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1. RESUMEN

El presente trabajo tiene por objeto abordar el analisis de los manuales de procedimiento

integrados al sistema de control interno y a los procesos de mejora continua.

La pretension de este trabajo radica en proponer y comunicar estrategias posibles para
que las organizaciones del sector publico nacional elaboren manuales de procedimientos,

asegurando los aspectos técnicos necesarios para actuar conforme derecho.

Un manual no solo es una herramienta de gestion, sino que constituye uno de los
principales instrumentos que permiten analizar el grado de confianza en el sistema de

control interno de la institucién a la que pertenecen.

Sin embargo, el disefo, elaboracion y seguimiento de su implementacion no siempre
tienen en cuenta componentes esenciales del control interno o de mejora continua de la
organizacion, por lo que la eficacia al momento de evaluar los resultados de su aplicacion

es deficiente.

Es aqui donde contar con pautas que definan las mejores estrategias para la
elaboracion de manuales, redundara en beneficios a la organizacion que emprenda la
compleja tarea de documentar desde el inicio hasta el fin los procesos necesarios para

cumplir sus objetivos organizacionales.

El objetivo del presente trabajo es proponer estrategias para la elaboracion de
manuales de procedimientos integrados al sistema de control interno y a los procesos de

mejora continua en una organizacion de la Administracion Publica Nacional.

Palabras clave: control interno, manual, procesos, calidad.
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3. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto abordar el andlisis de los manuales de
procedimiento integrados al sistema de control interno y a los procesos de mejora

continua.

Los manuales de procedimientos son una herramienta fundamental para llevar a cabo
los procesos propios de cada organizacién y permiten dar un mayor grado de
aseguramiento del sistema de control interno disefiado por las autoridades de cada

jurisdiccion.

Sin embargo, se observa que en la administracion publica nacional si bien hay
descriptas pautas o guias de elaboracion, estas estan dirigidas a cubrir aspectos concretos
de la materia que pretenden garantizar. Los mencionados lineamientos dejan de lado las
estrategias basicas que debieran ser alcanzadas por el manual a los fines de conseguir los

mejores resultados de ese proceso en particular.

La pretension de este trabajo radica en proponer y comunicar estrategias posibles para
que las organizaciones del sector publico nacional elaboren manuales de procedimientos,
asegurando los aspectos técnicos necesarios para actuar conforme derecho. Esto, teniendo
en cuenta que el manual no solo es una herramienta de gestion, sino que constituye uno
de los principales instrumentos que permiten analizar el grado de confianza en el sistema

de control interno de la institucion a la que pertenecen.

4. FUNDAMENTO DEL TEMA, DELIMITACION Y APORTE

Las organizaciones de la administracion publica nacional, segun las normas de control

interno deben guiar sus procesos por manuales de procedimientos o instructivos que
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permitan conocer como debe desarrollarse la tarea para lograr los objetivos

institucionales.

Sin embargo, el disefo, elaboracidon y seguimiento de su implementacion no siempre
tienen en cuenta componentes esenciales del control interno o de mejora continua de la
organizacion, por lo que la eficacia al momento de evaluar los resultados de su aplicacion

es deficiente.

Es aqui donde contar con pautas que definan las mejores estrategias para la
elaboracion de manuales, redundara en beneficios a la organizacion que emprenda la
compleja tarea de documentar desde el inicio hasta el fin los procesos necesarios para

cumplir sus objetivos organizacionales.

Asimismo, se pretende considerar la evaluacion de la implementacion del manual y
la generacion de propuestas mejoradoras de los resultados obtenidos, como un proceso
que integra el documento, lo que redundara en conformar una herramienta vigente y

acorde a las necesidades de la organizacion.

En cuanto a la delimitacion del presente trabajo, debo expresar que se trata de una
investigacion mixta no experimental, basada en un caso de estudio. (Hernandez Sampieri,
2006) La intencion es conocer la realidad de los manuales de procedimiento de la
organizacion y proponer pautas superadoras de elaboracion que permitan que ellos se

conviertan en verdaderas herramientas del sistema de control interno.

El problema de investigacion surge de una necesidad planteada desde el punto de vista
practico, desde la propia experiencia e interés de investigar y proponer una posible

solucion a la realidad de los manuales descripta.

El caso de estudio seleccionado es la situacion de los manuales de control interno de
una Direccion General de Administracion de la administracién publica central. La
intencion es indagar y registrar los datos necesarios para conocer la situacion de esos

manuales y poder proponer una metodologia que mejore su condicion.

Respecto a los métodos de recoleccion y analisis de datos mantendré entrevistas

semiestructuradas en profundidad con los responsables de areas sustantivas a los fines de
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conocer sobre los manuales vigentes, su consideracion de eficacia en la aplicacion y sus

expectativas respecto de lo que debe ser un manual de procedimiento.

Por otro lado, generaré un cuestionario estructurado con preguntas cerradas y la
posibilidad de un comentario dirigida a directores administracion de la administracion
publica nacional a los fines de que respondan respecto de su experiencia con los manuales
de procedimientos existentes en las dependencias a su cargo. Sin perjuicio de estas dos
formas especificas de recoleccion recolectaré informacion documental, articulos,

manuales y toda otra fuente que me permita conocer el objeto de este trabajo.

Ahora bien, en este punto resulta importante manifestar que avanzado el estudio del
caso y conforme la informacion recabada mediante la observacion directa, las entrevistas
programadas y los documentos relevados el planteo de las estrategias que originalmente

se pretendia abordar se vio signado por la realidad de la organizacion.

En el caso de estudio la tarea de realizar los manuales de procedimiento ha recaido
sistematicamente en las personas involucradas en el proceso. Esta situacion genera que
los manuales se cifian a describir el procedimiento tal cual se realiza en el momento en

que el manual se elabora.

Sin perjuicio de que efectivamente cuentan con manuales, estos no tienen
incorporados de forma consciente el andlisis del riesgo que pretenden gestionar, la
interaccion eficiente entre partes interesadas o la posibilidad de medir el cumplimiento

de su objetivo.

Debido a esta situacion se considerd que el aporte de este trabajo seria la propuesta
de pautas, estrategias y herramientas basicas a tener en cuenta al momento de emprender
la tarea de generar o actualizar un manual de procedimiento. Esto con el objeto de que
sea un disparador que agregue valor a la elaboracion de los manuales, involucre a los
distintos actores de la jurisdiccion y aumente el grado de confianza en esta herramienta

de control interno.
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5. OBJETIVOS

El objetivo del presente trabajo es proponer estrategias para la elaboracion de
manuales de procedimientos integrados al sistema de control interno y a los procesos de

mejora continua en una organizacion de la Administracion Publica Nacional.

Analizar los manuales vigentes en la organizacion en relacion con: la definicion de
organizacion, el andlisis del riesgo, la forma de descripcion de los procesos, la descripcion
de la tarea, la claridad en la asignacion de responsabilidad, la finalidad y la efectividad; a

los fines de conocer la realidad de esta herramienta del sistema de control interno.

Por otro lado, se analizaran las normas de control interno gubernamental con el fin de
conocer los estdndares de aseguramiento que deben contener los manuales de

procedimiento para garantizar la confianza en el sistema de control interno.

Por ultimo, el estudio del control calidad y la administracion de los procesos de
aprendizaje y mejora continua en las organizaciones gubernamentales nos permitira

entender la dinamica de la organizacion y los procesos aplicando estandares de calidad.

6. MARCO TEORICO

1. Las organizaciones.

1.1.Las organizaciones publicas y la cultura organizacional.
Las organizaciones publicas como privadas son estructuras ordenadas donde
coexisten e interactlian personas con diversos roles y responsabilidades que

buscan alcanzar un objetivo en particular.

Son estructuras dindmicas y se enmarcan en politicas y normas congruentes al

conjunto de valores y creencias que las autoridades han determinado como
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factores de crecimiento y permanencia y que son compartidos por todos los

miembros.

Las organizaciones publicas son creadas para cumplir con determinadas misiones
y funciones propias del Estado, cuentan con su propia cultura organizacional, la
que puede ser un elemento esencial para conocer su accionar conforme pautas de

economia, eficiencia y eficacia.

La cultura de una organizacion es un conjunto de significados que son construidos
a través de las practicas cotidianas de los actores, es el instrumento mediante el
cual, una vez interiorizada, los individuos pueden interpretar lo que acontece en
ella y adecuar sus comportamientos a las normas establecidas. (Rodriguez

Fernandez, 1993).

Estas asunciones bésicas, se refieren a aquellos esquemas de pensamiento y de
accion profundamente admitidos por la mayoria de los miembros de la
organizacion que, en general, sirven para orientar sus pautas de conducta y
ensenarles la forma més adecuada de percibir, pensar y sentir. Precisamente por
estar tan arraigadas estas asunciones entre los miembros de la organizacion, suelen
ser incuestionables para éstos y, en consecuencia, dificiles de cambiar en esa

unidad cultural. (Rodriguez Fernandez, 1993).

Sin perjuicio que en las organizaciones publicas el marco de su accionar esta
inminentemente reglado, cada organizacion cuenta con subculturas que juegan un
papel fundamental y cualquier cambio de estrategia que se intente introducir debe
conectar necesariamente con ella para ser incorporados con fluidez, de lo contrario

dificilmente se lograra el cambio.

Los manuales de procedimientos forman parte de la estructura normativa de la

organizacion, deben ser acordes a su cultura organizacional y acompafiar
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dindmicamente su adecuacion al resto del marco normativo y a la accion

encomendada al ente al que pertenecen.

2. Control interno gubernamental en la administracion publica nacional.

2.1. Marco normativo.
La ley 24.156 establece el sistema de administracion financiera y de control
del sector publico argentino. Tiene por objetivos prioritarios: a) garantizar la
aplicacion de principios de regularidad financiera, legalidad, economicidad y
eficacia en la obtencion y aplicacion de los recursos publicos; b) sistematizar
las operaciones de programacion, gestion y evaluacion de los recursos del
sector publico nacional; c¢) desarrollar sistemas que proporcionen informaciéon
oportuna y confiable sobre el comportamiento financiero del sector publico
nacional, Util para la direccion y para evaluar la gestion de los responsables de
cada una de las area administrativas; d) establecer responsabilidad de la
administracion superior en la implementacion y estructuracion de un sistema

de control interno adecuado; e) Estructurar el sistema de control externo.

El articulo 100 de la ley 24.156 dispone que el sistema de control interno
queda conformado por la Sindicatura General de la Nacion, érgano normativo
de supervision y coordinacidn, y por las unidades de auditoria interna, que
serdn creadas en cada jurisdiccion y en las entidades que dependan del Poder
Ejecutivo Nacional. Estas unidades dependeran jerarquicamente de la
autoridad superior de cada organismo y actuaran coordinadas técnicamente

por la Sindicatura General.

Asimismo, en su articulo 101 establece que la autoridad superior de cada
jurisdiccion o entidad dependiente del Poder Ejecutivo Nacional sera
responsable del mantenimiento de un adecuado sistema de control interno que

incluira los instrumentos de control previo y posterior incorporados al plan de
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la organizacion y en los reglamentos, manuales de procedimientos de cada

organismo y la auditoria interna.

Es importante mencionar que el articulo 103 de la mencionada ley dispone
que el modelo de control que aplique y coordine la Sindicatura General debera
ser integral e integrado, abarcar los aspectos presupuestarios, econdomicos,
financieros, patrimoniales normativos y de gestion, la evaluacion de
programas, proyectos y operaciones y estar fundado en criterios de economia,

eficiencia y eficacia.

Las Normas Generales de Control Interno, aprobadas por la Resolucion 172
de fecha 28 de noviembre de 2014 de la Sindicatura General de la Nacion basa
sus premisas en el marco COSO III. Este marco integrado de gestion de
riesgos es publicado por el Comité de organizaciones patrocinadoras de la
Comision Treadway The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission. El marco COSO, es un modelo de referencia
internacional para disefar, implementar y desarrollar el control interno y
evaluar su efectividad. Proporciona criterios para evaluar los controles

internos.

2.2. Control Interno gubernamental
El control interno es un proceso llevado a cabo por las autoridades superiores
de la organizacion diseniado con el objetivo de proporcionar un grado de
seguridad razonable en cuanto a la eficacia y eficiencia de los procesos, la
confiabilidad de los reportes financieros y el cumplimiento de las leyes,

regulaciones y politicas.

La Sindicatura General de la Nacion mediante Resolucion 3 de fecha 20 de
enero de 2011 aprob6 el Manual de Control Interno Gubernamental, el que

tiene por objeto proporcionar guias de trabajo a los auditores internos con el
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objeto de evaluar sistémicamente el control interno de la organizacion a la que

pertenecen.

Conforme la vision adoptada por la Sindicatura General el control interno
consta de cinco componentes relacionados entre si: Ambiente de control,
evaluacion de riesgos, actividades de control, informacion y comunicacion y

supervision.

El ambiente de control es el conjunto de procesos, estandares y estructuras que
proveen la base para la ejecucion del control interno de la organizacion.
Abarca desde el estilo y conductas de las autoridades en la implementacion
del sistema de control interno hasta la definicion de las expectativas

organizacionales.

La evaluacion de riesgos se orienta al tratamiento de los riesgos que la
organizacion enfrenta ya sea de orden interno como externo. Es un proceso
dinamico e interactivo orientado a identificar, evaluar e implementar medidas

que neutralicen, mitiguen o acepten el riesgo en un porcentaje razonable.

El riesgo es todo evento contingente que, de materializarse puede impedir o

comprometer el logro de los objetivos.

El riesgo debe entenderse siempre en relacion a la oportunidad y propension
al mismo. Una vez identificado se debera evaluar la probabilidad de
ocurrencia y el impacto que el mismo pudiera tener en la organizacion y a

posteriori se realizara la gestion del riesgo. (Albanese, 2012)

La matriz de riesgo es un elemento que posibilita cuantificar los riesgos
disminuyendo el nivel de subjetividad al momento de su evaluacion, siempre
que la parametrizacion y asignacion de valores a los indicadores esté

debidamente fundamentada (Wolinsky, 2003, p. 110-111)
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Identificar y analizar el riesgo permite incorporar en el disefio de los procesos
los puntos de control adecuados para conseguir los efectos deseados. Estos

puntos de control pueden ser: preventivos, detectivos y correctivos.

Los preventivos buscan disminuir la probabilidad de ocurrencia de un evento
negativo, evitando los errores o fraudes. Los detectivos: operan sobre hechos
del pasado; permiten descubrir un evento, irregularidad o resultado no
previsto. Los correctivos: actuan para restablecer una situacion anterior una

vez que se ha producido un evento no deseado.

La actividad de control abarca las acciones establecidas por las autoridades
mediante politicas y procedimientos, orientadas a reducir los riesgos que
puedan afectar al logro de los objetivos de la organizacion. Son llevadas a
cabo por toda la organizacién a través de procesos y tecnologia. Las
actividades de control pueden ser preventivas o de deteccién, manuales o

automatizadas.

La informacidon constituye un elemento clave para la gestion y para la
ejecucion de las actividades de control. Las autoridades deben disponer y
generar informacion relevante y de calidad. La comunicacion es continua,
interactiva, transversal y debe incluir mecanismos que aseguren que todo el

personal reciba los mensajes claros de las autoridades.

En cuanto a la supervision abarca las evaluaciones aplicadas para determinar
si cada uno de los componentes de control interno esta presente y funcionando.
Todos los miembros de la organizaciéon tienen incumbencia en el control
interno en tanto realizan operaciones, producen informes y cumplen con las

normas para lograr los objetivos organizacionales.

2.3.Manuales de procedimiento como norma interna.
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Los manuales de procedimiento como herramienta de fortalecimiento del
sistema de control interno deberian estar disefiados para proporcionar una
garantia razonable sobre el logro de objetivos, permitiendo un equilibrio entre

los objetivos de gestion y los mecanismos de control.

El objetivo primordial de los manuales es describir con claridad todas las actividades
y distribuir las responsabilidades en cada uno de los cargos de la organizacion. De
esta manera, se evitan funciones y responsabilidades compartidas que no solo
redunda en pérdidas de tiempo sino también en la dilucion de responsabilidades entre

los funcionarios. (Gutiérrez, M. 2009).

En particular los manuales administrativos son documentos que sirven como
medios de comunicacion y coordinacion para registrar y transmitir en forma
ordenada y sistematica tanto la informacién de una organizacioén, como las
instrucciones y lineamientos necesarios para que desempefie mejor su tarea.

(Franklin Fincowsky, 2009, pag. 244).

Segin Franklin Fincowsky. (2009) los manuales de procedimiento son
documentos técnicos que incluyen informacion sobre la sucesion cronoldgica
y secuencial de las operaciones concatenadas entre si, que constituyen una
unidad para la realizacion de una funcion, actividad o tarea especifica en una

organizacion.

Los procedimientos deben incluir la determinacion de los tiempos de
ejecucion, el uso de recursos materiales y tecnoldgicos, asi como la aplicacion
de métodos de trabajo y control para desarrollar las operaciones de modo

oportuno y eficiente. (Franklin Fincowsky, 2009)

La Resolucion 162 de fecha 11 de noviembre de 2014 de la Sindicatura

General de la Nacion, aprueba las pautas de intervencidon por parte de las
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unidades de auditoria interna en la aprobacion de los reglamentos y manuales

de procedimiento.

Asimismo, segun el Instructivo para la elaboracion de un manual de procesos
de la Tesoreria General de la Nacion el objetivo de un manual de
procedimiento es “presentar en forma ordenada, secuencial y detallada las
operaciones que se realizan, al interior de cada unidad administrativa de una
institucion, estableciendo de manera formal los métodos y técnicas de trabajo
a aplicarse, precisando las responsabilidades de los distintos 6rganos que
intervienen en la ejecucion, control y evaluacion de las mismas, facilitando su

interrelacion”

La Secretaria de Hacienda, en ejercicio de las facultades atribuidas por el
articulo 6 de la ley 24.156, mediante Resolucion Nro. 225 de fecha 29 de
octubre de 2018 aprob6 el “Modelo de reglamento interno sobre el régimen
de fondos rotatorios, fondos rotatorios internos y cajas chicas para tesorerias
jurisdiccionales del Poder Ejecutivo Nacional”. Este modelo es una guia de
contenidos minimos que las jurisdicciones deben adoptar permitiendo su
adecuacion conforme las caracteristicas especiales de la institucion a la que se

aplica.

Las normas citadas generan un marco juridico que exige, entre otras cosas,
que el manual de procedimiento cumpla con la identificacién y delimitacion
de los procesos de la organizacion. Ademas, debe estar alineado con la vision,
mision, politica y estrategia de la organizacion y asegurar valores de ética e

integridad.

3. Calidad en la administracion publica.
3.1. Concepto de calidad.

Las normas ISO 9000 establecidas por la Organizacion Internacional de
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conjunto de pautas sobre control de la calidad y gestion de la calidad. Se
pueden aplicar a cualquier tipo de organizacién o actividad orientada a la
produccién de bienes o servicios ya que establecen requisitos y estandares
para que las organizaciones desarrollen su propio Sistema de Gestion de la
Calidad. Actualmente la ISO 9001-2015 sobre sistemas de gestion de calidad

es la unica que se puede certificar.

En el ambito nacional el Sistema Nacional de Calidad creado por Decreto
Nro.1474/1994 y su modificatorio Nro. 1066/2018 esta destinado a brindar
instrumentos confiables a nivel local e internacional para certificar sistemas

de calidad, productos, servicios y procesos.

El 6rgano rector del Sistema es el Consejo Nacional de Calidad tiene la funcion
de definir los lineamientos estratégicos de la politica de calidad y articular con los

ministerios para velar por el funcionamiento coordinado del Sistema.

Una organizacion debe reconocer que los clientes internos son tan importantes
en el aseguramiento de la calidad como los externos a los que va dirigido el
producto de su trabajo. Los empleados que se consideran a si mismos clientes
y proveedores de otros empleados entienden de qué manera su trabajo se

relaciona con el producto final.

Una vision tradicional de la organizacion las analiza de modo vertical
enlazando todos los niveles de administracion en forma jerarquica. La calidad
total requiere coordinacion horizontal entre unidades administrativas. En el
enfoque en el proceso y mejora, el trabajo se realiza (o no se realiza) en sentido
horizontal o a través de todas las funciones y no de manera jerarquica. Muchas
de las mayores oportunidades de mejorar el desempeio de una organizacion
se encuentran en las interfases de ésta: aquellos espacios entre los cuadros de

un organigrama (Evans y William 2008)
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El andlisis de los procesos incluyendo enfoques de comprension de la
organizacion y su contexto, de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas y las acciones para abordar riesgos y oportunidades constituyen

requisitos importantes para la gestion de la calidad.

3.2. Mejora continua y procesos.
Seglin la norma ISO 9000-2000 un proceso es un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas que interactuan, las cuales transforman elementos
de entrada en resultados. En la descripcion de un proceso las tareas progresan
cronoldgicamente afadiendo valor con miras a obtener ciertos resultados. Alli
se explica en forma clara y precisa quien, como, cuando, donde y con que se

realiza cada una de las actividades.

Los componentes béasicos de un proceso son: entrada o insumos, los cuales
deben responder a estandares de calidad definidos; los medios de recepcion y
actividades para procesarlos; el producto o servicio resultante; los indicadores

de control y desempefio y los limites de cobertura del proceso.

Administrar los procesos ayuda a la conduccion de una organizacion a
identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas
productivas las actividades que realiza para conseguir sus objetivos. La
estrategia de la organizacion aporta las definiciones necesarias en un contexto

de amplia participacion de todos sus integrantes.

Se puede decir que administrar procesos tiene ventajas y desventajas para una
organizacion. Como ventajas se pueden enumerar: Pone en linea los objetivos
de la organizacion con las expectativas y necesidades de los clientes internos
y externos. Sefiala como estan estructurados los flujos de informacion y
materiales. Muestra como se crea valor en la organizacion. Indica como
realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones proveedor

cliente entre funciones.
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Entre las desventajas estan: En muchos casos requiere un cambio radical en la
forma de gestionar la organizacion, lo que puede resultar muy complejo. En
una primera instancia de implementacion puede verse afectada la fluidez de
las actividades y la coordinacion de los recursos y esfuerzos. Puede
presentarse alguna dificultad cuando no existe una buena comunicacion intra

organizacional o en su &mbito externo.

Los mapas de procesos constituyen una forma representativa de reflejar los
procesos identificados y sus interrelaciones, lo que facilita la administracion

de los recursos y tiempos de la organizacion.

Las normas ISO proponen pautas de documentacion de los procesos con el fin
de contar con parametros homogéneos de medicidon y control, lo que facilita
la gestion y administracion de los procesos. Asimismo, dispone la forma de

describir los procedimientos que lo integran.

3.3.La mejora continua sostenible en los procesos de la administracion publica.
Describir la actividad de la Administracion Publica mediante procesos mejora
la capacidad de coordinacién y comunicacion transversal dentro de una

organizacion.

La mejora continua de procesos es definida por Harrington como una
metodologia sistematica desarrollada para ayudar a una organizacion a tener

avances significativos en la manera que operan sus procesos. (1991)

Esto permite aumentar la eficiencia de la organizacion y al mismo tiempo
mejorar la calidad de vida laboral del personal, reemplazando las rutinas

burocraticas repetitivas por una labor mucho mas creativa.
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Construir el cambio en la gestién y mejora de los procesos en la administracion
publica debe ser una tarea paulatina y sostenible en el tiempo para que los
resultados logren impacto en términos de respuesta a las necesidades de la

organizacion y de la sociedad en su conjunto.

7. DESARROLLO

7.1 Presentacion del caso de estudio.

Habiendo descripto el marco teérico que fundamenta las acciones y delimita el

desarrollo del presente trabajo abordamos el caso de estudio.

La ley de administracion financiera y de los sistemas de control del sector publico
nacional conforme a su articulo 8 inciso a) es de aplicacion a la administracion central y
organismos descentralizados. Conforme Decreto 50 de fecha 19 de diciembre de 2019, la

Secretaria en estudio pertenece a la administracion central.

El articulo 101 de la ley 24.156 encomienda a las autoridades superiores de cada
jurisdiccion el disefio del sistema de control interno de la organizacion. Este sistema de
control interno debe incluir los instrumentos de control previo y posterior incorporados
en el plan de organizacion, en los reglamentos y manuales de procedimientos de cada

organismo y la auditoria interna.

La maxima autoridad de la jurisdiccion en la que se desarrollara este trabajo es una
Secretaria con rango de Ministerio dentro de la estructura organizacional de la

administracion central.

Esta Secretaria cuenta con dos subsecretarias. También forman parte de esta

estructura la Unidad Gabinete de Asesores y la Unidad de Auditoria Interna.

En particular, el trabajo se circunscribe al ambito de la Direccion General de
Administracion dependiente de una de las Subsecretarias. Las direcciones generales de

administracion, en la administracion publica nacional, prestan servicios de apoyo a las
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demads areas que integran la organizacién de la cual dependen.

Teniendo en cuenta la envergadura del organismo al que pertenecen estan
dedicadas especialmente a la administracion del presupuesto y la gestion financiera o, su
mision puede extenderse a la contabilidad, el patrimonio, la administracion del capital

humano, las compras y contrataciones.

La estructura organizativa, asi como las misiones y funciones asignadas a la
Direcciéon General de Administracion estdn dadas por Decreto y modificadas las

estructuras inferiores por resoluciones de la Secretaria todo conforme su competencia. !

La Direccion General objeto de estudio es competente en entender en la
elaboracién del presupuesto y en la gestion econdémica, financiera, contable, patrimonial
y de los recursos humanos de la Secretaria. También tiene a cargo la prestacion de los

servicios generales propios del funcionamiento de la Secretaria.

Para conseguir este objetivo, las normas de creacion enumeran distintas acciones,

las cuales son tenidas en cuenta en los procesos propios de cada direccion.

Direccion de Recursos Humanos y Organizacion

- Dirigir las acciones de analisis, planeamiento y disefio organizacional.

- Elaborar y proponer las modificaciones de las estructuras organizativas que
correspondan en consecuencia

- Administrar la aplicacion de las normas que regulan al personal, su carrera
administrativa, su capacitacion y desarrollo, procurando mejorar los niveles de
productividad y satisfaccion laboral y la calidad en la prestacion de los servicios
a cargo de la jurisdiccion.

- Realizar el proceso de busqueda, seleccion e integracion del personal, e intervenir

en el proceso de evaluacion de desempeiio y de capacitacion del mismo.

! Anexo 1. Organigrama de la Direccion General de Administracion.
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Direccion de Compras, Patrimonio y Suministros
- Compatibilizar, evaluar y llevar a cabo los distintos requerimientos de las
dependencias del organismo vinculados con la adquisicion y contratacion de
bienes y servicios de la Secretaria.
- Coordinar y supervisar el cumplimiento del control y asignacion de los bienes
patrimoniales de la Secretaria, su actualizacion y aplicacion de las normativas que

correspondan.

Direcciéon de Contabilidad y Presupuesto

- Asistir en el disefio de la politica presupuestaria de la Secretaria y en la evaluacion
de su cumplimiento.

- Efectuar las registraciones dispuestas por la Ley de Administracion Financiera y
de los Sistemas de Control del Sector Publico Nacional.

- Coordinar la formulacién del anteproyecto de presupuesto con los servicios
especificos del Ministerio de Economia.

- Administrar los ingresos y egresos de fondos de origen presupuestario.

- Proponer las modificaciones presupuestarias que se estimen imprescindibles para
el correcto financiamiento de las acciones que tiene a su cargo la Secretaria Legal

y Técnica de la Presidencia de la Nacion.

Asimismo, es importante conocer que las actividades encomendadas a Direccion
General de Administracion, tanto en materia financiera y contable, contrataciones y
administracién patrimonial como en la gestion del capital humano, se encuentran

regladas por distintos 6rganos rectores.

La Oficina Nacional de Presupuesto, la Contaduria General y la Tesoreria General
de la Nacidn, la Oficina Nacional de Contrataciones o la Oficina Nacional de Empleo
Publico delinean para toda la administracion publica nacional las normas, los
procedimientos, los sistemas informaticos y los puntos de control y comunicacion de

la informacioén administrada por cada uno de los procesos.
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Sin embargo, conocer los procesos sustantivos que se disefiaron para cumplir los
objetivos de la organizacion es fundamental para relevar que se hayan establecido los
procedimientos adecuados para conseguir los resultados esperados en forma econdémica,

eficiente y eficaz.

Actualmente, la Direccion General cuenta con el “Manual de Procedimientos de la
Direccién de Contabilidad y Finanzas™ aprobado por Resolucion Nro.47 de fecha 24 de
junio de 2015, el “Procedimiento de Cajas Chicas” aprobado por Resolucion Nro.34 de
fecha 20 de mayo de 2011, el “Manual de Procedimiento de Compras y contrataciones”

aprobado por Resolucion Nro.10 de fecha 24 de enero de 2014.

Ademas, rige algunas actividades con instructivos y procedimientos documentados
que, aunque no tienen una aprobacion formal, en su mayoria son aplicados en las tareas

diarias de la Direccion de Recursos Humanos y Organizacion. Estos son relativos a:

“Procedimiento inherente a la incorporacion de nuevos agentes alcanzados con la

obligatoriedad de presentacion de declaraciones juradas patrimoniales”
“Procedimiento de presentacion de declaraciones juradas patrimoniales anuales”

“Procedimiento inherente a la baja de un agente alcanzado por la obligatoriedad de la

presentacion de declaraciones juradas patrimoniales”

“Procedimiento de transferencia de personal”

“Procedimiento del uso de la aplicacion Autogestion de recursos humanos”
“Instructivo sobre el uso del formulario GDE FSOLI”

“Procedimiento de acreditacion de educacion formal”

“Procedimiento Plan anual de capacitaciéon”

“Procedimiento de promocion de grado”

“Procedimiento de promocion de tramo escalafonario”
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“Procedimiento de cambio de agrupamiento”

7.2 Analisis de contexto.

Habiendo realizado una revision analitica de los manuales e instructivos del
organismo objeto de estudio se exploraron aspectos teoricos aplicables a la elaboracion

de manuales en la administracion publica nacional.

Para tener informacion del contexto de la situacion de los manuales de
procedimiento se realizd una encuesta a distintos directores generales de administracion
e integrantes de la carrera de especializacion en auditoria interna gubernamental. Con esto
se recabo informacion respecto de sus experiencias y vision de los manuales de

procedimiento en el ambito de cumplimiento de sus funciones.

La encuesta consistio en doce consultas para responder en la plataforma Google
forms circularizada por la aplicacién whatsapp. Se obtuvieron 60 respuestas que permiten

conocer que la situacion de los procedimientos documentados.?

El 81,7% confirmé que en las areas en las que se desempefian cuentan con
documentacion que rija los principales procedimientos de la organizacion. Se discrimind
en manuales generales o especiales, instructivos particulares o ambos, dando como
resultado que el 14,3%, solo identifica manuales, el 26,5% se rige con instructivos y el

59,2% cuenta tanto con manuales como con instructivos.

El 44,2 % de los manuales o instructivos referidos en las respuestas no se
encuentra actualizado. Se consultd por el mecanismo de actualizacion. De las respuestas
se obtuvo que el 14% de los manuales o instructivos referidos tienen integrado el
mecanismo de actualizacion, el resto impulsa su actualizacidon por necesidad manifestada
por los usuarios, un 30% y el 56% corresponde a actualizaciones propuestas por las

autoridades de la organizacion.

Otro dato relevado manifiesta que el 78,2% de los manuales o instructivos

referidos estan aprobados por la autoridad competente. El 60,4% puede identificar el acto

2 Anexo II. Resultados de la encuesta.
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administrativo que lo aprobd, el 18,8% sabe que estan regularmente aprobados, pero no
puede identificar el acto administrativo de aprobacion y el 20,8% restante conoce el

manual o instructivo porque esta disponible en la web o intranet del organismo.

Consultado si en el ultimo afio se han impulsado procesos de elaboracion y/o
actualizacion de manuales o instructivos solo el 26,% del universo encuestado manifestod
que se inici6 y concluyd el proceso con la aprobacion de la autoridad competente, el 10%
continua en etapa de aprobacion, el 17,5% continua en proceso dentro del plazo estipulado
y el 14% no ha podido cumplir los plazos. El 31,7% restante no ha impulsado procesos

de elaboracion o actualizacion de sus manuales.

Del universo encuestado refieren que solo el 37,3% de los manuales o instructivos

estan alineados con la gestion de la calidad.

La encuesta demuestra que, en el universo seleccionado, donde inminentemente
se desempefian directores de administracion existe una significativa documentacion de
los procesos. Sin embargo, estos no cuentan con mecanismo de actualizacion que los

someta a evaluacion y adaptacion a las nuevas necesidades de la organizacion.

7.3 Propuesta innovadora de elaboracion de manuales de procedimiento integrados a los

procesos de mejora continua.

Analizadas las metodologias, pautas y procesos que se aplican al momento de
emprender la elaboracion de un manual de procedimiento se hizo énfasis en aquellas
consideradas mas apropiadas para su aplicacion en el ambito del organismo objeto de esta

investigacion.

Esto permite sugerir cuales son las pautas metodologicas més convenientes para
emprender el analisis previo, disefio, elaboracion, aprobacion y actualizacion de un

manual de procedimiento.

a) Analisis previo

En principio debe entenderse que la actividad de elaboracion de manuales de

procedimiento es una tarea que requiere de planificacion y evaluacion de la oportunidad
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en la que se emprende. Esta planificacion debiera considerar distintas etapas claves que

aseguran guiar el trabajo hacia el objetivo querido.

En primer lugar, asignar el proyecto a un equipo de trabajo encargado del disefio,
implementacidn y actualizacion permitira una organizacion homogénea de la informacion

y la conduccidn del trabajo.

Este equipo debe conocer la informacion de la organizacion, en cuanto a su
ubicacion dentro del mapa del estado, su jerarquia institucional y estructura orgéanica
formal. Estos indicadores del contexto son fundamentales para dimensionar el alcance de
las misiones y funciones asignadas, los resultados organizacionales esperados y los

limites y controles necesarios.

También es importante visualizar los vectores transversales a la institucion, los
cuales estaran dados por principios y valores estratégicos que motivan la gestion. Estos
valores, como la ética, integridad, transparencia, responsabilidad, divulgacion de
informacion debieran ser comunicados por las autoridades superiores con el objetivo de
que sean la guia que promueve el desarrollo de los proyectos y actividades de la

organizacion.

Comprender las necesidades y expectativas de las partes interesadas, incluyendo
al propio personal de la organizacion no solo es parte del contexto a tener en cuenta, sino
que permitira involucrar activamente a los participantes y visualizar las expectativas que

se deben satisfacer.

El plan de elaboracion del manual de procedimiento debe tener en cuenta los
escenarios futuros y el rumbo hacia donde se dirige la organizacion, asi como la definicién
de los resultados que se pretenden obtener. Definir y delimitar el universo de trabajo
permite evaluar el nivel técnico requerido para el manejo de los contenidos, las cargas de
trabajo y la jerarquia de las necesidades de acuerdo con las prioridades de la organizacion.

(Franklin Fincowsky. 2009, pag. 265)

En este punto es fundamental la definicion por parte de las autoridades superiores

de los objetivos estratégicos que busca asegurar con la implementacion de los
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procedimientos descriptos en el manual. Es decir, si con el manual se busca por ejemplo,
reducir los tiempos de ejecucion, bajar costos o contabilizar la cantidad o calidad de
servicios efectivamente prestados. Conocer cudl es la finalidad estratégica que tiene el
proceso guiara el trabajo de recoleccion, el andlisis de la informacion y el disefio de los
procedimientos. También posibilita medir adecuadamente el impacto de posibles riesgos

sobre la actividad.

Conocido lo anterior, es preciso documentar el proyecto con lineamientos
estructurales a fin de someterlo a consideracion de la autoridad requirente y ajustar lo
necesario para que este sea el plan de accion. Este proyecto debiera contener: la naturaleza
del manual que se va a elaborar, su alcance, una justificacion de las ventajas que reportara,
mencion a manuales anteriores, el objetivo que se pretende alcanzar (elaborar un manual
original, actualizar el existente), como se lograra o la estrategia de accion, la descripcion
concreta de las acciones pensadas (recoleccion de informacion, analisis, diseno,
confeccion del manual, aprobacidn) los recursos necesarios y los resultados esperados.
Este plan debe acompafiarse con un calendario y reportes de avances necesarios para el

seguimiento de las acciones.

Aprobado el plan de trabajo se inicia la tarea de recoleccion de datos conforme
sus lineamientos. Es importante establecer una primera etapa de recoleccion y analisis de
datos, la cual permitira evaluar su aptitud respecto del plan y de ser necesario realizar los
ajustes que permitan encausar el trabajo. Algunas técnicas de recopilacion de datos
pueden ser la investigacion documental, la observacion directa, consulta a los sistemas de

informacion disponibles, cuestionarios, entrevistas.

Es fundamental en esta primera etapa recolectar y organizar la informacion de

trabajo para que sea confiable, segura y accesible a todos los miembros del equipo.

La informacion obtenida puede clasificarse en: Antecedentes, que tienen en cuenta
las normas que regulan la actividad, los datos de como las unidades responsables han
atendido esas normas y datos sobre el efecto de la tarea sobre otras areas, las partes

interesadas del proceso y sus requerimientos. Por otro lado, los datos que describen la
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situacion actual de la estructura organica, funciones, recursos, procesos y procedimientos,

ambiente laboral, control interno.

Otras fuentes de informacidn ttiles pueden referir a organizaciones dedicadas al
mismo campo de trabajo o cuyas practicas administrativas constituyan un marco de
referencia enriquecedor, normativa obligatoria para la organizacién, informacion sobre
quienes prestan servicio o suministran insumos necesarios, personal idoneo técnicamente

y operativo que puedan comentar cambios.

Esto permitira recurrir en consulta, tomar como base o comparar propuestas para
seleccionar o construir la més adecuada a la organizacion o sector sobre el que se pretenda

trabajar

El analisis de los datos permite percibir con detalle sus caracteristicas esenciales,
la independencia de sus factores y las prioridades para su tratamiento. (Franklin

Fincowsky, 2009, pag. 271)

Conocer la situacion que se analiza hace posible ordenar los elementos de acuerdo
al criterio o estrategia seleccionada y definir las relaciones que operan entre cada uno.
Objetivar e identificar cada situacion en el proceso y explicar su comportamiento con el

fin de entender las causas que lo originan para mejorarlas.

La utilizaciéon de formularios de relevamiento de procesos y procedimientos
particulares facilita la identificacion de datos utiles para el posterior analisis y es una
herramienta practica al momento de emprender la descripcion narrativa de los
procedimientos ya que, si estdn bien logrados, son la guia conductora de su desarrollo

escrito. 3

En esta instancia el analisis del riesgo del sector permite contar con informacion
especifica para perfeccionar los procesos, reducir o mitigar los riesgos y detectar

oportunidades de mejora.

3 Anexo III. Fichas de Procesos, procedimientos y puesto y competencias.
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En este punto utilizar la metodologia de evaluacion del riesgo implementada por
la Resolucion 176 de 19 de octubre de 2018 de la Sindicatura General de la Nacion
permitira confeccionar una matriz basada en el enfoque por procesos, con estimacion de

impacto y probabilidad de ocurrencia.

Es importante que el equipo de trabajo interactiie con quienes tienen a su cargo
los procesos objeto de estudio para confeccionar la matriz riesgo mas adecuada a los

objetivos institucionales y de la actividad.

Sin perjuicio que existen diferentes métodos, un analisis de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) nos permitira identificar los riesgos de
la actividad. Luego, es preciso determinar las consecuencias o el impacto que cada riesgo
tiene sobre esa actividad permitiendo distinguir la naturaleza de cada uno de ellos y como

afectara los objetivos.

Es aqui donde utilizar una matriz de impacto y probabilidad nos permite organizar

y medir la magnitud de las variables facilitando establecer prioridades.

Sobre aquellos de mayor magnitud se planeard como minimizar o eliminar la
amenaza incorporando al procedimiento puntos de control que nos den informacion

oportuna para detectar desvios y accionar correctivamente seglin lo planificado.

En este punto solicitar la colaboracion de la Auditoria Interna para que, dentro de
su funcidn de asesoramiento, preste la colaboracion necesaria para conseguir una matriz
adecuada a la situacion particular de la organizacion es importante para disefiar mejores

mecanismos de control.

En este estado, con la informacion clasificada, y analizados los procesos y
procedimientos a nivel de cada uno de sus componentes avanzamos en disefiar el manual

de la forma que mejor permita el resultado esperado.

b) Diserio

En atencion a las necesidades relevadas en la Direccion General bajo estudio, y

teniendo en cuenta los principios de gestion de calidad se propone el disefio de un manual
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bajo el enfoque de procesos. Esto permitird organizar e identificar los objetivos a
desarrollar y gestionarlos interrelacionados dentro del sistema de actividades de la

organizacion.

Conforme ISO 9001:2015 se proporciona como anexo la ilustracion grafica de un

proceso integrado con la gestion de mejora continua.*

Es aqui donde reconociendo los componentes de los procesos examinados se
comienza a describir los pasos que conforme al analisis son conducentes para obtener el

resultado final de la forma mas eficientemente posible.

Una posible diagramacion del trabajo puede partir de considerar el manual como
guia de trabajo de un sector particular de la estructura organica. Un manual especifico
permite organizar su primera parte con principios rectores € informacion general, aunque
propia de ese sector, para luego enumerar los procesos y procedimientos destinados a

cumplir la mision de esa unidad de organizacion.

Esta forma de trabajo facilita que haya una linea que conduzca el desarrollo de los
distintos procedimientos, sobre todo cuando por la envergadura de las tareas que
desarrolla el area se requiere en una primera edicion seleccionar solo los procesos criticos

para después continuar agregando otros.

¢) Elaboracion

Conforme el diseno seleccionado la confeccidon del manual comenzard con un
indice que permita vincular la localizacion del contenido especifico desarrollado con el

interés del lector.

Luego se indicara la parte pertinente de la informacion de contexto de la

organizacion, esto permite dar un marco al objetivo o propdsito que se pretende cumplir

4 Anexo IV. Tlustracion grafica de proceso integrado con mejora continua.
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con el manual. Asimismo, permitird visualizar los datos de los usuarios internos y
externos de las operaciones involucradas, reconocerlos y verificar como se cubren sus

necesidades.

Si el manual esta destinado a desarrollar mas de un proceso deben identificarse
cuales son los comprendidos y discriminar los procedimientos correspondientes a cada
uno de ellos. Luego, comenzar a abordarlos individualmente completando la informacion
necesaria que lo describe desde el inicio al fin. Es aqui donde el analisis de la informacion
y la planificacion previa son estratégicos para asegurar que el procedimiento descripto

logre los resultados esperados.

En principio se recomienda describir el proceso con los datos relevados de modo
de documentar en el manual la informacién especifica. De esta forma se contara con datos
concretos para evaluar los resultados de los procedimientos que se desarrollaran. La

descripcion de un proceso debiera contener:

e Nombre del proceso y del area responsable de su ejecucion.

e Laindicacion del objetivo o proposito que se pretende cumplir

e Lamencion del alcance o esfera de accion que cubre.

e El responsable de la ejecucion del proceso descripto.

e La descripcion de los requisitos legales o reglamentarios del proceso si los
hubiera.

e La identificacion de los destinatarios o usuarios internos y externos, asi como la
descripcion de los requisitos que cada uno de ellos tiene respecto de lo que espera
del proceso.

e La identificacion de los proveedores y cudles son los requisitos del area

responsable del proceso.

Luego, siguiendo la misma linea de accion deberdn desarrollarse los
procedimientos particulares que integraran el manual. En este sentido, cada

procedimiento debe contener:
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e El nombre del proceso que integra y el nombre del procedimiento particular o
actividad que se documentara.

e El nombre del area responsable de su desarrollo.

e Laindicacion del objetivo o proposito que se pretende cumplir.

e Lamencion del alcance o esfera de accion que cubre ese procedimiento. Es decir,
donde inicia y concluye este procedimiento. Asimismo, deben quedar claras las
interacciones con otros procesos relacionados.

e La identificaciéon de los responsables de la aplicacion del procedimiento,
describiendo en cada caso el nombre del puesto.

e Un glosario o listado de términos de caracter técnico o formatos que se emplean
en el procedimiento cuyo significado o referencia, por su grado de
especializacion, debe anotarse para hacer mas accesible su consulta.

e La descripcion de las operaciones. Esto es la presentacion por escrito, en forma
narrativa y secuencial, de cada una de las operaciones que se realizan en un
procedimiento, lo cual inicia con la identificacién de operacion y el nombre de las
areas responsables de llevarla a cabo. En la descripcion se explica en que consiste,
como, doénde y con qué se produce. Para el caso de procedimientos criticos, es
recomendable describir una alternativa de trabajo para caso de contingencia, a fin
de pre establecer la accion adecuada.

e Identificar los puntos de control, cuando se hayan definido segun las
caracteristicas de la actividad.

e Identificar el punto de registro del indicador que nos permitird medir los

resultados del trabajo.

En la descripcion de las operaciones deben identificarse los puntos de control y los
dispositivos de seguimiento y medicion. Es importante establecer los criterios de
medicion, el método y formato en el que se registrara la informacion ya que su andlisis

periodico permitird visualizar la situacion de avance y detectar posibles desvios.
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Un formato util para organizar la narracion del procedimiento puede ser la descripcion
por separado de los puestos de trabajo, los puntos de control y los indicadores de
medicion. Esto permitira citarlos o referir a ellos durante la descripcion, dando fluidez al

desarrollo del trabajo.

En cuanto a los perfiles y competencias de los agentes que cubriran los puestos de
trabajo, debieran describirse teniendo en cuenta todos los roles del proceso incluyendo
desde el responsable hasta el Gltimo de los participes. No solo hacer menciéon de si
requiere o no acreditar capacitacion especial, sino que debiera incluir una descripcion de

las aptitudes requeridas para ejercer la actividad de la forma mas eficientemente posible.

Los puntos de control responden al andlisis de riesgo de la actividad. Detectarlos
en la descripcion del procedimiento permite gestionar el riesgo en el marco del proceso.
En esta instancia, y como accesorio a la narrativa, se debiera describir el riesgo y su
graduacion, asi como la accion correctiva concreta disenada para anular o reducir los

efectos indeseados.

Es importante tener en cuenta que debe existir una adecuada relacion entre los
controles planteados y el riesgo que se pretende reducir. Esto requiere que se conozcan y
gradien los riesgos de modo de contar con los datos necesarios para disefar el

procedimiento atendiendo su probabilidad e impacto.

En este punto, integrar el manual con la matriz de riesgo beneficiara no solo el
proceso de elaboracion, sino que permitird que la evaluacion posterior cuente con

parametros concretos de medicion

Por ultimo, identificar en el criterio de medicion y desarrollar el formato que se
tendrd para recolectar y resguardar la informacion. Estos indicadores deben ser
pertinentes a los procedimientos y adecuados al contexto de los procesos que lleva
adelante la institucion. Su seguimiento permite medir la efectividad del proceso conforme

los parametros establecidos.
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Identificar en los procesos los puntos de control y los indicadores permite detectar
posibilidades de mejoras horizontales. Esto hace posible analizar los datos y gestionar la
calidad facilitando realizar los ajustes adecuados para mejorar la conformidad del

servicio.

Asimismo, acompafiar la descripcion de las operaciones con flujogramas
sencillos, aporta a la visualizacion del procedimiento de forma mas simple. Es
aconsejable el empleo preciso de simbolos, graficos simplificados o ambos. Conviene que
las operaciones que se codificaron en la descripcion escrita del procedimiento se anoten

en el mismo orden en el diagrama. °

Otro factor importante a tener en cuenta en la descripcion de la operacion es el
mecanismo de comunicacion entre las partes interesadas del proceso. Establecer la forma
y los interlocutores responsables de la informacion que administra el proceso es
fundamental, no solo para garantizar una comunicacion efectiva, sino como punto de

control para detectar posibles errores.

Asimismo, requiere de especial atencion la seguridad de la informacion
administrada o producida por el proceso. El disefio del proceso debe estar acompanado

por el soporte sistematico de la informacion que produce.

Actualmente, la mayoria de los procedimientos que tienen lugar en la Direccion
General de Administraciéon se documentan en sistemas informaticos. GDE, e-sidif,
SAHRA, son los méas generalizados y su disefio, administracion y soporte son ajenos a la

organizacion.

Sin embrago, en los procedimientos especificos, incluso donde esos sistemas
estandarizados intervienen deben contemplar no solo un backup adecuado, sino que debe

garantizar la integralidad de la informacion resguardada y el acceso oportuno para parte

> Anexo V. Cuadro de simbolos.
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de las personas autorizadas. Dotar de estos elementos a los sistemas informaticos que

soportan los procedimientos genera confianza en la informacion que se administra.

Por ultimo, incorporar al manual mecanismos que permitan conocer la opinioén de
las partes interesadas colaborara en identificar oportunidades de mejora. Por lo general
las consultas programadas o las encuestas a usuarios o proveedores son el método comun

de relevar este tipo de informacion.

d) Evaluacion y Actualizacion

Evaluar sistematicamente la implementacion del manual, asi como los cambio que
se realicen en la organizacion permitira su actualizacion oportuna. Esta revision de los
procesos y la conformidad con los resultados permite definir acciones relacionadas con
oportunidades de mejora, necesidades de cambio del sistema de gestion o necesidades de

récursos.

Contar con un manual que facilite su evaluacion lo transforma en un elemento
estratégico de gestion. Un procedimiento que integre la evaluacidn como una de sus partes
implica que durante su desarrollo y descripcion incorpora puntos criticos que facilitan la

labor de evaluacion.

Ademas, la incorporacion de una seccion dentro del manual dedicada al proceso
de evaluacion es fundamental para que la tarea sea realizada periddicamente con el rigor

del cumplimiento que la misma norma persigue.

La derogada Resolucion 36 del 1 de abril de 2011 de la Sindicatura General de la
Nacion establecia pautas de auto evaluacion de los procesos que buscaban conocer el

nivel de madurez del sistema de control interno de una organizacion.

Sin perjuicio que el método establecido por la mencionada resolucion podria

continuar empleandose, entiendo que la forma de disefiar el manual integrando pautas de
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control interno y de mejora continua permite que la autoevaluacion se logre con mejores

resultados.

El manual debe designar un responsable de llevar adelante la tarea de revision y
evaluacion quien tendra a su cargo informar a las autoridades superiores la necesidad de
actualizacion o no manual. Asimismo, en el caso que se requiera la actualizacion, serd

quien planifique esa tarea con las areas responsables.

Conforme la envergadura de los procesos documentados debe estipularse un plazo
para elevar a las autoridades la informacion resultante de la evaluacion del proceso, asi
como un formato que permita conocer el estado de cumplimiento o no de los objetivos

propuestos para poder accionar sobre ello.

e) Aprobacion

En principio, uno de los aspectos principales de someter a aprobacion los
manuales de procedimiento es alinear los objetivos organizacionales con los de la alta
direccion. Asimismo, favorece la gestion de los recursos necesarios para lograr los

resultados esperados.

Con su intervencion la direccion asume el compromiso de implementar, coordinar
y mantener el sistema de gestion y la responsabilidad por la eficiencia de aquellas

actividades que son esenciales para los propositos de la organizacion.

Por otro lado, las unidades de auditoria interna, en cumplimiento del art. 101 del
anexo al decreto 1344/07, tienen por objeto examinar si los reglamentos o manuales
posibilitan que la organizacion cumpla con sus objetivos y metas institucionales, en el
marco de la normativa vigente, como asi también que los controles establecidos en los
documentos permitan mitigar los riesgos que puedan afectar el logro de los objetivos de

la actividad.
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Poner en consideracion de la Unidad de Auditoria Interna los proyectos de
manuales garantiza la coordinacion de los esfuerzos por parte de la organizacion de contar

con un sistema de control interno integrado al procedimiento.

En particular para el caso de estudio la autoridad maxima de la jurisdiccion debiera
aprobar los manuales. Iniciar el procedimiento de aprobacion del manual con el informe
favorable de la Unidad de Auditoria Interna agilizard la instancia de analisis técnico de

las areas juridicas previas al otorgamiento del acto administrativo.

8. CONCLUSIONES

La administracion publica nacional cuenta con multiples herramientas teéricas y
normativas para implementar sistemas de control interno en las organizaciones. Sin
embargo, el estudio del caso permitié6 conocer que los manuales de procedimientos no
cumplen con pautas de analisis del riesgo o de calidad que permitan dotar de mayor

confianza al sistema de control interno o medir los resultados del trabajo realizado.

Sin perjuicio de los motivos por los cuales es dificil encontrar en los organigramas de las
jurisdicciones un area especifica dedicada a la planificacion y elaboracion de manuales
de procedimientos, facilitar los elementos para emprender el andlisis de contexto, la

planificacion y elaboracion de los manuales es un aporte significativo.

En este punto, haber desarrollado pautas de trabajo destinadas a la elaboracion de
manuales de procedimientos que integren las normas vigentes sobre control interno y
mejora continua, contribuye a emprender la tarea de elaboracion de los manuales con una

visién mas amplia e integradora de lo que esta labor muchas veces comprende.

Con estas herramientas, y teniendo en cuenta el caso de estudio, queda por delante revisar
si los procesos y procedimientos disefiados son adecuados para conseguir con economia,

eficienciay eficacia los objetivos organizacionales. Asimismo, elaborar los manuales que
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permitan guiar el trabajo dotando de mayores garantias al sistema de control interno
implementado y permitiendo el seguimiento y mejora continua de los resultados

esperados.
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10. ANEXOS

Anexo 1. Estructura.

Presidencia de la Nacion
Secretaria Legal y Técnica

()
[N

“2013 - Ao del Bicentenario de la Asamblea General ConstingYgte

L

UNIDAD
CONTABILIDAD Y UNIDAD
PRESUPUESTO TESORERIA

UNIDAD COMPRAS, UNIDAD
SUMINISTROS E CONTRATACIONES
INFRAESTRUCTURA Y PATRIMONIO

Anexo b
DIRECCION GENERAL DE
ADMINISTRACION
MESA DE

ENTRADAS Y

DESPACHO
SUBDIRECCION GENERAL

DE ADMINISTRACION
DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION
CONTAEBILIDAD Y COMPRAS, PATRIMONIO DE RECURSOS HUMANOS
FINANZAS Y SUMINISTROS Y ORGANIZACION

UNIDAD
RECURSOS
HUMANOS

UNIDAD DE
DESARROLLO Y
ORGANIZACION
DEL PERSONAL
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Anexo II. Encuesta.
Titulo: Situacion de los manales de procedimiento

Esta encuesta estd diseflada para recabar informacién util para el trabajo de
investigacion final de la Carrera de Especializacién en Auditoria Interna Gubernamental
dictada por SIGEN y la Universidad Nacional de La Plata. La encuesta es anénima y
pretende que usted manifieste su situaciéon respecto de los manuales o instructivos
aplicados en la organizacién en la que desempeiia funciones. Tiempo estimado de
respuesta: 40 segundos.

Organismo en el que presta funciones.
60 respuestas

0
ANSES Comisidn Nacio... Hospital Posadas  Inspeccion Gen... Ministerio de Sal... SRT
Administracion d... Enargas INSTITUTO NA... MTEySS Ministerio de se... Segemar

Cargo o funcidn que ejerce.
60 respuestas

0
AUDITOR Auditor Adjunto L... Auditora interna Director General Inspector/a Supervisora Ope...
Abogado Auditor adjunto Coordinadora Director de Admin... Profesional
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El organismo en el que desempena funciones cuenta con documentacion que rija los principales
procedimientos de la organizacion.

60 respuestas

® si
® No

18,3%

En caso de contar con documentacion que rija los procedimientos de la organizacion.

49 respuestas

® . Tiene manuales que describan los
distintos procesos de la organizacion?

@ ., Tiene instructivos particulares para
cada procedimiento?

@ Tiene ambos

En caso de contar con manuales o instructivos, ;estos se encuentran actualizados?

52 respuestas

® s
® No
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¢Como es el mecanismo de actualizacion de los manuales o instructivos?

50 respuestas

@ Es impulsado por autoridades de la
organizacion.
@ Se motiva en la necesidad de los

usuarios.
@ Esté previsto e integrado al manual o
instructivo.

En caso de contar con manuales o instructivos ; estos se adecuan a lineamientos de gestidn de

calidad?

59 respuestas
¢Los manuales o instructivos vigentes en su organismo se encuentran aprobados por la autoridad
competente?

55 respuestas

®si
® No

® s
® No
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En caso que los manuales o instructivos estén autorizados formalmente:
48 respuestas

® . Puede identificar el acto administrativo
18.8% que los aproba?
@ Sabe que estan aprobados, pero no

recuerda el acto administrativo.

@ No puede identificar el acto, pero sabe
que se encuentra disponible en la Web
o Intranet del organismo.

En el Ultimo afo su organizacion ; ha impulsado procesos de elaboracion y/o actualizacion de

manuales o instructivos?
57 respuestas

® Si, lo iniciamos y la autoridad
competente lo aprobo.

@ Si, actualmente esta en proceso de

aprobacion por parte de la autoridad c...
A @ Si, continuamos en el proceso de elab...
® Si, lo iniciamos, pero no se han podid...
@ No se han impulsado procesos de ela...
@ No. No fue previsto en el dltimo afio.

@ No. Insume muchos recursos v ralenti...
@ No. Hay cosas més urgentes que reso...

Considera que tener pautas de elaboracion de manuales de procedimiento integrados al sistema
de control interno y a los procesos de mejoras continua son utiles para su organizacion.

58 respuestas

® si
® No
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Anexo III. Fichas de Procesos, procedimientos, Perfiles.

PP-XX-FP; Version: X; Fecha: XX-XX-XXXX

Nombre del Area

Nombre del proceso

Finalidad

Alcance

Responsable

Requisitos legales y
reglamentarios del
proceso(si los hubiera)

Quienes son / Descripcién Internos:
Destinatarios / beneficiarios del proceso Externos:
Requisitos del usuario respecto del servicio Internos.
Externos.
Como se mide su satisfaccion Usuario Interno:
Usuario externo
LN
T
£
o0}
o
[a W
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Quienes son / Descripcion Internos:
Externo:
Cudles son nuestros requerimientos respecto al Internos:

producto o servicio
Externo:

Coémo se evalla su desempefio

Quienes son / Descripcién No aplica

(otras partes que pueden afectar o verse afectada
por el proceso)

Necesidades / Expectativa No aplica

Respecto del desempefio del proceso

Cémo evalua el cumplimiento de sus necesidades | No aplica
y/o expectativas

Objetivo

Describe lo que se ambiciona o pretende respecto
de lo que se hace

Tipo de objetivo Mejora

Desempefio, Mejora

Resultado clave / Meta

Es el resultado que debe ocurrir para considerar
que el objetivo se ha alcanzado de manera
satisfactoria.
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Alineacidn con la politica de calidad

Con que objetivos estratégicos de la Politica de la
Calidad estd asociado este objetivo

Planificacion de la tarea

Como se va a lograr el objetivo. Estrategia,
Acciones.

Gestidn de riesgos

Enumere los riesgos asociados al cumplimiento de
este objetivo

Datos del indicador # 1

Nombre del indicador y unidad de medida
(ordenes de entrega)

Enunciado breve que identifica el contenido del
indicador, asi como lo que se desea medir a través
del mismo, pudiendo expresarse como un indice,
tasa, razon, proporcion, etc.

Fuente

Origen de donde se alimentardn las variables de
nuestro indicador

Responsable

Indicar cargo y drea de quién realiza la
recopilacion, el sequimiento y la comunicacion.

Formula del indicador

Es el método de cdlculo, la relacion cuantitativa,
expresada a través de una ecuacion que involucra
el uso de dos o mds variables

Frecuencia de medicion

Periodo de tiempo establecido para el reporte del
comportamiento del indicador.

Umbral de control / Umbral de cumplimiento
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Valor a partir del cual se considera que, si bien no
se ha alcanzado del objetivo, se ha alcanzado un
minimo aceptable del mismo

Observaciones

Objetivo

Describe lo que se ambiciona o pretende respecto de
lo que se hace

Tipo de objetivo Mejora

Desempefio, Mejora

Resultado clave / Meta

Es el resultado que debe ocurrir para considerar que
el objetivo se ha alcanzado de manera satisfactoria.

Alineacidn con la politica de calidad

Con que objetivos estratégicos de la Politica de la
Calidad estd asociado este objetivo

Planificacion de la tarea

Como se va a lograr el objetivo. Estrategia,
Acciones.

Gestion de riesgos

Enumere los riesgos asociados al cumplimiento de
este objetivo

Nombre del indicador y unidad de medida
(ordenes de entrega)
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Enunciado breve que identifica el contenido del
indicador, asi como lo que se desea medir a través
del mismo, pudiendo expresarse como un indice,
tasa, razon, proporcion, etc.

Fuente

Origen de donde se alimentardn las variables de
nuestro indicador

Responsable

Indicar cargo y drea de quién realiza la
recopilacion, el seqguimiento y la comunicacion.

Férmula del indicador

Es el método de cdlculo, la relacion cuantitativa,
expresada a través de una ecuacion que involucra
el uso de dos o mds variables

Frecuencia de medicion

Periodo de tiempo establecido para el reporte del
comportamiento del indicador.

Umbral de control / Umbral de cumplimiento

Valor a partir del cual se considera que, si bien no
se ha alcanzado del objetivo, se ha alcanzado un
minimo aceptable del mismo

Observaciones

Fuentes de entradas

Procesos precedentes

Entradas
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Materiales, informacion, energia que dan inicio al
proceso y son necesarios para su correcto
desarrollo

Receptores de salidas

Procesos posteriores

Salidas

Producto o servicio finalizado que es entregado al
usuario

Flujo o descripcion de los pasos del proceso

Desde inicio a la finalizacion

Puntos de control

Controles necesarios para adecuar los servicios a
las caracteristicas esperadas y evitar que los
usuarios reciban servicios defectuosos

Documentos

Documentacion necesaria para la operacion del
proceso

Definicion

Detalle de los servicios o productos del proceso que
no cumplen con los requisitos (del usuario o legales

y reglamentarios)
Metodologia Usuario Interno:
Metodologia utilizada para relevar la percepcion °

del usuario / destinatario de la salida o resultado .
Usuario externo

del proceso, detallando entre otras acciones:

1) Qué herramienta o medio se utilizard, 2) como
se realizard el relevamiento, 3) como y adonde se
reunird la informacion recopilada, 4) como se
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efectuara su procesamiento para obtener
informacidn util para el conocimiento de la
percepcion del usuario y la toma de decisiones
respecto a la satisfaccion de sus requisitos.
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Ficha de procedimiento particular

NOMBRE DEL PROCESO

AREA

Objeto.

Alcance de las tareas a realizar.
. Responsables

DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES

ACTIVIDADES RESPONSABLE PUNTO DE REGISTRO (SI
CONTROL (SI CORRESPONDE)
CORRESPONDE)

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Documentacion de referencia

DOCUMENTOS que se requieren al utilizar el procedimiento, para tener un mejor
entendimiento o completar su ejecuciéon y REGISTROS que sirven de evidencia de que el
procedimiento estd siendo aplicado.
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DOCUMENTOS

CODIFICACION NOMBRE DEL FECHA REVISION
DELDOCUMENTO DOCUMENTO
(la asigna el Area

de CALIDAD)
[
REGISTROS
NOMBRE DEL ALMACENAMI  PROTECCION( TIEMPO DE DISPOSICION
DOCUMENTO ENTO (adonde | Quien tiene RETENCION FINAL (e]
se encuentra, acceso: ej.: (tiempo de borrado,
ej DISCO Privado / vigencia) backup,
COMPARTIDO | Publico, Area, destruccion)
XX) etc.)
DOCUMENTOS EXTERNOS
NOMBRE DELDOCUMENTO  ORIGEN ALMACENAMIENTO
listar NORMATIVA, LEYES Mesa COPIAR LOS LINK DE LAS INTERNET
RESOLUCIONES HORMAS
DESARROLLAR

Puntos de control

Son los puntos, operaciones o etapas que requieren un control eficaz para asegurar que la
actividad se realice dentro de los margenes de lo planificado

Diagrama de flujo

Se elabora con base en la descripcidn del procedimiento. Es la secuencia grafica de la
informacidn, los puntos de control y los documentos que se utilizan a lo largo del
procedimiento (opcional)
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Ficha de perfil y competencias

FECHA

PROCESO.

PERFIL 1 -.

FUNCION

(colocar cargo dentro del drea, este

especificado o no en la estructura)

RESPONSABILIDADES

(tareas a cargo dentro del area)

COMPETENCIAS

Educacion (educacion formal;
primaria, secundaria, universitaria,

posgrado)

Formacion (conocimientos para
realizar la tarea; idiomas, informatica,
técnicas de organizacion y gestion,

normas ISO, etc.)

Habilidades (condiciones o aptitudes
de tipo sociocultural; analitico,
practico, introvertido, extrovertido,
capacidad de trabajo en equipo,

proactivo, etc.)

Experiencia (en afios)
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Anexo IV. Calidad

Figura. Representacion esquematica de cualquier proceso segun ISO 9001:2015.

i?urltn de inil:ini iFun'lo final i

Fuentes de entradas REEEptﬂres de
las salidas

| PROCESOS . | MATERIA, l | MATERIA, | | PROCESOS !
| PRECEDENTES I | ENERGIA, I | ENERGIA, I | FOSTERIORES i
| Por e|emplo, en : | INFORMACION | | INFORMATION | | por ejemplo, en i
| provesdores | | por ejemplo, en | : por ejemplo, en | : clientes [internos o :
|1_InI!Err||:s o E‘ItEI'I“lﬁ.I.: |12 forma de | 1 la Forma de : | externos], en otras |
jen clientes, on otras | | materiales, : : productn, H : partes interesadas :
| partes interesadas | | recursos, | | servicio, 1 | pertinentes |
[pertinentes 4 reauisitos | Ldecsion | I ]

Pasibles controles y punto de
control para hacer ¢l seguimiento
del desempedio y medirio

Figura. Representacion de la estructura de ISO 9001:2015 con el ciclo PHVA.

/'_._éistema de Gestidn de la C.‘IEI.I:I (4] ""‘\

Organizacién | i
¥ su contexto I
4) |

Planificar

\ Satisfaccién
| del cliente

Evaluacion

Requisitos Planificacién | _ Liderazgo del Resultados
del cliente (6] (5] desempefio del SGC
(9]
| Productos
Actuar | Verificar y servicios
I

Necesidadesy
expectativas I
de las partes
interesadas \

pertinentes \\ //
o o

(4) _—

Nota. Los nimeros entre paréntesis hacen referencia a los capitulos de esta Norma
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Anexo V. Simbolos usados en los diagramas de flujo.

SIMBOLO SIGNIFICADO

Operacion: 5e usa para describir cualquier
actividad. En el interior del rectangulo se
escribe una breve descripcion de |a actividad.

Limites del Proceso: Indica el inicio y el final
de un proceso. En el interior del eclipse
aparece la palabra inicio o fin.

Punto de Decision: Denota que en ese punto
se toma una decision. Los outputs salidas del
diamante, son siempre dos y del tipo 51 / No.

Movimiento: Muestra el movimiento de un
output entre distintos puntos de la
organizacion.

Conector: Sefiala que el output de ese
proceso puede ser el input de otro { 1a letra
indica el proceso de entrada)

Direccion del flujo: Denota la direccidn y el
orden de los pasos del proceso
Documento: Docurnento,/registro.

Listados: Listados / notas de trabajo
acumulado, informacién referente a la
actividad.

Base de datos: Punto de archivo donde se
retiene temporalmente la informacicn, en
espera que se cumplan otras condiciones para
continuar el proceso. Puede llevar asociada
una tarea de administracion de
almacenamiento.

puljoléol
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