas y cuestionarios aplicados a areas especificas segun

muestreo no estadistico.
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4.1.2 Preparacion del proyecto de auditoria

4.1.2.1 Propuesta técnica

Institucién : Gobierno municipal perteneciente a la

provincia del Guayas.

Naturaleza del estudio : Auditoria Administrativa

Examen : Control y Evaluacion del gobierno

corporativo en una institucion puablica

Alcance : Todas las areas de la institucion.

Antecedentes : Reportes de auditorias  externas

anteriores realizadas en afios pasados por la contraloria general del estado.

Objetivo general

Que la auditoria ha realizarse sirva como un instrumento o herramienta para
determinar el cumplimiento de una buen gestion institucional y el impacto

que tendra el desempefio de este.

Objetivos especificos

Impulsar cambios en las politicas de la institucion de manera que esto

ayude a la mejora de buenas practicas de gobierno corporativo.
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Establecer indices de cumplimiento de gestion que sirva de referencia

para un mejor desemperio institucional.

Definir e implementar esquemas o lineamientos para un correcto

control del comportamiento institucional.

Recursos necesarios para la auditoria

Humanos

Supervisor

Miembro del equipo

Materiales

Técnicos

fotocopiadora, scanner

Insumos

Preparado por

Fecha

Econ. Julio Aguirre

Srta. Magdalena Mantilla

Computadora, pendrive, impresora,

Papel, tinta, movilizacién

Srta. Magdalena Mantilla

07-10-18
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4.1.2.2 Programa de auditoria

Institucién : Gobierno municipal perteneciente a

la provincia del Guayas.

Examen : Control y Evaluacion del gobierno

corporativo en una institucion puablica

Alcance : Todas las areas de la empresa

Procedimientos

Evaluar si se esta cumpliendo con las politicas y procedimiento
claramente definidos por la institucion.

Solicitar informacion relativa a la estructura organizacional de la
misma.

Evaluar el grado de suficiencia y transparencia con que se ha
presentado la informacion solicitada.

A través del organigrama estructural de la institucion comprobar la
existencia de un manual de funciones y procedimientos.

Verificar el cumplimiento de las normas y politicas institucionales
establecidas por la institucion.

Entrevista previa con los funcionarios inmersos en el area competitiva.

Preparar las correspondientes hojas de hallazgos.

Preparar el borrador del informe.



55

Elaborar un informe a la alcaldia sobre las novedades encontradas en

el transcurso del examen.

Presentar la comunicacion de resultados a través del informe final de

auditoria.
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4.1.3 Diagnostico preliminar

Con base en las reuniones y conversaciones con el personal de la
institucion, asi como en el andlisis de la documentacion suministrada; he

podido preparar un diagndstico previo basado en los siguientes puntos:

Génesis de la organizacion:
1. Lainstitucién tiene 22 afios en operacién
2. Su acta constitutiva no ha sufrido modificacion alguna.
3. Su linea de actuacion es acorde con la finalidad principal que es de

brindar un buen servicio a la comunidad.

Infraestructura:
1. La estructura organizacional no ha sufrido modificacion alguna desde
Sus inicios.
2. Existe un programa de trabajo pero no por escrito sino en base a
costumbre o criterio de cada empleado.

3. El nivel de desarrollo tecnolégico es nulo.

Forma de operacion:
1. Los logros alcanzados mas representativos podriamos nombrarlos

como.
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La gran obra publica que va llegando de poco a todos los rincones del
Canton mejorando la imagen de los barrios y elevando la autoestima de
sus habitantes.

2. Las expectativas en cuanto a su nivel de cumplimiento son regulares.

3. Latoma de decisiones esta centralizada.

Posicion de desemperio interno:
1. Entre las areas en las cuales la institucion tiene un alto desempefio
estan: Direccion Financiera, Secretaria Municipal, Direccién de Obras

publicas.

Criterios de accion:

1. Se ve la necesidad de la preparacion de instrumentos para el analisis
y captacion de la informacion.

2. De acuerdo al recargo de funciones gque existen en una misma
dependencia, es conveniente auditar simultAineamente varias areas.

3. Dado que la auditoria se realizara por el lapso de tres meses, no se
presentaran reportes de avance de manera escrita. No obstante, se

mantendra informado al Alcalde y su equipo de manera permanente.

4.2 Instrumentacién
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Siguiendo con la segunda etapa de la auditoria, se comunicé al Alcalde del
municipio que el levantamiento de informacion se realizara mediante
entrevistas enfocadas a cada nivel principal de cada area. Para condensar
contenidos se procedi6 a realizar la integracion de cuestionarios. Después de
efectuar una primera prueba, de acuerdo al cronograma de actividades, se
procedié a confirmar la inicializacion de las entrevistas a partir del dia lunes

22 de octubre de 2007.

4.2.1 Recopilacion de informacién

4.2.1.1 Técnicas de recoleccion

Se decidio el empleo de los siguientes recursos:
Observacion directa
Investigacion documental

Entrevistas

Observacion directa

Desde una primera instancia se puso mucha atencion en las condiciones de
las instalaciones, equipos, entorno laboral, clima institucional. De igual forma
durante las distintas visitas, se estableci6 contacto con las areas
administrativas, atencion a los clientes (comunidad) para saber la forma de

atencion y coordinacién de cada una de los funcionarios.
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Investigacion documental

Consistio en la revision de la documentacion legal, financiera y administrativa
disponible en la institucion, la cual se resume de manera siguiente:
Normativa
Acta de constitucion
Ley de los trabajadores al servicio del Estado y sus municipios
Ley Organica Municipal
Ley estatal de obras publicas
Administrativa
Organigrama
Perfiles generales de puestos
Informacidn sobre contratos importantes
Financiera
Balance General

Estado de Resultados

Entrevistas
Las entrevistas que se empezaron a realizar de acuerdo al programa de
auditoria, se basaron en:
Cuestionarios
Especialmente elaborado para absorber la mayor informacion posible para

gue de esta forma se lograra un formato mas homogéneo en la auditoria.
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Cabe destacar que los cuestionarios se prepararon en una misma version
pero hubo 10 tipos de estos ya que se elaboraron preguntas para los diez
principales departamentos que tiene la institucion. En funcién del tiempo
disponible (2 meses) y el numero de areas administrativas, las entrevistas
fueron realizadas de forma paralela al trabajo de auditoria.

La semana primera se inicio por entrevistar a los principales directores de
cada nivel. Para la semana segunda, y en forma paralela, las entrevistas se
extendieron al personal de las otras dependencias que la municipalidad tiene

a Su cargo.

4.2.1.2 Medicion de datos

4.2.1.2.1 Indicadores

El objetivo de utilizar indicadores de gestion y financieros es lograr
direccionar el trabajo para poder asi constatar el cumplimiento de los factores
considerados, constituir y poder demostrar de forma cuantificable el buen

desemperio de la institucion en todos los aspectos que aplicaré.

Indicadores de gestidon

En este caso al final de cada fase se procedié al andlisis ubicando el

resultado del comportamiento que se dio para cada rubro.
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PROCESO ADMINISTRATIVO

PLANEACION

Vision del Gobierno Municipal

Del analisis que se hizo aproximadamente el 60% del personal reconoce que
la organizacion posee una Vvisién, pero no tiene conocimiento de su
verdadero significado, por lo que la principal finalidad de este no ha
trascendido como deberia haberlo hecho; es decir la comunicacion de
aguella no cumple ningun papel de manera activa dentro de la organizacion.
Vision= Empleados que la conocen/Total de empleados

Vision= 60/100=0.60

Vision del Gobierno Municipal

Sl NO

Conocen visién de la organizacion

Figura 4.1 Vision del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal



Mision del Gobierno Municipal
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De las entrevistas realizadas el 82% del personal no conoce la mision de la

institucion. Este resultado coincide con la percepciéon de la vision, el porque

de esto se debe al hecho de que el personal comprende los conceptos pero

no se los comunican, se pone entonces de manifiesto un gran debilidad de la

institucion, lo que afecta de manera directa los valores institucionales que se

le deberia inculcar a dicho personal.

Mision= Empleados que la conocen/Total de empleados

Mision= 18/100=0.18

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Misién del Gobierno Municipal

SI

NO

Conocen misién de la organizacion

Figura 4.2 Misién del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal
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Objetivos del Gobierno Municipal

De las entrevistas realizadas el 68% del personal han respondido de forma
muy similar que los objetivos de la institucion estan definidos de manera
clara, pero al momento de pedir dicho documento no existen de manera

fisica.

Quizas la contradiccion se da porque el personal interpreta que cumplir
ordenes de sus respetivos directores, la costumbre al ejecutar sus funciones
de manera diaria estaria interpretado como que de alguna forma creen que
existen y que a su vez se cumplen.

Objetivos=0bjetivos alcanzados/Objetivos definidos

Objetivos=47/68=0.68

Objetivos del Gobierno Municipal

SI NO

Conocen objetivos de la organizacion

Figura 4.3 Objetivos del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal
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Metas del Gobierno Municipal
De las entrevistas realizadas el 65% del personal consideran que de alguna
manera existen pero al momento de querer constatarlas o cuantificar no se

pueden encontrar parametros para dichas datos.

De manera resaltante se pueden anotar que en la realidad las metas son una
vision totalmente sesgada; consecuencia quizas de una ausencia de criterio
por parte del personal.

Metas=Metas alcanzadas/Metas establecidas

Metas=42/65=0.65

Metas del Gobierno Municipal

Conocen metas de la organizacion

Figura 4.4 Metas del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal
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Estrategias del Gobierno Municipal

Del analisis que se hizo aproximadamente el 30% del personal sostienen que
existen estrategias dentro de la institucion pero como en las encuestas
anteriores se han estado dando repuestas con criterios equivocados resultan
entonces dichas respuestas con bases a una ausencia basica de criterio,
motivo por el cual se pudo observar que dichos individuos han enmarcado las
estrategias como forma de reaccion para atender algin aspecto o resolver
contingencias; lo que se pueden inferir que el concepto es equivocado ya que
una estrategia se lo define en primer aspecto a nivel global aquella que
involucre la participacion de todos los empleados en conjunto y no de manera
individualista, de manera que enmarque una iniciativa claramente

fundamentada.

Estrategias= Estrategias implementadas/Total de estratégias

Estrategias= 3/10=0.30

Estrategias del Gobierno Municipal

70%-
60%-
50%-
40%
30%+
20%-
10%-

0%+

Sl NO

Existen estrategias en la organizacién
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Figura 4.5 Estrategias del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Procesos del Gobierno Municipal
De las entrevistas realizadas el 84% del personal consideran no
identificarlos; es decir las opiniones coinciden en un desconocimiento de los

mismaos.

Las opiniones recopiladas se podrian enmarcar en; la diferencia abismal con
respecto al conocimiento y cultura prevaleciente en la institucion analizada.

El comportamiento o acciones diarias son producto de la costumbre y de la
experiencia sustantiva. En ambos casos con un factor denominante; la
preocupacion por satisfacer las ordenes de la alta direccion y de un manejo
del conocimiento por costumbre mas que por programacion.

El resultado resulta en una imagen de total desorganizacion claramente
perceptible la cual se ha convertido ya en parte de un estilo de vida
institucional de la misma.

Procesos= Procesos de control/Total de procesos

Procesos= 1/6=0.16
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Procesos del Gobierno Municipal

Sl NO

Conocen los procesos de la organizacion

Figura 4.6 Procesos del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Politicas del Gobierno Municipal
De las entrevistas realizadas el 75% del personal consideran que no existen
politicas que sirvan como guias para orientar las decisiones o0 meramente las

acciones de la institucion.

Lo que vemos claramente es una falta de confianza para ejecutar las
actividades ya sea desde el rango mas elemental hasta el mas alto.

La falta o inexistencia de politicas no solamente se pone en manifiesto en
una condicion operativa sino en una dilucién del orden en la que se tendria
llevar a cabo para la ejecucion de las actividades diarias, lo que origina la

aparicion de sub-grupos de culturas organizacionales dentro de la institucién.
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Dichos sub-grupos con la combinacion de las perennes formas de ejecucion
del trabajo como es el caso de la formacion académica y la experiencia
laboral han dando como resultado la aparicion de bloques o barreras entre
las areas administrativas y las areas operativas.

Politicas=Politicas aplicadas/Politicas establecidas

Politicas=1/4=0.25

Politicas del Gobierno Municipal

SI NO

Existen politicas en la organizacion

Figura 4.7 Politicas del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Procedimientos del Gobierno Municipal

De las entrevistas realizadas el 50% del personal consideran la existencia de
procedimientos; valor muy alejado de la realidad en que opera la institucion.
Quizas esto se deba a que el personal cree que el hecho de tener
instrucciones de manera verbales, requisitos ya en formatos establecidos,

necesidades contenidas dentro de algun software y los reportes de avance
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de obra en el caso de la parte técnica se confunden entonces con

procedimientos en si.

Entonces la carencia o inexistencia de ellos es mitigada con la conocida frase
de “saber ya como hacerlo”.

De manera global entonces podriamos concluir que la forma de evaluar los
resultados resultaria entonces muy relativa.

Procedimientos=Procedimientos aplicados/Procedimientos establecidos

Procedimientos=2/4=0.5

Procedimientos del Gobierno Municipal

Sl NO

Existen procedimientos en la organizacién

Figura 4.8 Procedimientos del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Enfoques
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De las entrevistas realizadas el 90% concuerdan que el trabajo esta
enfocado en procesos; pero por analisis previos se concluyo que dicho
porcentaje o enfoque es el trabajo en funciones y no en procesos.

Se pudo corroborar que dichas funciones estan presentes en formas
documentadas a través de La ley de contratacion colectiva en ese caso
enfocados las funciones de manera muy general, razén por la cual se
procedié a hacer la peticion de un documento donde se pueda ver de manera
mas especifica las funciones para cada individuo; este documento si existe y

este esta contemplado en el Reglamento de funciones.

Pero cabe indicar entonces que la institucion no posee un Manual de
funciones sino que se lo maneja de manera netamente reglamentaria.
Enfogues=Funciones asignadas/Funciones definidas

Enfoques=18/20=0.90

Enfoques del Gobierno Municipal

Funciones Controles

Tipos de Enfoque
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Figura 4.9 Enfoques del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Niveles

De las entrevistas realizadas el 81% del personal manifestd que existen
planes establecidos, ese porcentaje corresponde a niveles medios y bajos;
mientras que el 19% manifestd que no existen planes este porcentaje en
cambio incluye niveles altos como direccion, asesoria, staff en fin aquellos
pertenecientes al primer nivel y niveles cercanos o similares a estos.

Esto dos escenarios se dieron principalmente por dos razones:

Por parte de los Niveles Intermedios como se ha venido manifestando en
entrevistas y repuestas ya antes dadas y analizadas el personal interpreta o
confunde que los requerimientos normativos, la forma tradicional de enfrentar
el trabajo lo representan o lo asocia como una planeacién empresarial.

Por parte de los Niveles Altos en cambio como es de esperarse, ellos que
estan involucrados directamente con la realizacidon de dichos planes de forma
inmediata manifestaron que no se estaban elaborando o no existe una
planificacion empresarial.

Niveles=Acciones realizadas por nivel/Acciones realizadas

Niveles=9/11=0.81
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Niveles del Gobierno Municipal

Existen planes establecidos

Figura 4.10 Niveles del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

ORGANIZACION

Estructura organizacional

90% del personal considera que la institucibn posee una estructura
organizacional (organigrama). El personal que pertenece a la diferencia
indica que no poseen un organigrama, se basa en que dicho elemento
carece de desconocimiento o alegan que no ha existido la divulgacion de

este.

Se observa que el personal que pertenece a ese 12% esta conciente de la
falta de definicion de los puestos y de su descripciones con lo cual la
ejecucion de las tareas se la maneja “al saber y entender de cada

miembro”.
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Estructura organizacional=Areas sustantivas/Total de areas

Estructura organizacional=19/21=0.90

Estructura Organizacional

Existe Organigrama en la empresa

Figura 4.11 Estructura Organizacional del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Divisién y Distribucién de funciones

81% del personal sostiene que sus funciones no estan limitadas de una
manera muy clara, lo cual ha llevado de manera individualista o por
conglomerado asumir en algunos casos actividades que ameriten suplir la
inexistencia de funciones.

El estilo de trabajar cierra cualquier posibilidad de analizar el desempefio y

peor aun efectuar el seguimiento de acciones.
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Las mil y un cargas en el entorno laboral oscilan de un empleado a otro de
manera extremista tal es el caso de una empleada que realiza tres funciones
(cargas permanentes y excesivas) a la vez lo que deberia ser realizado por
tres miembros y no mas bien por una sola.

Division y Distribucion de funciones=Empleados/Numero de areas

Division y Distribucion de funciones=4/21=0.19

Division y Distribucion de Funciones

No Limitadas Limitadas

Figura 4.12 Division y Distribucion de funciones

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Cultura organizacional
44% de los empleados percibe como buena la cultura mientras que el resto la
considera regular, en este analisis “notese que no existen resultados que los

empleados manifiesten que la cultura es excelente o muy buena”.
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La cultura que pude percibir se basa mas en percepciones personales mas
gue organizacionales. La cultura prevaleciente no acrecienta la productividad,
sino mas bien, hasta cierto punto la limita.

Cultura organizacional=Acciones realizadas para mejorar la dinamica
organizacional/Acciones propuestas.

Cultura organizacional=16/34=0.44

Cultura Organizacional

Buena Regular

Evaluacion de la cultura en la empresa

Figura 4.13 Cultura organizacional

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Cambio Organizacional

El personal afirma que existe una necesidad de cambio, pero es necesario
recalcar que para que exista dicho cambio deberia haber la intenciéon de
hacerlo pero de aquello se puede percibir mas bien mucha resistencia a

este.
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Técnicamente existe el reconocimiento de cambio pero desafortunadamente
de manera practica todavia les falta mucho para que esto llegue y mucho
mas para implementarlo en la institucion. (Teoria 90% y practica 10%).
Cambio organizacional=Medidas de cambio emprendidas/Medidas
propuestas

Cambio organizacional=2/20=0.10

Cambio Organizacional

Teoria Préactica

Implementacion del cambio en la empresa

Figura 4.14 Cambio Organizacional

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Estudios Administrativos

La totalidad del personal analizado opina que no se han efectuado estudios
administrativos; los Unicos estudios en materia administrativas han sido
efectuados por personal de contraloria es decir se los han hecho como parte

del trabajo de auditorias de gestion realizadas por dichos miembros; estos
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estudios corresponden a evaluaciones solicitadas por agentes externos y

ligados al gobierno central.

La nulidad de dichos estudios es una consecuencia mas de la cultura

prevaleciente sustentada en la reaccion y la costumbre.

Es de destacar ademas, que si se quisiera efectuar estudios administrativos
la institucién no cuenta con un Organo especializado para la preparacion

necesaria para sustentar un estudio con estas caracteristicas.

Estudios Administrativos=Estudios administrativos realizados/Estudios
administrativos propuestos

Estudios Administrativos=0/2=0

Estudios Administrativos

No Realizado Si Realizado

Se han realizado estudios administrativos

Figura 4.15 Estudios Administrativos

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal
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DIRECCION

Liderazgo

La percepcion por parte del personal que se tiene de la direccion en este
caso del Alcalde esta enmarcada en varias posturas:

49% la considera que es satisfactoria

20% la considera aceptable

31% la considera regular

La diversidad de las respuestas se da por diversos factores como por
ejemplo:

Los que apoyan o estdn dentro del grupo del 49% son basicamente los
comentarios aquellos de personas que estan muy ligadas a la direccion como
es el caso de los funcionarios de primer nivel (directores de cada area).

Los que estan en el grupo del 20% son personal ligado a los cargos de
primer nivel es el caso de asistentes, secretarias, nivel de apoyo.

Los del grupo 31% aquellos que pertenecen ya a la parte operativa que
coinciden con similares comentarios con el primer grupo; son empleados
operativos los cuales son traidos o contratados de manera muy ligada a la
alcaldia.

Lo que se podria condensar es que el Alcalde de una u otra es una figura
muy aceptada; la cual la tienen con un alto grado de respeto y mucha
consideracion.

Liderazgo=Personal que identifica el estilo/Total del personal
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Liderazgo=49/100=0.49

Liderazgo

Satisfactoria Aceptable Regular

Percepcion de Liderazgo del Alcalde

Figura 4.16 Liderazgo

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Comunicacion

80% del personal entrevistado considera que la comunicacion se la realiza
por medio escrito y de manera formal; esto es correo electronico interno,
cartas, fax; se lo pudo constatar de manera visual en las diversas visitas que
realice a la institucion.

Aquellos gque forman parte del 20% consideran que se la realiza de forma
verbal y que existe mucha informalidad en la realizacion de esta.

Cabe destacar que existe una clara contradiccion entre ambas partes la que
se puede evidenciar como una consecuencia de la cultura que estaria

perenne en dicha institucién.
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Comunicacion=Canales de comunicacion utilizados/Canales de
comunicacion establecidos

Comunicacion=4/5=0.80

Comunicacion

80%-

60%-

40%+

20%-

0%

Formal Informal

Formas de Comunicacion

Figura 4.17 Comunicacion

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Manejo del estrés, el conflicto y la crisis

85% del personal opina que el trabajo le origina algun tipo de estrés, pero se
contrapone con un 15% que alude todo lo contrario.

Durante la tarea de recolectar dicha informacion mediante entrevistas y
observacién visual se pudo notar claramente que exista dicha situacion por
parte de los empleados, observada de manera muy clara que existia un
entorno rodeado de estrés, en muchas ocasiones se pudo palpar que habia
un clima de crisis a pesar de que al primer momento no hubo aceptacion por

parte de los evaluados.
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En una ocasidn se pudo presenciar que por efectos de estrés se
desencadeno un conflicto con un personal de un area analizada.

Claramente el estrés y a su vez los conflictos son factores predominantes en
dicha institucion consecuencias quizads de la desorganizacion perenne en
esta (imagen general que se tiene de la forma de trabajar en la entidad).
Manejo del estrés, el conflicto y la crisis=Personal con estrés/Total del
personal

Manejo del estrés, el conflicto y la crisis=85/100=0.85

Manejo del estrés,el conflicto y crisis

Con estrés Sin estrés

Percepcion en los empleados

Figura 4.18 Manejo del estrés, el conflicto y la crisis

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Toma de decisiones

La credibilidad que los empleados estiman que se toman en cuanto a las

decisiones es muy baja; 25% consideran alta, 75% regular, esta prorrateada
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en las diversas areas que tiene la entidad y claramente absorbida en los altos
niveles (direcciones).

Estan estigmatizados con frases como: “centralizadas en la direccién
(alcaldia)’, y “obediencia a compromisos que la direccidbn posee”
(compromisos basicamente politicos).

La baja credibilidad al responsabilizar a la direccibn pone de manifiesto
nuevamente la nula delegacioén de autoridad que prevalece y el nivel alto de
incertidumbre que ha conllevado a que los empleados tomen como una
actitud casi familiar conformarse y esperar que decidan por ellos.

Se puede concluir entonces que existen dos factores predominantes que
son: No hay decisiones fuera de la direccion y que la entidad se sostiene
econdémicamente por los proyectos que lleva a cabo y mas no por su manejo.
Toma de decisiones=Decisiones programas/Total de decisiones

Toma de decisiones=5/20=0.25

Toma de decisiones

80%-

60%-

40%+

20%+

0%-

Alta Regular

Credibilidad en la forma de decidir
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Figura 4.19 Toma de decisiones

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

CONTROL
Naturaleza
84% de los entrevistados aluden que no existen controles, mientras que solo

16% afirman que existen.

Se pudo notar que no existe una cultura de controles como ya podriamos
haber concluido mucho antes por la forma misma de administrar dicha

organizacion.

La escasez de controles es una circunstancia producto mismo de la carencia
de planeacién, hay una desorganizacion por la nula carencia de
procedimientos documentados (poca formalidad) y por la inexistencia de
directrices escritas.

Naturaleza=Controles concurrentes/Total de controles

Naturaleza=1/6=0.16
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Naturaleza

No existen Existen

Percepcion de los empleados

Figura 4.20 Naturaleza

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Herramientas

Las opiniones que afirman que existen controles recaen nuevamente entre el
personal que pertenecen al area administrativa quienes manejan o registran
de manera exclusiva el empleo de recursos directamente relacionados con
controles lo que se pone en hincapié que las decisiones, acciones y controles

estan siendo ejecutadas y enfocadas de manera centralizada.

Los resultados analizados dieron como resultado los siguientes puntos de
vista:
El 90% afirma la inexistencia de controles y el otro grupo de empleados que

indica un 10% perciben una existencia en cambio de los mismos.



85

El conocimiento de este tema se focaliza en la direccién y entre el primer
nivel de la organizacion.
Herramientas=Controles presupuestarios/Total de controles

Herramientas=1/10=0.10

Herramientas

No existen Existen

Percepcion de los empleados

Figura 4.21 Herramientas

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Calidad
90% aluden que no existen estandares de calidad presente en la

organizacién mientras que solo el 10% dice lo contrario.

No se pudieron constatar que existan de forma documentada apuntes que

indiquen la promulgacion, instrumentacion y evaluacion de le calidad.
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El personal en este sentido alude su desempefio conforme a sus propias
interpretaciones de lo que es para ellos la calidad.

Existe un vacio en la concepcion por parte de los altos niveles de lo que
implica la calidad.

Claramente se puede concluir que no se promueve la cultura de la calidad en
la organizacion.

Representar entonces la realidad de la organizacion seria muy facil ya que
podriamos enmarcarlo en la falta de su promocion, estandares ausentes y el
precario impulso a una cultura de calidad.

Calidad=Sistemas de administracion y seguimiento de la calidad/Total de
sistemas

Calidad=1/10=0.10

Calidad

No existen Existen

Percepcién de los empleados

Figura 4.22 Calidad

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal
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ELEMENTOS COMPLEMENTARIOS

Coordinacion

89% de los empleados afirma que la forma de coordinar sus actividades la
desempeiian de manera verbal, mientras que solo el 11% alude lo contrario
basandose en las precarias y equivocadas nociones que tienen de que la

coordinacion lo efectian mediante planes.

El hecho de que exista una dependencia casi total en que la coordinacion se
la realice de manera verbal se estaria dando a lugar a que no exista
continuidad en las actividades y mucho menos formas para la evaluacion de
acciones oportunos si es que se llegase a necesitar.
Coordinacion=Lineamientos de coordinacion formulados/Lineamientos
requeridos

Coordinaciéon=2/19=0.11

Coordinacion

Formal Informal

Formas de Coordinacién
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Figura 4.23 Coordinacion

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Servicio a clientes

70% de los empleados aseguran que se brindan un buen servicio a sus
clientes (en este caso a la comunidad en general) mientras que el 30% no
coincide en ello.

Después de realizar las entrevistas al personal interno que mantiene el
contacto directo con la gente (tesoreria, catastros, etc.) se procedio a realizar
un analisis que sustenten y pruebe estos porcentajes, se entrevistaron a los
usuarios que en ese momento se encontraban presentes y se pudo obtener
del andlisis los siguientes resultados:

25% considera que la atencion es buena.

20% considera que es regular.

55% considera que existe una demora para atenderlos y que cuando estos

son atendidos el trato no es el indicado.

Tenemos entonces el factor claramente predominante que afecta a las
instituciones publicas al momento de atender a sus clientes, se pude ver que
existe un comun denominador conocido por todos al momento de utilizar
servicios pertenecientes a dependencias publicas.

A pesar de los ya conocidos escenarios que se viven en estos sectores aun

no se ve que exista preocupacion por parte de la administracion de mejorar o
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mitigar esto, ¢ Qué estamos esperando entonces para cambiar, si claramente
se ve que existe una necesidad latente de mejora?

Servicio a clientes=Personal responsable de la atencion a clientes/Total del
personal

Servicio a clientes=3/10=0.30

Servicio a Clientes

Buen servicio Servicio regular

Sentir por parte de los empleados

Figura 4.24 Servicio a Clientes

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal

Imagen del Gobierno Municipal
90% del personal consideran como buena la imagen de la institucion, 10% la

ve como no tan buena.
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La naturaleza quizas de la pregunta en alguna medida expresan la imagen
propia, la confianza que se tiene de ella y el nivel de expectativas que en

realidad se tiene a largo plazo de esta.

La imagen que se estaria intentando enfocar o buscar estaria en todos y
cada uno de los miembros de la organizacién, al margen de su posicion en la
estructura organizacional.

Imagen del Gobierno Municipal=Empleados con buena percepcion de
imagen de la organizacion/Total de empleados

Imagen del Gobierno Municipal=90/100=0.90

Imagen del Gobierno Municipal

Percepcién buena Percepcion regular

Percepcién de los empleados

Figura 4.25 Imagen del Gobierno Municipal

Fuente: Entrevistas empleados Gobierno Municipal
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VISION GLOBAL DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

En funcidn de lo antes ya analizado tenemos un pequefio extracto de cuanto
ha sido comentado, detallemos entonces ese comportamiento en los
siguientes parrafos.
Con respecto a la planeacion, tenemos:

Pocos objetivos definidos.

La percepcion vaga de la vision, mision.

La ausencia de politicas, procedimientos y programas.

La centralizacion de las decisiones en el nivel directivo (alcaldia).

La ausencia de estrategias.

La carencia entonces de una “planeacion formal”.

No existe un manual de procedimientos, la falta de este provoca la

dependencia a la alta direccion.

En cuanto a la organizacién, tenemos:
El organigrama o estructura organizacional no es un reflejo fiel de la
forma en que se esta operando en la institucion.
Duplicidad de funciones.
La etapa de direccién proyect6 lo siguiente:
La toma de decisiones no se delega, por lo tanto se concentra la

responsabilidad en una sola persona.
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La dltima etapa Control tenemos:
Carencia de un seguimiento a las actividades realizadas en la
institucion.
La etapa quizas mas débil ya que se pudo notar que existe una

carencia total de controles partiendo desde su naturaleza.

Indicadores financieros

Las cifras tomadas para el andlisis de indicadores financieros que
acontinuacion vamos a analizar fueron tomadas de los Estados Financieros
correspondientes al ejercicio econémico 2006.

En este caso se optd por emplear indicadores necesarios y suficientes para

determinar el desempefio por cada rubro.

Movilidad de activo circulante = Activo circulante/ Pasivo circulante
Movilidad de activo circulante =2952056.02/2646709.17=1.125

En este momento la razon circulante es de 1.13 a 1, es decir, que por cada
dolar que el municipio debe a corto plazo, tiene 1.13 para enfrentar su deuda,
representa un circulante un tanto riesgoso para enfrentar las obligaciones.
Determinando la insuficiencia de la entidad para cubrir sus obligaciones a
corto plazo.La entidad cuenta con tan solo $1.13 de activos para cubrir cada

obligacion de 1 ddlar.
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Capital de Trabajo = Activo circulante-Pasivo circulante

Capital de Trabajo = 2952056.02-2646709.17=305346.85

El capital de trabajo se refiere a la dinero recaudado del municipio en activos
circulantes. Por lo tanto, es importante mantener una posicion positiva de
capital de trabajo. Esta liquidez proporciona un margen de utilidad y reduce la

posibilidad de una insolvencia.

Patrimonio inmovilizado = Activo fijo tangible/Capital contable

Patrimonio inmovilizado =1905626.11/3024590.34=0.630

Este indice presenta la parte relativa del patrimonio del municipio que se
encuentra inmovilizado en Activos Fijos. Por cada ddlar de captacion $0.63
fueron destinados al activo fijo y $0.37 fue destinado a la parte del capital. Se
ve entonces que no se esta mostrando interés por parte de la entidad en

asignar al capital un rubro significativo cada afio.

indice de rentabilidad = Utilidad neta/Capital contable
indice de rentabilidad =927658.54/3024590.34=0.306
Este indice permite determinar la rentabilidad que produce el municipio. Se
obtuvo $0.306 de beneficio por cada ddlar captado por la entidad. Quiere

decir que hay un reflejo favorable por parte del municipio.
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Grado de obligacion=Total pasivos/Total
Activos=3232783.38/7185032.26=0.449

Esta relacion muestra la parte de los activos totales. La relacion de la deuda
total de la entidad fue baja, lo que demuestra que la probabilidad de obtener

fondos adicionales prestados es relativamente alta.
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4.2.2 Papeles de Trabajo

Dichos papeles representan documentos para el auditor que muestran un

resumen de lo acontecido durante el proceso de auditoria administrativa.

4.2.2.1 Evidencias

Evidencias fisicas

No cuentan con un manual de procedimientos.

No cuentan con un manual de procesos.

No cuentan con un manual de funciones.

Lo que cuentan es con un documento el cual contiene definida las
misiones para cada uno de los Directores de cada dependencia de la
institucion.

Evidencias Testimoniales

La opinién recolectada a diferentes usuarios de la atencion brindada por
parte de municipalidad con relacion a la pronta solucién de reclamos a
problemas de servicios basicos resulto poco satisfactoria, ellos consideraron

muy lenta la atencién a sus reclamos.

4.2.3 Supervisién del trabajo
Para el logro de la culminacion de la auditoria de la manera antes

programada se ha mantenido una estrecha comunicacién por via electrénica
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con el supervisor a cargo de esta auditoria (Econ. Julio Aguirre). Esta
cercania hizo posible lograr:
Apego al cronograma de trabajo.
El hecho de aclarar de manera oportuna las dudas que no hayan
guedado bien enfocadas.
Revision detallada y oportuna de los borradores de trabajo.
Asegurar la coincidencia entre lo analizado y los resultados

planteados.

4.3 Examen

4.3.1 Antecedentes

Propodsito

Por medio del enfoque organizacional y cuantitativo, se esperara lograr el
objetivo planteado de la auditoria, de forma tal que se pueda evaluar los
elementos claves encontrados para asi emitir las respectivas conclusiones y

recomendaciones.

4.3.2 Enfoque de andlisis administrativo

Enfoqgue Organizacional

FODA
Fortalezas

Alta respuesta en cuanto al tiempo de ejecucion de obras.
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Disposicion aceptable a correcciones por parte de la alcaldia cuando
se trata de mejorar la politica de administrar.

Buena coordinacion entre lo planificado en direccion y lo ejecutado en
el departamento de obras publicas.

Oportunidades

Vinculos importantes que la alcaldia posee para la obtencion de

convenios internacionales para de alguna manera desarrollar

proyectos a mayor escala o magnitud para la comunidad del canton.

Confianza: Buena aceptacion por parte de la Comunidad
Debilidades

Baja calidad en cuanto a su gestion en cierta medida.

Liderazgo centralizado.

No cuenta con manuales de procedimientos, de procesos ni de

funciones.

No cuenta con politicas.

Recurso Humano: Clasificacion de puestos de forma inadecuada.

Recurso Material: Obsolescencia tecnoldgica

Vida atil cumplida

La infraestructura de la organizacion quizds es la méas grande

debilidad, se pudo constatar que no cuentan con una apropiada

instalacion en ninguno de los departamentos y esto se hace mas

preocupante con respecto a la direccion de informéatica.
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Amenazas

Limitacibn de la aportacion que el gobierno Nacional asigne al
Gobierno Municipal.
Financiera: Presupuesto estancado

Reduccion de rubros o asignaturas por parte del Gobierno Nacional.

El andlisis serd realizado a través de una herramienta como lo es la
planeacidon estratégica que nos permitira diagnosticar, dirigir y evaluar la
practica municipal de manera muy transparente. Es un parametro que servira
como base para planear y ejecutar cambios para poder registrar los
respectivos avances en materia de gobierno corporativo.

La metodologia que tiene como herramienta el Plan Estratégico, resume las
principales caracteristicas de la politica corporativa orientada al desarrollo de
la cultura de planeacion a resultados y mejoramiento continuo en sus
procesos misionales, describiendo los objetivos corporativos y estratégicos

gue se desplegaran en el andlisis.

La evaluacidbn muestra aspectos positivos de la gestion que deben ser
fortalecidos, y muestra también algunas debilidades a corregir mediante los
objetivos estratégicos y las actividades definidas en el Plan, cuya percepcion
se refuerza con las encuestas realizadas a los funcionarios, de las cuales se

consolida el diagnéstico actual de la entidad.
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1. Definicién de objetivos corporativos

1. Mejorar la eficiencia, eficacia, calidad y cobertura del control y vigilancia
fiscal.

2. Apoyar técnicamente al concejo municipal y asi fortalecer el ejercicio del
control politico.

3. Afianzar la participacion ciudadana en el control y vigilancia.

4. Corregir y perfeccionar los procesos de apoyo para atender de manera

eficiente y eficaz los objetivos misionales.

2. Evaluacion de los objetivos corporativos

1. Mejorar la eficiencia, eficacia, calidad y cobertura del control y

vigilancia fiscal.

El control fiscal constituye un instrumento valioso para procurar el buen uso
de los recursos publicos, en la calidad y cobertura del control fiscal del

municipio reside la mayor parte de cumplimiento de su mision institucional.

El control fiscal estara orientado a consolidar una gestion publica moderna,
eficiente y equitativa, exigiendo a los servidores publicos la rendicion
oportuna y periodica de los resultados de su gestion. Los objetivos
estratégicos en materia de vigilancia fiscal apuntan al cumplimiento de los
lineamientos trazados para el buen uso de los recursos publicos; el desarrollo
de acciones preventivas en la gestion publica y la defensa del patrimonio

publico.
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2. Apovyar técnicamente al concejo municipal, para fortalecer el ejercicio del

control politico.

El Concejo Municipal es el principal 6rgano de representacion de la
ciudadania, encargado de legislar a nivel municipal, mediante acuerdos y es

la instancia basica en las decisiones y orientaciones de la politica municipal.

3. Afianzar la participacion ciudadana en el control y vigilancia fiscal

La Constitucion Politica sefiala que los ciudadanos tienen el derecho y el
deber de participar en la vigilancia de la gestion administrativa y de los
intereses publicos, y su participacion debe ser apoyada por las instituciones

del Estado.

En este sentido, el eje fundamental para lograr este objetivo es la promocién
y consolidacion del sistema de control fiscal donde se busque la vinculacion
de los ciudadanos de manera individual, a las actividades de control y

vigilancia de los recursos y bienes del municipio.

4. Perfeccionar los procesos de apoyo para atender de manera eficiente y

eficaz los objetivos misionales
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Para el eficiente desarrollo de las labores misionales de la entidad se
requiere consolidar los procesos de gestion, la asignacion de los recursos
fisicos y financieros, los sistemas de comunicacion interna y externa y el

desarrollo de instrumentos para la seguridad de la entidad.

3. Definicion de objetivos estratégicos asociados a cada uno de los

objetivos corporativos

Mejorar la eficiencia, eficacia, calidad y cobertura del control vy

vigilancia fiscal.

Convertir los Posibles Planes de Mejoramiento en herramientas

para optimizar la gestion de los sujetos de control.

Se evalud si es que el municipio tenia definido algun plan en materia de
controles, dado que no exista se procedid a sugerir la adopciéon de planes de
mejoramiento para resolver las diferentes fallas que se detectaron durante el

proceso de auditoria y en el analisis de las politicas.

Defender el patrimonio municipal mediante el incremento de los
niveles de eficiencia, eficacia y calidad en los procesos de

responsabilidad fiscal y jurisdiccion.
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La defensa del patrimonio municipal, tiene por objeto resarcir al Estado el

patrimonio por accion u omisién de los funcionarios publicos.

Se busca efectividad en los procesos de responsabilidad y jurisdiccion,
promoviendo el mejoramiento en la calidad de los actos emitidos,
desarrollando procesos y procedimientos y creando un ambiente de trabajo
en equipo.

Propender por el mejoramiento de los sistemas de Control

Interno de la entidad y conceptuar sobre su calidad y eficiencia.

La evaluacion al sistema de control interno es un elemento importante para
determinar la mayor o menor probabilidad de que se haga buen uso de los
recursos publicos. Esta evaluacién tiene como propoésito establecer el estado
de desarrollo y ambiente de control en el cual operan las actividades y
funciones gerenciales de la organizacion.

Apovar técnicamente al concejo municipal, para fortalecer el ejercicio

del control politico

Evaluar las politicas publicas y los temas de impacto municipal

El Concejo Municipal tiene a su disposicién los estudios e instrumentos
necesarios para la fiscalizacién continua del presupuesto y la gestién de la

entidad del orden municipal, especialmente en lo que tiene que ver con la
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evaluacion de los resultados y el cumplimiento de las politicas propuestas por

el Gobierno Municipal.

Afianzar la participacion ciudadana en el control vy vigilancia fiscal

Promover la formacién de ciudadanos para hacer mas efectiva su

contribucion al control y vigilancia de la gestion fiscal.

Esta estrategia esta orientada a promover en la ciudadania una actitud mas
participativa en la gestion publica del Municipio, promoviendo la educacion
ciudadana, tanto en temas de control fiscal, como mecanismos de
participacion, con el fin de lograr legitimidad, confianza y eficiencia en el

manejo ético de lo publico.

Perfeccionar los procesos de apoyo para atender de manera eficiente y

eficaz los objetivos misionales

Optimizar el desempefio organizacional mediante el desarrollo de
procesos de gestiéon del talento humano que genere ventajas con
alto grado de desempefio.
Se requiere del continuo mejoramiento del desarrollo del talento humano en
términos de cambio de cultura, clima organizacional, sistemas de evaluacion

por resultados, plan de incentivos y afianzamiento de habilidades.
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Administrar eficaz y eficientemente los recursos, fisicos,
financieros y de informacion que soportan el adecuado desarrollo

de las actividades.

Las condiciones de escasez de los recursos fisicos y financieros que se
enfrenta, requiere de una administracion eficiente, eficaz y transparente de
los mismos, para garantizar que los diferentes procesos misionales se

desarrollen sin inconvenientes.

Consolidar y hacer efectivos los sistemas de comunicacion
internos y externos.
Los sistemas de comunicacion son basicos para el buen funcionamiento de
la entidad y su posicionamiento como una entidad técnica y profesional que
responde a las exigencias del Municipio y su ciudadania.
Se requiere contar con adecuados sistemas de comunicacién interna que
sirvan para informar a los funcionarios de todos los niveles sobre las
politicas, estrategias y planes de la entidad, que contribuyan a crear un

adecuado clima laboral en la organizacion.

Las comunicaciones externas buscan mantener una relacion abierta y
transparente con el Municipio a través de los medios de comunicacion, las

publicaciones y el manejo de medios electronicos.
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4. Definicion de las principales actividades que se relacionan con cada

uno de los objetivos

Mejorar la eficiencia, eficacia, calidad y cobertura del control vy

vigilancia fiscal

Convertir los posibles Planes de Mejoramiento sugeridos en el
instrumento central para mejorar la gestion de los sujetos de control.

1. Consolidar los mecanismos de seguimiento y evaluacion de los Planes de
Mejoramiento.

2. Examinar los avances del saneamiento de la informacion contable de la

entidad.

Defender el patrimonio municipal mediante el incremento de los niveles
de eficiencia, eficacia y calidad en los procesos de responsabilidad

fiscal y jurisdiccion.

1. Propender por el mejoramiento continuo de los procedimientos para

adelantar el proceso de responsabilidad fiscal, jurisdiccion y control fiscal.

2. Elevar los niveles de eficiencia, eficacia y calidad de las herramientas de
apoyo logistico de los procesos relacionados con responsabilidad fiscal y

jurisdiccién.
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3. Definicion de Planes de Contingencia para la toma de decisiones
inmediatas en los procesos que amerité.

Propender por el mejoramiento de los sistemas de Control Interno de
las entidades y organismos del Estado y conceptuar sobre su calidad y
eficiencia.

1. Promover la cultura del autocontrol en la entidad.

2. Establecer canales de comunicacion efectivos y oportunos en la entidad.
3. Evaluar el sistema de Control Interno de los entes del nivel municipal.

4. Fomentar acciones de mejoramiento en los sistemas de control interno.

Apovyar técnicamente al concejo municipal, para fortalecer el ejercicio

del control politico

Evaluar las politicas publicas y los temas de impacto municipal
1. Elaborar un balance de la gestion publica con relacion a la politica de la

entidad.

Afianzar la participacion ciudadana en el control vy vigilancia fiscal

Promover la formacion de ciudadanos para hacer mas efectiva su

contribucidn al control y vigilancia de la gestién fiscal.

1. Vincular a los lideres comunitarios y ciudadanos, para que sean el puente
entre su comunidad y la entidad facilitando de esta forma la convocatoria,

para las capacitaciones que se puedan programar.
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2. Brindar a la ciudadania la informacion necesaria sobre los mecanismos de
participacion, capacitar en el uso de herramientas para el ejercicio del control
ciudadano, y lograr de esta forma, el mejoramiento de la eficiencia y eficacia

de la gestion publica.

3. Suministrar informacion precisa a la comunidad, acerca de las diversas

instancias a que deben acudir, ante cualquier eventualidad, con el fin de

evitar tramites innecesarios.

Fortalecer el sistema de denuncias y peticiones y mantener informado

oportunamente al ciudadano.

1. Optimizar el proceso de orientacién, recepcion, evaluacion, seguimiento y

respuesta a los ciudadanos.

2. Agregar valor al sistema de informacion de denuncias ciudadanas.

3. Depurar con celeridad las peticiones, quejas y denuncias que se

recepcionan.

4. Mantener informados a los ciudadanos sobre el trAmite de sus solicitudes

y denuncias.



108

Perfeccionar los procesos de apoyo para atender de manera eficiente y

eficaz los objetivos misionales.

Optimizar el desempefio organizacional mediante el desarrollo de
procesos de gestidon del talento humano que genere ventajas.
1. Fortalecer el clima y cultura organizacional a través del mejoramiento

integral del talento humanao.

2. Potencializar las habilidades y competencias del talento humano, que

coadyuven al logro de resultados en las areas misionales y de apoyo.

3. Interiorizacion del Codigo de Etica, como parte fundamental de la filosofia

de la entidad.

Administrar eficaz y eficientemente los recursos fisicos, financieros y
de informacion que soportan el adecuado desarrollo de las actividades.
1. Optimizar la programacion y la utilizacion de los recursos financieros de la

entidad.

2. Velar por la preservacion de los activos de la entidad.

Consolidar y hacer efectivos los sistemas de comunicacion internos y
externos.

1. Afianzar la comunicacion de la ciudadania a través de los medios de

comunicacion.
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2. Fortalecer la comunicacién interna y externa a través de medios

electronicos y otros.

3. Establecer estrategias para preservar la imagen corporativa de la entidad.

Enfoque Cuantitativo

Muestreo no-estadistico

El método a utilizarse sera el muestreo no-estadistico, el cual se basa
exclusivamente en el criterio del auditor de acuerdo a la informacion
relevante encontrada en la evaluacion, durante el proceso de la auditoria.
Estos resultados serviran para inferir si la entidad cuenta con un buen estilo
de gestidn, ver que este le este ayudando a la eficiencia de esta, entonces
los cuestionarios, entrevistas y observacion directa seran las herramientas

gue nos ayuden.

4.3.3 Diagndstico Administrativo
Evaluada la informaciéon, en forma adicional al diagnostico preliminar se
elaboré el diagnéstico administrativo, y asi identificamos los aspectos mas
relevantes anunciados a continuacion:
Contexto
La institucion no se comporta de manera congruente con su
estructura.
Como organizacioén en la rama del servicio a la comunidad ocupa una

posicién predominante.
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La manera en que opera la institucion refleja la tendencia a mejorar en
cuanto a cumplir y satisfacer las necesidades al maximo de servicio a
la comunidad.

Informacién operativa
La base de gestion de la institucion es la de servicio a la comunidad, la
cual se concentra en proyectos y se controla funcionalmente.
La coordinacién de la administracién es un poco deficiente.
En los proyectos no se emplea como principal herramienta la
tecnologia de la informacion.
No estan definidas las fronteras entre los aspectos de planeacion,
organizacion, direccion y control.

Desempefio
La institucion ha logrado buenos resultados comunitarios (ejecucion
elevada de obras publicas en cada afo).
El margen de eficacia con que se desempefia la institucién es un poco

bajo en cuanto a su nivel administrativo.

Estrategia competitiva
La administraciéon de los proyectos se considera como una via de
proceso 0 como una ventaja realmente competitiva.

Liderazgo
La calidad de vida de la organizacion es baja.

La cultura organizacional tiene un alto grado de informalidad.
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Perspectivas
La institucion debe replantear su estructura dentro de su cadena de
valor.
Es necesario implementar un proceso de cambio que fundamente su
gestion.
En la medida que la organizacién controle eficazmente sus procesos

podrd innovar.



Gobierno Municipal perteneciente a la provincia del Guayas

4.4 Informe de Auditoria Administrativa al 31 diciembre del 2007



Guayaquil, Febrero del 2008

Sefior
Alcalde del Muy llustre Municipio

Ciudad.

Estimado sefnor Alcalde:

Presentamos nuestro informe titulado “Auditoria Administrativa sobre el
cumplimiento de los principios de Gobierno Corporativo en la administracion

de un Municipio perteneciente a la provincia del Guayas”.

Nuestra auditoria administrativa se realiz6 durante los meses de Octubre,
Noviembre y Diciembre del 2007, de conformidad con la autorizacién
previamente conocida y con las normas técnicas de auditoria vigentes, en
consecuencia, incluyé las pruebas pertinentes y los demas procedimientos
de auditoria que consideramos necesarios.

Debido a la naturaleza administrativa, nuestra auditoria no comprendié de
forma profunda el examen de los estados financieros de la organizacién, por

lo que nuestro informe no intenta expresar opinion alguna respecto a la



situacion financiera y los resultados de sus operaciones econémicas Sino
mas bien evaluar de forma concisa y breve como la gestion se esta

desarrollando en dicha institucion.

Atentamente,

MagdalenaMantilla
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4.4.1 Resultados de la Auditoria

Aspectos relevantes

Cabe destacar que del trabajo realizado como caso practico en el gobierno
municipal perteneciente a la provincia del Guayas, pudimos recolectar y
resumir a través de estos componentes encontrados la situacion perenne y
claramente identificada como lo son los puntos a considerar:

Inexistencia de un Enfoque de crecimiento.

Ausencia de procedimientos, planes y programas.

Centralizacion de las decisiones en el nivel directivo.

Duplicidad de Funciones.

Estructura Organizacional.

4.4.2 Informe General de Auditoria
4.4.2.1 Proceso Administrativo

Conclusiones

Etapa: Planeacion
En esta etapa podemos encontrar la inexistencia escrita y formal de politicas
y procedimientos, la baja percepcion por parte de los empleados de la vision,

inexistencia de manuales basicos y necesarios dentro de la organizacion.

Etapa: Organizacion
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En esta etapa se presenta la incoherencia de la estructura organizacional con
respecto a la forma real de asignacion de responsabilidades y funciones de

los empleados municipales.

Etapa: Direccion
En esta etapa se presenta claramente la centralizacidbn o concentracion de
decisiones en la alta direccién, decisiones importantes se resuelven Unica y

exclusivamente en el alto nivel.

Etapa: Control
En esta etapa se denota la carestia o carencia total de controles desde su
etapa inicial que es la naturaleza de los mismos, nulidad en cuanto a la

implementacion de controles en las actividades diarias en el Municipio.

Recomendaciones

Etapa: Planeacion

Empezar por definir la documentacion necesaria para que exista una
planificacion por parte del Municipio, presencia fisica de los manuales
respectivos como es el caso del manual de funciones, igual manera para las
politicas y procedimientos.

El alcalde deberia comunicar a todos los involucrados en la entidad, la

mision, la visién de la empresa, metas y estrategias éticas de manera directa,



117

para alcanzar objetivos viables, haciendo coincidir los valores corporativos

con los valores de cada uno de sus integrantes.

Las politicas escritas en manuales de funciones, de procedimientos y cédigos
de conducta para que mediante estos permitir determinar las
responsabilidades , el empoderamiento, el camino a seguir ante conflictos de
intereses y las reglas de conducta de los directivos, administradores y
principales ejecutivos integrantes de la organizacion, para asegurar que las
decisiones tomadas sean realizadas con absoluta objetividad y
transparencia.

Basicamente la existencia predominante de una planificacién formal por parte

del Municipio evaluado.

Etapa: Organizacion

Redefinir la estructura organizacional del Municipio ya sea en su esquema
inicial o sino que los empleados se sometan de manera formal a dicha
estructura; lo recomendable podria ser depurar algunos departamentos y

anadir en cambio otros.

Etapa: Direccion
Posterior al haber incurrido ya en la implementacion formal de la planificacién
este servirh como herramienta para que los empleados conozcan de manera

profunda su grado de participacion y aportacion directa a las principales
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decisiones que estos deberan tomar cada vez y cuando el caso lo amerite,
que ellos ya formen parte del entorno global de la toma de decision

totalmente descentralizada.

Etapa: Control

En esta etapa se denota la carestia o carencia total de controles desde su
etapa inicial que es la naturaleza de los mismos, nulidad en cuanto a la
implementacion de controles en las actividades diarias en el Municipio.
Reestructurar la forma como se ha estado dejando atras el hecho de no tener
un sentido comun de que no se estaba llevando a cabo ninguna clase o estilo
de controles para de alguna manera reducir o mitigar al minimo los posibles

riesgos que pudiesen enfrentar la entidad.

La creacion de un comité de andlisis y control interno, facilitara una cultura
preventiva, el cual evaluard y medira el impacto de los riesgos operacionales
y administrativos para determinar controles internos efectivos y puntuales
que aseguren el cumplimiento del objeto social, la confiabilidad de los

procesos, Y la razonabilidad de la informacion.

4.4.2.2 Gobierno Corporativo y responsabilidad corporativa

Conclusiones
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La situacion actual del Municipio encontrada en cuanto al gobierno
corporativo y responsabilidad corporativa abarca una transparencia en la
informacion baja, la proteccion del medio ambiente muy escasa, relaciones
laborales poco transparentes, integrando todo esto en un estilo de vida diario

del cabildo.

No obstante, y sin dejar de reconocer los nuevos condicionantes y desafios
que la entidad tiene en la actualidad, cabria preguntarse si no mas bien
asistimos a una vuelta a los auténticos origenes y finalidad de la entidad,
desvirtuados, en los ultimos afios, por una serie de circunstancias historicas,
sociales, econdémicas y culturales como la globalizacién, el avance de las

nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion.

De ser asi, este hecho no deberia sorprendernos pues la entidad es un ente
social y, por lo tanto, sujeta, como un organismo vivo, a los cambios de su
entorno y al cual debe adaptarse para poder sobrevivir. En suma, la cuestion
a plantearse, a nuestro juicio, seria asistir realmente a un auténtico Nuevo

Paradigma Institucional.

Este Paradigma implicaria definir una politica al Municipio guiada por la
Responsabilidad Corporativa enfocada a mejorar aspectos como la calidad

de vida laboral, el medio ambiente, y de la comunidad.
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La Responsabilidad Corporativa implicaria un compromiso voluntario por
parte del Municipio para gestionar sus actividades de una forma responsable,
que solo puede tener sentido si estos valores y principios se integran de
manera efectiva en sus operaciones a través de politicas, practicas de

gestion y procesos de toma de decisiones.

Recomendaciones

Responsabilidad Corporativa entonces en el cabildo comprendera “el
cumplimiento estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion
voluntaria en su gobierno y gestion, en su estrategia, politicas y
procedimientos, las preocupaciones sociales, laborales, medioambientales;
responsabilizandose asi de las consecuencias y los impactos que se derivan
de sus acciones”. De este modo, la entidad socialmente responsable tiene en
cuenta identificar fielmente e intentado responder de forma satisfactoria a las
expectativas que éstos tienen respecto a su servicio. A su vez, los
compromisos en materia social y medioambiental que la organizacién asume
de forma voluntaria y en total coherencia y consistencia con su estrategia y

politicas.

Cada vez son mas las empresas publicas que incorporan la Responsabilidad
Corporativa dentro de su estrategia, constituyéndose asi en generadores de

valor social y medioambiental.
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Por estas razones podremos sugerir al Gobierno Municipal que para
enmarcarse dentro de ese modelo que antes hemos explicado tendria que de
alguna manera considerar los siguientes puntos que nombraremos a

continuacion:

La institucion debe replantear su estructura dentro de su cadena de
valor.

Es necesario implementar un proceso de cambio que fundamente su
gestion.

En la medida que la organizacion controle eficazmente sus procesos
podrd innovar.

Redefinir el perfil organizacional y realzar la importancia imperante de
la responsabilidad social y corporativa en el municipio.

Hacer de los comportamientos responsables de los empleados el
estilo de vida del municipio.

Promover la transparencia a través de los informes de
Responsabilidad Corporativa y su concienciacion en el entorno.
Promover las buenas practicas de Responsabilidad Corporativa en
todos los niveles del Gobierno municipal.

No obstante, seria muy recomendable que se promoviera una Guia de
Principios de Responsabilidad Corporativa por parte de la entidad, en

cooperaciéon con todos los que conforman el equipo municipal, para
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asumir un compromiso fiable y leal con el Gobierno y asi como con la
comunidad.

Relacion con sus empleados: crear oportunidades; potenciar el
desarrollo profesional; impulsar la formacion; lograr politicas
conciliatorias.

Desarrollar la comunicacion interna y vigilar la salud y seguridad en el
centro de trabajo.

Entorno social: activa participacion en accion social y solidaria; apoyo
a medidas de proteccion medioambiental y al desarrollo social

sostenible.



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Tras revisar el marco de gobierno corporativo hemos analizado innumerables
consideraciones y emitido juicios de valor respecto de varias disposiciones y
estructuras, apuntando a reformas concretas y a buscar los caminos que
considero se deban seguir en materia de gobierno corporativo con el unico fin
de concretar las reformas que se han iniciado con un buen rumbo y asi

permitir que estas logren un crecimiento de la entidad.

Considero que del analisis realizado en el presente trabajo, se debera
desprender un sistema que busque eficiencia favoreciendo primordialmente
los elementos de informacion, integridad y seguridad en la organizacién
evaluada.

La regulacion debe ser construida sobre estos elementos comunes referidos,
a fin de crear un sistema que favorezca el crecimiento eficiente del Municipio

pues la evidencia internacional y el analisis aqui realizado asi lo comprueban.

Es evidente que para lograr el cumplimiento de este propdésito se debe
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atender a innumerables cuestiones que requieren estudios y evidencia fuerte
para cualquier reforma o acercamiento, sin embargo, el contexto general
debe ser siempre el de alto grado de desempefio de la organizacion y

eficiencia, a través de los elementos apuntados.

En cuanto a los temas de Integridad, Transparencia y Seguridad, considero
qgue pudieran verse como subordinados o secundarios respecto al relativo a
la informacion. Si existe un buen sistema de informacion, la transparencia, la
seguridad y la integridad vendran seguramente de la mano. Existen, sin
embargo, algunos elementos relevantes dignos de considerar. Dentro de
ellos encontramos la importancia de la responsabilidad y la ética en la
organizacién. Las medidas regulatorias y el marco juridico deben de ir
acompafados de la responsabilidad de cada uno de los participantes de la

organizacién en cuestion analizada.

En consecuencia, si queremos realmente abrazar una nueva teoria de
gobierno corporativo debemos insistir y empezar de nuevo proponiendo
algunas reformas para darle cabida, en los diversos 6rganos de gobiernos
del sector publico, a verdaderos representantes que puedan interpretar

legitimamente la voluntad ciudadana.

A nuestro parecer entonces, existen claras debilidades en materia de

gobierno corporativo mencionando algunas tenemos:
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1. La existencia de practicas contables, transparencia y rendicién de cuentas
gue se alejan de los estandares privados e internacionales.

2. La existencia de limitaciones presupuestarias. Por lo general estas
entidades tienen acceso limitado o restringido a los fondos publicos.

3. Una franca contradiccion en la determinacion de los objetivos ya que estos

son con frecuencia el resultado de decisiones politicas.

Se debe entender y reconocer que cualquier empresa, entidad u organismo
publico es propiedad del gran publico, es decir, de todos los ciudadanos.

Por ende, debe considerarse como un microcosmos del Estado. Por ello,
podemos decir que, dentro de la administracion publica, el concepto de
gobierno corporativo debe ser el elemento mas delicado, toda vez que su
responsabilidad fundamental es vincular a los ciudadanos con la

administracion (funcionarios publicos).

Por lo tanto, es imprescindible iniciar un debate publico para contrastar las
practicas actuales de gobierno corporativo en las entidades del sector publico
con un nuevo paradigma, que considere en todo momento los nuevos
conceptos que la democracia mundial y la participacion ciudadana estan
demandando. Sirvan este documento como una estimulacién para que exista
una discusién en favor de una mayor rendicibn de cuentas, una mayor
transparencia y, sobre todo, un mayor bienestar para todos los ciudadanos

mediante el manejo eficaz de dichas entidades.
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Seria importante denotar por Gltimo que dentro del desarrollo de esta
auditoria se pudo rescatar y ver claramente avances muy satisfactorios en
cuanto a la administracion del alcalde como es el caso de los proyectos,
viabililidad, ornamentos, seguridad, salud; que hablan muy bien de los logros
alcanzados hasta ahora por el cabildo recalcando y sacando a relucir buenos
comentarios, preguntandonos entonces como es que existen a pesar de todo
esto deficiencias y falencias; se explica esta contradiccidon con el simple
hecho de que cuanto se ha logrado en el municipio ha sido por autogestion y
firme compromiso del alcalde a los auténticos planes y metas planteados en
una primera instancia , desvirtuados quizas, por una serie de causas,
sociales, econémicas y politicas. No deberia sorprendernos pues el Municipio
es un ente social y, por lo tanto, sujeta, como un organismo, a los cambios de

Ssu entorno.

5.2 Recomendaciones

Es importante que el Gobierno Municipal analizado en cuestion busque
mejorar su sistema administrativo y financiero a través de practicas y
politicas que permitan establecer transparencia tanto en sus operaciones
como en sus 6rganos administrativos de mayor jerarquia. Es por eso que la
organizacién deberia adoptar un Codigo de Buen Gobierno Corporativo,
mediante los cuales regule de manera especifica, los principios del Gobierno
Corporativo. Este Cédigo de Buen Gobierno debe ajustarse a la actividad de

cada una de las instituciones y debe arrojar como resultado un marco
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autorregulatorio que garantice a los principales entes de control de dichas
entidades, la transparencia, objetividad y alto desempefio con que se realiza

la gestion.

Es necesario, por lo tanto, desarrollar una nueva teoria de gobierno
corporativo en las entidades publicas y cambiar su paradigma de cémo
actualmente esta concebido. A continuacion nos permitimos presentar
algunos conceptos y algunas ideas que nos podrian ayudar en esta

trascendental tarea:

A. La funcién o el ejercicio de la autoridad es un derivado de la propiedad y
no asi de la administracion.

B. La fidelidad del 6rgano de gobierno es hacia el publico en general
ciudadanos y no hacia la administracion.

C. No cabe duda de que los ciudadanos pueden hacer publica su voluntad a
través de mitines o elecciones, para convertirse en foros representativos en
donde la voz de estos es expresada ampliamente a través de un grupo
pequefio que habla en su representacion siendo precisamente este papel de
representatividad la fuente de la autoridad asi como el origen de la
responsabilidad de los 6rganos de gobierno.

D. La medida de responsabilidad acumulada para cualquier 6rgano de
gobierno esta en funcién de la satisfaccion de la voluntad general, misma que

se puede lograr solamente a través de dos funciones: la primera tiene que
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ver con la determinacién de la voluntad general (6rgano de gobierno); la
segunda, con la ejecucion de las acciones necesarias para satisfacer dicha
voluntad (administracion).

E. El 6rgano de gobierno no esta para ayudar a la administracion ni su
propdésito es aconsejar; existe Unicamente para gobernar.

F. El 6rgano de gobierno es el legitimo representante del pueblo pero sélo
como grupo colegiado, por lo que los administradores nunca deben tomar en
cuenta los deseos u opiniones, en lo individual, de un solo miembro o de un
grupo de ellos. El administrador tiene obligaciones para con el 6rgano de

gobierno en su conjunto y no asi para con sus miembros.

El nuevo modelo de gobierno corporativo, mas que una teoria de ejecucion,
debe ser una teoria de propiedad y la expresion de dicha propiedad dentro
del contexto organizacional. De este modo, posiciona al érgano de gobierno
en una funcién completamente diferente la de lideres & servidores.

Hoy mas que nunca se requiere fortalecer el gobierno corporativo de las
entidades del sector publico. Vivimos en un entorno que implica grandes
riesgos y entre mejor los enfrentemos menos peligros correremos.
Estandares internacionales de gobierno corporativo nos aseguran el manejo
efectivo de estos nuevos riesgos y nos permite minimizar la exposicién a los

mismos.
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Vale la pena anotar entonces que un buen gobierno corporativo permita a los
involucrados directos ejercer sus derechos en igualdad de condiciones y
velar asi para que estos tengan acceso transparente a la informacion sobre
la entidad en forma veraz, suficiente y oportuna; contribuyendo asi a un

control eficaz de la misma.



ANEXOS



CUESTIONARIO ACERCA DE LOS ELEMENTOS QUE CONFORMAN EL

PROCESO DE ADMINISTRACION

PLANEACION
1. ¢En quién recae la responsabilidad de la planeacion?
2. ¢Como se allega la empresa informacion para definir el marco de la
planeaciéon?
1. Busqueda
2. Monitoreo
3. Prondstico
4. Evaluacion
3. ¢Qué tipo de planes desarrolla la organizacion?
1. Permanentes

2. Unicos

w

. Contingentes

4. Para administrar la crisis

Visién

4. ¢La vision de la compafia constituye una declaracion fundamental de sus
valores, aspiraciones y metas?

5. ¢La visidon enmarca la experiencia y un conocimiento profundo del campo
de trabajo?

6. ¢Es la visidbn un elemento de juicio para poder perfilar las estrategias?



Mision
7. La filosofia del protocolo de mision se sustenta en:
1. Valores corporativos
2. Fundamentos éticos
3. Nivel de responsabilidad social
4. Otros
8. ¢ Qué representa para la organizaciéon la misién?

9. ¢ Es la misién realmente una guia de actuacion?

Objetivos

10. Existen objetivos a nivel:
1. Corporativo
2. Funcional
3. De negocio
4. Global
11. ¢ Estos objetivos son de dominio de toda la organizacién?

12. ¢ A que niveles de la organizacién se difunden los objetivos?

Metas

13. ¢ Son las metas un sustento de la mision?
14. ¢ Son coincidentes con los objetivos?

15. ;Coémo se fijan las metas?

1. Proceso tradicional



2. Administracion por objetivos

Estrategias/Tacticas

16. ¢ Son acordes las estrategias con los objetivos y metas trazados?

17. ¢ Como han repercutido en el desempefio organizacional?

18. ¢ Se han mantenido las estrategias 0 ha sido necesario ajustarlas?

Procesos

19. ¢ Existe un enfoque de procesos en la organizacién?

20. La administracién de procesos incluye:

1.

2.

3.

4.

La identificacion de los procesos clave
La descripcion de cémo trabajan
La forma de medirlos y evaluarlos

El andlisis de alternativas para mejorarlos o redisefiarlos

21. Como se determina si los procesos crean valor:

1.

2.

Por los resultados obtenidos en la operacion

En la calidad de los productos y servicios

En la satisfaccion de las expectativas de los clientes
Por la posicion competitiva

En el retorno de la inversion

Otros



Politicas

22. ¢ Se cuenta con politicas definidas?

23. ¢ Qué tipo de politicas existen?

24. ¢ A qué niveles de la organizacion se difunden?

25. ¢ Son un vehiculo para transmitir valores?

Procedimientos

26. ¢ Estan definidos procedimientos para llevar a cabo el trabajo?
27. Los procedimientos incorporan:

1. Objetivo del procedimiento

2. Areas de aplicacion

3. Responsables

4. Politica o normas de operacion

5. Conceptos

6. Controles

7. Descripcion de las operaciones

8. Diagrama de flujo

9. Formularios o impresos

10. Instructivos

11.Glosario de términos

12.0Otros
28. ¢Las formas empleadas en los procedimientos son acordes con las

necesidades de la organizacion?



Programas

29. ¢ Existe un programa de accion en la organizacion?
30. La programacion se lleva a cabo por:
1. éarea
2. Producto y/o servicio
3. Cliente
4. Proveedor
5. Zona yl/o territorio
6. Temporada
7. Disposicion oficial
8. Acuerdos de coordinacion
9. Otros
31. Guardan los programas una relacion légica con:
1. La misién
2. Los objetivos y metas
3. Las estrategias y tacticas
4. Las politicas

5. Otros

Enfoques

32. ¢Qué fundamenta la orientacion del enfoque de la organizacion:
1. Los procesos

2. Las funciones



3. Equipos de trabajo
4. Redes de tecnologia
5. Redes globales

6. Unidades virtuales

33. ¢Qué interrelacion existe entre funciones y procesos?

34. ¢Como afecta a la estructura organizacional?

Niveles
35. ¢Se lleva acabo un andlisis externo de las oportunidades y amenazas?
36. Las estrategias convergen en una planeacion:

1. Corporativa

2. Funcional

3. De negocio

4. Global

37. Existe un analisis comparativo de la planeacion por:
1. Ciclos
2. Periodos
3. Procesos
4. Productos
5. Servicios

6. Otros



ORGANIZACION
38. ¢En quién recae la responsabilidad de la funcion de organizacion?
39. ¢Como funciona el area?
1. Por programa
2. Por proceso
3. Por funcion
40. ¢Como integra los recursos de la organizacion?
1. Humanos
2. Materiales
3. Financieros

4. Tecnolbgicos

Estructura organizacional

41. ¢ Cual es la estructura actual de la organizacién?

42. ¢Con qué tipo de estructura organizacional se cuenta?
1. Organizacion Vertical
2. Organizacién Horizontal
3. Organizacioén Vertical/Horizontal

4. Organizacién Virtual

43. ¢Qué factores se consideraron en su disefio?
1. Econdmicos

2. Normativos



3. Estratégicos

4. Necesidades del servicio
5. Técnicos

6. Tecnoldgicos

7. Ambientales

8. Otros

Division y Distribucion de funciones

44. La estructura esté definida por:
1. Proceso
2. Funcién
3. Tiempo
4. Territorio
5. Clientes
6. Equipo
7. Producto
8. Proyecto
9. Division
10.Corporacién
11. Matricial
12.Conglomerado
13.0tros
45. ¢Las funciones son claras para todos?

46. ¢Se establece la relacion de las funciones con:



1. La mision

2. Los objetivos y metas
3. Politicas

4. Procedimientos

5. Programas

6. Sistemas

7. Otros

Cultura organizacional

47. ¢Es la vision y mision de la organizacion una fuente de sentido para la
cultura organizacional?

48. ¢Existe una cultura organizacional congruente con la estructura,
funciones o procesos definidos?

49. ¢Es la cultura organizacional la suma total de creencias, actitudes,
valores, habitos, costumbres, supuestos y formas de hacer las cosas que

comparten los miembros de una organizacion?

Cambio organizacional

50. ¢La organizacion ha sufrido algin cambio?
51. ¢De donde emanan las iniciativas para llevar a cabo un cambio?
1. Fuentes internas

2. Fuentes externas



52. ¢Qué capacidades se han desarrollado para anticipar o responder con
rapidez al cambio?

Recursos Humanos

53. ¢Como se determina la forma en que los recursos humanos agregan
valor a la organizacion?
54. ¢Qué mecanismos ha desarrollado la organizacion para retener
personas con talento?
55. Como se atienden problemas tales como:

1. Presion en el trabajo

2. Discriminacion

3. Otros
56. ¢De que manera se asocian las funciones de la organizacion y los

recursos humanos?

Estudios Administrativos

57. ¢Qué tipos de estudios de mejoramiento administrativo se efectian?
1. Andlisis de funcionamiento
2. Reestructura organizacional
3. Viabilidad
4. Factibilidad
5. Reorganizacion
6. Reingenieria

7. Distribucion del espacio



8. Simplificacion del trabajo
9. Auditoria Administrativa
10.Calidad

11.0tros

58. Se emplean técnicas de andlisis administrativos como:
1. Andlisis de sistemas
2. Analisis de costo-beneficio
3. Analisis de estructuras
4. Arbol de decisiones
5. Auto evaluacion
6. Desarrollo organizacional
7. Reorganizacion
8. Otros
59. Se sustenta el estudio con una propuesta técnica que incluya:
1. Naturaleza
2. Alcance
3. Antecedentes
4. Obijetivos
5. Estrategia
6. Justificacion
7. Acciones

8. Recursos



9. Costo
10.Resultados
11.Informacion complementaria

12.0tros

DIRECCION

60. La orientacién al logro de su objeto o atribucion es coincidente con:
1. Lavision
2. La mision
3. Objetivos
4. Politicas
5. Estrategias
6. Procesos
7. Otros
61. Las directrices de la organizacion le permiten competir en:
1. Conocimiento del producto y/o servicio
2. Calidad
3. Exclusividad
4. Confiabilidad
5. Disponibilidad
6. Informacion

7. Garantia



8. Asesoria al cliente
9. Otros

62. ¢Como atribuyen sus acciones a hacer mas eficaz a la organizaciéon?

Liderazgo

63. ¢Qué estilo de liderazgo ejerce la direccion?
64. ¢Estan definidos los elementos clave del liderazgo?
1. Influencia
2. Interrelacion
3. Personas
4. Obijetivos
5. Cambio
65. ¢Qué rasgos de los lideres eficaces predominan en la organizacion?
1. Dominio
2. Energia
3. Integridad
4. Flexibilidad
5. Confianza en si mismo
6. Estabilidad
7. Inteligencia

8. Sensibilidad



Comunicacion

66. La comunicacién esta cifrada en elementos tales como:
1. Informacion
2. Motivacién
3. Expresion emocional

4. Control

67. ¢Se conocen las barreras que obstaculizan la comunicacion?
68. La comunicacion fluye de manera:

1. Ascendente

2. Descendente

3. Diagonal

4. Lateral

5. Multidireccional

69. ¢Qué tipos de redes de comunicacion existen en la organizacion?
1. De cadena
2. De rueda

3. De todos los canales

Manejo del estrés, el conflicto y la crisis

70. ¢ La dindmica de la organizacion genera estrés o conflicto?



71. ¢El estrés y el conflicto se presentan en forma permanente o
esporadica?
72. El estrés y el conflicto son propiciados por causas tales como:
1. Recursos limitados para trabajar
2. Ambiguedad en las instrucciones
3. Comunicacion inadecuada
4. Falta de informacion
5. Diferencia de status
6. Busqueda de reconocimiento
7. Ejercicio de la autoridad
8. Centralizacion de datos
9. Otros

Toma de decisiones

73. ¢ Como se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones?
74. ¢Se utiliza algan modelo de toma de decisiones?
75. El proceso de toma de decisiones considera supuestos como:
1. Objetividad y l6gica
2. Definir con claridad los problemas
3. Considerar todas las alternativas viables
4. Tener metas especificas
5. Seleccionar las alternativas que maximizan los intereses de la
organizacion

6. Otros



76. Latoma de decisiones considera condiciones como:
1. Certeza
2. Riesgo
3. Incertidumbre

4. Conflicto

CONTROL

77. El control parte de un marco de actuacion establecido en funcién de:
1. Pautas dictadas por el 6rgano de gobierno
2. Enfoque estratégico
3. Experiencia obtenida con el tiempo
4. Clientes
5. Tipo de servicio

6. Otros

78. ¢ Como se ejerce el control?
79. ¢Es clara la definicion del ciclo de control?
1. Establecimiento de estandares de desempefio
2. Medicion del desempefio
3. Comparacion del desempefio con normas
4. Determinacion de desviaciones

5. Adopcién de medidas correctivas



80. ¢El control descentralizado se basa en metas y valores compartidos?

Sistemas
81. ¢Con qué frecuencia se revisan y/o actualizan los sistemas de control?
82. ¢Quién interviene en el disefio de los sistemas?

1. Responsable del proyecto

2. Analista de sistemas

3. Usuario

4. Administrador de la base de datos

5. Asesores

6. Administrador de redes

7. Otros

83. Existe un sistema de cémputo para el control de:
1. Metas
2. Ajustes a estructura
3. Funciones
4. Procesos
5. Operaciones
6. Personal
7. Recursos econdémicos
8. Calidad de los servicios

9. Otros



84. Los sistemas de control evalluan:
1. Problemas culturales
2. Comportamiento en el centro de trabajo
3. Gobierno corporativo
4. Interaccion con clientes

5. Otros

Herramientas

85. ¢ Se cuenta con controles financieros, presupuestales y de medicion del
desempefio?
86. ¢En quién recae la responsabilidad del manejo de estos controles?
87. Se lleva a cabo un andlisis financiero de:
1. Liquidez
2. Actividades
3. Rendimiento
4. Financiamiento
5. Costos
6. Inversion

7. Otros

88. Se emplea sistemas de control financiero tales como:
1. Control basado en actividades

2. Otros



Calidad

89. ¢ Cuenta la organizacion con un sistema de gestion de la calidad?

90. ¢Como se promueve la calidad en la organizacion?

91.

¢El liderazgo que se ejerce en la organizacion se ha reflejado en un

ambiente laboral que impulsa el logro de objetivos?

92. ¢Estan definidos los estandares de calidad a los cuales debe sujetarse la

organizacion?

ELEMENTOS COMPLEMENTARIOS

Coordinacion

93. Las relaciones de coordinacion estan basadas en:

1.

La division del trabajo

El manejo de procesos

El flujo de la informacion

Los canales de comunicacion

Otros

94. Son congruentes con:

1.

2.

Objetivos
Estrategias

Funciones

. Programas

Sistemas

Procesos



7. Otros
95. ¢Con qué mecanismos de coordinacion se cuenta?
96. Se mantiene coordinacion con:

1. Clientes

2. Autoridades

3. Competencia

4. Asociados

5. Grupos de interés

Servicio a Clientes

97. ¢Qué tipo de servicios se brindan al cliente?
98. ¢ Existe un area de servicio a clientes?
99. Qué perfil de puesto se emplea para el personal que trata con los
clientes en cuanto a:
1. Conocimientos
2. Capacidades
3. Experiencia

4. Personalidad



CUESTIONARIO ACERCA DE LA RESPONSABILIDAD CORPORATIVA'Y

ESTRATEGICA

MISION, VISION Y ESTRATEGIAS
1. ¢Cuenta su empresa con una estrategia cuyo objetivo sea implantar y
desarrollar los principios de la responsabilidad corporativa?

1. Si.

2. No, pero esta previsto su analisis y definicién.

3. No.

POLITICA DE RESPONSABILIDAD CORPORARTIVA O SOSTENIBILIDAD
2. ¢ Cuenta su empresa con una politica sobre responsabilidad corporativa?
1. Si.
2. No, pero esta prevista su elaboracion.

3. No.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
3. ¢ Existe un comité o similar, constituido por miembros de la direccion, que
se encargue de establecer politicas o impulsar las lineas de actuacion en
materia de responsabilidad corporativa?

1. Si

2. No, pero esta prevista su creacion.

3. No.



4. ¢Existe una unidad organizativa especifica que se responsabilice de la

gestion y seguimiento de la responsabilidad corporativa?

1.

2.

3.

4.

Si
No, pero las funciones estan integradas en la unidad...
No, pero esta prevista su creacion.

No.

5. ¢Con qué frecuencia anual en las reuniones del maximo o6rgano de la

empresa se incluyen temas relacionados con la responsabilidad corporativa?

1.

2.

Siempre.
Con mucha frecuencia (> de 4 veces).
De forma ocasional (<14 veces).

Nunca.

VALORES CORPORATIVOS, CODIGOS ETICOS Y DE CONDUCTA

CORPORATIVA

6. ¢ Cuenta su empresa con unos valores corporativos definidos?

1.

2.

3.

4.

5.

Si.

Incluyen la responsabilidad corporativa.
No incluyen la responsabilidad corporativa.
No, pero esta previsto su disefio.

No.

7. ¢ Cuenta su empresa con un cédigo ético o de conducta?



1. Si.

2. No, pero esta previsto su disefio e implantacion en los proximos
meses.

3. No.

4. No parece necesario.

8. ¢ Qué campos son tratados en el codigo ético o de conducta?
1. Corrupcion y sobornos.
2. Seguridad y salud laboral.
3. Discriminacion.
4. Violencia / acoso.
5. Confidencialidad de la informacion.
6. lgualdad.
7. Servicios.
8. Entorno de trabajo.
9. Uso de recursos.
10. Conflictos de intereses.

11.0tros

9. ¢Dispone la empresa de herramientas para identificar, gestionar y
minimizar los posibles incumplimientos de los principios del codigo ético?
1. Si.

2. No, pero esta previsto su disefio e implantacion.



3. No.
PLANIFICACION Y PROGRAMACION
10. Para el desarrollo de la Responsabilidad corporativa, ¢ su empresa disefia
un plan de actividades a medio plazo?

1. Si

2. No, pero esta previsto su disefio.

3. No.

11. ¢ Cuenta su empresa con un programa anual con el fin de desarrollar los
proyectos especificos en materia de responsabilidad corporativa?

1. Si

2. No, pero esta previsto su disefio.

3. No.

12. ;Dispone su empresa de un sistema de incentivos a la participacion de
sus empleados en proyectos de responsabilidad corporativa?

1. Si

2. No, pero esta previsto.

3. No.



PROCESOS Y SISTEMAS DE GESTION DE INDICADORES
13. ¢Existen indicadores que evalien el grado de compromiso con la
responsabilidad corporativa?

1. Si

2. No, pero esta previsto su disefio.

3. No.

GESTION DE LOS GRUPOS DE INTERES: COMUNICACION Y
RELACIONES
PROCESO DE GESTION DE LOS GRUPOS DE INTERES
14. ¢ Su empresa tiene identificados y segmentados sus grupos de interés?
1. Si,
2. Totalmente
3. Parcialmente
4. No, pero esta previsto su analisis.

5. No.

INFORMACION DE RESPONSABILIDAD CORPORATIVA

15. ¢La empresa elabora un informe de responsabilidad corporativa?
1. Si
2. No, pero esta prevista esta publicacion.

3. No.



16. ¢Dispone de sistemas para dar a conocer sus practicas de
responsabilidad corporativa?

1. Si

2. No, pero esta previsto.

3. No.

GESTION TECNICO — ECONOMICA
TECNOLOGIA, INVESTIGACION, DESARROLLO E INNOVACION
17. ¢Realiza la empresa actividades de innovacion responsable, entendido
como tal aquella que considera en la cadena de valor aspectos ambientales y
sociales?

1. Si.

2. No, pero esta previsto su desarrollo.

3. No.

GESTION DE GOBIERNO CORPORATIVO

POLITICA Y PRINCIPIOS DE GOBIERNO CORPORATIVO

18. ¢ Adopta su empresa criterios de buen gobierno corporativo?
1. Si, completamente.
2. No, pero esta prevista su adopcion.

3. No.



COMPOSICION Y FUNCIONAMIENTO DEL CONSEJO
19. ¢Dispone su empresa de un sistema de gestion integral de riesgos
(identificacion, valoracion y actuacion)?
1. Si.
2. No, pero esta previsto su disefio e implantacion.
3. No.
INFORME DE GOBIERNO CORPORATIVO
20. Indique si su compafiia publica un informe sobre gobierno corporativo
1. Si.
2. No, pero esta prevista su publicacion.
3. No.
GESTION SOCIAL EXTERNA
ACCION SOCIAL Y FILANTROPIA
21. ¢/Su empresa desarrolla de forma sistematica acciones de caracter
social?
1. Si.
2. No, pero esta previsto su estudio y definicion.

3. No.

22. ;Qué elementos deberian estar involucrados en la semantica de caracter
social?
1. Politicas que recojan los principios y directrices en el desarrollo de

este tipo de acciones.



Procesos y procedimientos o metodologias en base a la gestion de la
accion social.

Unidades organizativas responsables de su coordinacion y desarrollo.
Sistemas de indicadores que midan el impacto y los resultados de las
acciones.

Otros

23. ¢ Cudles son las formas de colaboracion mas comunes en accion social

gue desarrolla la institucion?

1.

2.

8.

9.

Acciones de sensibilizacion

Donacion de materiales

Donacién de productos terminados de proyectos

Prestacion de servicios gratuitos

Aportacién econémica para la financiacion

Integraciéon laboral de discapacitados o con de proyectos riesgo de
exclusion social

Cesion de activos (espacios fisicos, publicitario, etc)

Compras solidarias

Tiempo de empleados y directivos

10.Donacion de equipos usados

11.Vacaciones solidarias

12.Voluntariado

13.0tros



GESTION SOCIAL INTERNA
EMPLEO Y CREACION DE PUESTOS DE TRABAJO
24. Existe dentro de la organizacion:

1. Empleados con contrato fijo.

2. Creacion de empleo.

3. Indirecto

DESARROLLO, EMPLEABILIDAD Y GESTION DEL TALENTO

25. ¢ Dispone su empresa de planes de carrera para sus empleados?
1. Si,
2. No, pero esta previsto su estudio y analisis.

3. No.

26. ¢ Qué planes de carrera dispone para sus empleados?
1. Directivos.
2. Administrativos.
3. Mandos intermedios.

4. Otros

27. ¢Evalia sistematicamente las necesidades de formacion y de
capacitacion de sus empleados para llevar a cabo las estrategias de la
institucion?

1. Si



2. No, pero esta previsto su estudio y analisis.

3. No.

28. ¢ Desarrolla sistematicamente planes de formacién para desarrollar a los
empleados?

1. Si

2. No, pero esta previsto su estudio y analisis.

3. No.

29. ¢Qué indicadores utiliza para evaluar el desarrollo de los planes de
formacion para desarrollar a los empleados?

1. Horas de formacion

2. Horas de formacién por empleado

3. Inversion en formacién por empleado

PARTICIPACION E IMPLICACION DE EMPLEADOS
30. ¢ Desarrolla la institucién actuaciones especificas para sensibilizar, formar
e informar a los empleados los principios y actuaciones relacionadas con la
responsabilidad corporativa?

1. Si

2. No, pero esta prevista su realizacion.

3. No.



31. ¢ Su empresa evalua el nivel de satisfaccion de los empleados e identifica
sus requerimientos y expectativas (por ejemplo a través de encuestas de
clima laboral)?

1. Si, periédicamente.

2. Si, pero de forma puntual.

3. No, pero esta prevista su realizacion.

4. No.

32. ¢ Dispone su empresa de un programa de participacion de los empleados
en la gestion, los resultados y la mejora continua?

1. Si

2. No

3. No, pero esta previsto

33. Qué mecanismos empleado para participacion de los empleados en la
gestion, los resultados y la mejora continua?
1. Participacion de los empleados en el disefio de las estrategias y
politicas de la empresa.
2. Sistemas de evaluacion del desempefio basados en:
3. Remuneracion variable o compensacion.
4. Pagas de beneficios.

5. Otros.



VOLUNTARIADO INSTITUCIONAL

34. ¢ Tiene su empresa un programa de voluntariado institucional?
1. Si.
2. No, pero esta previsto.

3. No.

35. ¢ En que consiste principalmente la colaboracion de los empleados en los
proyectos de voluntariado que se realizan en su empresa?

1. Aportacion material.

2. Aportacion econoémica.

3. Dedicacion de tiempo en trabajos en acciones sociales.

4. Dentro de la jornada laboral.

5. Fuera de la jornada laboral.

6. Mixto.

7. Otros.

36. ¢Dispone de herramientas de dialogo especificas para recoger
comentarios de los empleados e informarles sobre los distintos proyectos y
acciones de voluntariado?

1. Si

2. No, pero esta previsto.

3. No.



37. ¢ Qué herramientas dispones para recoger comentarios de los empleados
sobre los distintos proyectos y acciones de voluntariado?

1. Web interna.

2 .Buzon del voluntariado.

3. Encuestas de valoracion regulares.

4. Otros

GESTION AMBIENTAL

POLITICA Y SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

38. ¢ Dispone su empresa de una politica de gestion ambiental?
1. Si.
2. No, pero esta previsto su disefio e implantacion.

3. No.



HOJA DE HALLAZGOS A

EMPRESA : Gobierno municipal perteneciente a la provincia del
guayas

EXAMEN : Del 1 octubre al 31 de diciembre de 2007

TITULO : Enfoque de crecimiento bajo

CONDICION . Determinacion de la baja existencia de un enfoque de

crecimiento en el municipio por parte de los empleados.

CRITERIO : Por lo anteriormente expuesto, incumple uno de los
valores planteados en el Gobierno Municipal que dice “Nuestra mentalidad es
progresista y preocupada de aumentar permanente la productividad dia a dia
en el cabildo.

CAUSA : No hay incentivos ni mucho menos preocupacion por
parte de los altos mandos.

EFECTO . Baja participacion de los empleados en cambios o

decisiones importantes para el cabildo.

PREPARADO POR: FECHA:

MAGDALENA MANTILLA 12-12-07



HOJA DE HALLAZGOS B

EMPRESA . Gobierno municipal perteneciente a la provincia del
guayas

EXAMEN : Del 1 octubre al 31 de diciembre de 2007

TITULO . Ausencia documental de procedimientos, planes y
programas

CONDICION . Los empleados no poseen procedimientos, planes y

programas de manera formal o escrita para el desarrollo de sus actividades
diarias en la institucion.

CRITERIO . Por lo anteriormente expuesto, incumple la esencia de
lo que representa las politicas municipales que mencionan “Alcanzar a través
de la emision, actualizacién de politicas, programas, acuerdos, ordenanzas y

resoluciones el ordenamiento y funcionamiento racional y l6gico del cabildo”.

CAUSA : Ausencia de una planificacion formal por parte de la
institucion.
EFECTO : Ha dado lugar al desconocimiento en reiteradas

ocasiones del nuevo personal, en la forma de desenvolvimiento y en las

funciones que realizaran dentro del municipio.

PREPARADO POR: FECHA:

MAGDALENA MANTILLA 12-12-07



HOJA DE HALLAZGOS C

EMPRESA :  Gobierno municipal perteneciente a la provincia del
guayas

EXAMEN : Del 1 octubre al 31 de diciembre de 2007

TITULO : Centralizacion de las decisiones en el alto nivel.
CONDICION : Se ha determinado que las decisiones importantes que

se toman son basicamente generadas y aprobadas por la dignidad mayor del
gobierno municipal.

CRITERIO : Por lo anteriormente expuesto, incumple la norma de
control interno 140-01 de la contraloria que abarca la “determinacion de
responsabilidades y organizacion” y menciona La méaxima autoridad
comunicara a sus servidores por escrito respecto de sus deberes, grado de
autoridad, responsabilidad, importancia de sus funciones, a base de la cual
tomara las medidas correctivas cuando exigieren las circunstancias.

CAUSA : Comodidad y poco importismo por parte del equipo de

trabajo del municipio.

EFECTO : Concentracion de la responsabilidad en determinadas
personas.
PREPARADO POR: FECHA:

MAGDALENA MANTILLA 12-12-07



HOJA DE HALLAZGOS D

EMPRESA :  Gobierno municipal perteneciente a la provincia del
guayas

EXAMEN : Del 1 octubre al 31 de diciembre de 2007

TITULO : Duplicidad de Funciones

CONDICION : Se pudo constatar que se estan realizando por parte del

personal de la institucion duplicidad de sus deberes.
CRITERIO . Por lo anteriormente expuesto, incumple la norma de
control interno 140-02 de la contraloria que abarca la “separacion de

funciones” y menciona la existencia de independencia y separacion de

funciones.
CAUSA : Ausencia de un manual de funciones.
EFECTO : Ha dado lugar a la concentracion de carga excesiva de

tareas en determinados departamentos.

PREPARADO POR: FECHA:

MAGDALENA MANTILLA 12-12-07



HOJA DE HALLAZGOS E

EMPRESA :  Gobierno municipal perteneciente a la provincia del
guayas

EXAMEN : Del 1 octubre al 31 de diciembre de 2007

TITULO . Estructura Organizacional

CONDICION : De la observacion realizada al organigrama de la

institucion, se puede ver claramente que no existe el departamento
administrativo.

CRITERIO : Por lo anteriormente expuesto, incumple la norma de
control interno 110-08 de la contraloria que abarca la “actitud hacia el control
interno” y menciona se cuidara en la estructura organica funcional la
separacion en unidades organizativas las diferentes actividades financieras,
administrativas y operativas o de gestion.

CAUSA : Poco interés al tema con respecto a la modificacion que
se tendria que hacer en periodos estipulados o definidos a la estructura
organizacional.

EFECTO : Acumulacién de excesivo trabajo al departamento
financiero, ya que desde primera instancia el ha asumido la carga

administrativa.

PREPARADO POR: FECHA:

MAGDALENA MANTILLA 12-12-07
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