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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo general: determinar y describir como
influye la auditoria de gestion en la administracion de la empresa Consorcio Textil &
Publicidad EIRL, afio 2015. La investigacion fue de tipo cuantitativo, no experimental,
transversal y descriptivo. La poblacion y muestra a estudiar correspondié a la empresa
Consorcio Textil & Publicidad EIRL, recabandose informacion de la entrevista con el
gerente general de la empresa en estudio, mediante una encuesta tipo Likert de 10
preguntas. Para el analisis de los datos se aplico la estadistica descriptiva. Las principales
conclusiones son: primero, la gestion administrativa de la empresa en estudio se
caracteriza por mostrar bajos niveles de eficiencia y bajos niveles de avance en el
cumplimiento de metas y objetivos; segundo, se determind que existe la necesidad y
oportunidad de ejecutar auditorias de gestion, considerando el bajo nivel que existe en la
implementacion de politicas internas, documentos de gestion, control interno y en los
resultados globales propuestos por la empresa, sumado a las caracteristicas de la
ineficiente gestion administrativa sefialadas en la conclusion del objetivo especifico 1; y
tercero, se establecio que la influencia de la auditoria de gestion en la administracion de
la empresa es positiva, en la medida que se definan los aspectos a evaluar, se estimen
razonablemente las expectativas y se ejecuten las acciones pertinentes determinadas en el
proceso de auditoria, entonces el resultado sera la reversién del status de ineficiencia que

viene soportado la empresa.

Las palabras clave son: auditoria de gestion, eficiencia y gestion administrativa.



Abstract

This research was general objective: identify and describe how it influences the
management audit in the administration of the company Consorcio Textil & Publicidad
EIRL, 2015. The study was not experimental, transversal and descriptive quantitative.
Population and study sample corresponded to the company Consorcio Textil & Publicidad
EIRL, expertise collection information from the interview with the general manager of the
company under study, using a Likert survey of 10 questions. For data analysis descriptive
statistics were applied. The main conclusions are: first, the administrative management of
the company under study is characterized by showing low levels of efficiency and low
levels of progress in meeting goals and objectives; second, it was determined that there is
a need and opportunity to perform management audits, considering the low level that
exists in the implementation of internal policies, document management, internal control
and overall performance offered by the company, together with the characteristics of
inefficient administration indicated at the conclusion of specific objective 1; and third, it
was established that the influence of management audit in the administration of the
company is positive, as long as the aspects to be evaluated are defined, reasonably deem
expectations and relevant actions identified in the audit process run then the result will be
the reversal of the status of inefficiency that has supported the company.

The keywords are: audit management, efficiency and administrative management.
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. INTRODUCCION

A nivel global las crisis internacionales, hacen sentir su peso arrastrando especialmente a
los paises sub desarrollados, exponiendo lamentables colaterales que impactan sobretodo
en los agentes econdmicos que realizaban actividad empresarial, obligando
reestructuraciones poco competitivas para muchos, generando problemas de
liquidez, quiebras, sobreendeudamiento y renegociacion de deudas, todo ello en un
escenario de alto riesgo cambiario, y en donde muchas veces existe inseguridad politica,
juridica y social (como el caso peruano hace dos décadas); ya en la actualidad, entramos
a un entorno totalmente diferente, coyuntural a la evolucion de las economias emergentes,
la apertura al libre mercado, la libre competencia, la globalizacion y virtualizacion de los

negocios (Gil, 2013).

Sin embargo, un aspecto de nuestra realidad nacional vinculada a la gestion empresarial
es que en los Gltimos cinco afios se ha registré un incremento anual de 6% en lo que
respecta a mortandad empresarial (Gestion, 2014). Por otra parte, también es pertinente
mencionar que de acuerdo a una reciente encuesta de emprendimiento empresarial,
nuestro pais se ubica como la quinta economia con mayor nivel de emprendimiento, y la
segunda mas importante en la regién, sin embargo también lidera la tabla de abandono
empresarial mas alto de la region, explicado por la poca innovacién e inversion en
desarrollo, de tal forma que haya incentivos para el lanzamiento de nuevos productos o

para hacer innovacion en los procesos de produccién, que eleven la productividad, generen
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mas empleo y eleven lo salarios, aspecto que esta intimamente ligado a la gestion

administrativa (Gamarra, 2015).

En ese sentido, las empresas han tenido que adaptarse y enfrentar, a nivel de gestion
administrativa, barreras como la falta de perfiles y competencias adecuadas en las
personas que les permitan avanzar mas rapidamente en lograr ser productivas de manera
equilibrada, puesto que los nuevos desafios de negocio que estan viviendo las empresas
requieren de profesionales con mayor vision de negocio, innovadores, que rompan
paradigmas y busquen soluciones fuera de los estandares tradicionales, y en profundizar
las estrategias definidas para cada a&mbito acompafadas de procesos logicos que las
sustenten, pero sobre todo en desarrollar sistemas de gestion de las personas (perfiles
competencias, desarrollo, compensaciones) que les permitan superar este obstaculo y

logren ser empresas productivas (Aurys Consulting, 2014).

En ese orden de ideas, son muchas las formulas de gestion administrativa que se ha
ensayado para asegurar su crecimiento y desarrollo, o simplemente la subsistencia del
negocio; sin embargo los retos para el éxito en la gestién administrativa no solamente son
exogenos, es decir que no solo responden a sucesos externos al negocio, sino que estan
muy ligados al quehacer interno de si misma, como las deficiencias en control de los
procesos, la falta de experiencia técnica, la incompetencia gerencial, la implementacion
inadecuada de modelos de gestion o de control, o la inexistencia de programas de

supervision y auditoria (Martinez et al, 2013)
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Sobre el particular resalta el aspecto referido a la programacion y ejecucion de auditorias
pues mediante ellas se puede identificar los errores cometidos en la organizacion y se
puede enmendar a tiempo cualquier falla en la ejecucion de la estrategia administrativa,
para tomar medidas que permitan retomar el rumbo correcto en la empresa. Es verdad que
no existe norma o ley que obligue a las empresas a practicar auditorias, y en razon a ello
0 bien porque resulte costoso o simplemente por incultura empresarial, estas no se
programan; sin embargo, los principios del buen corporativo adoptados también por el
Per0 prescriben que una de las obligaciones de la direccion o gestores de los negocios es
la de velar por la integridad de los sistemas de contabilidad y de los estados financieros
de la sociedad, incluida una auditoria independiente, y la existencia de los debidos
sistemas de control, en particular, control de riesgos financieros y no financieros y
cumplimiento de la ley (SMV, 2013); por otra parte, a priori es posible inferir que una
auditoria puede ayudar a las organizaciones a optimizar sus operaciones y lograr
importantes ahorros de costos, o que mediante ella la gerencia tendria un buen control
financiero y de gestion que bien podria mejorar la performance de la empresa dentro de

su mercado permitiéndole acceder a oportunidades negocio, financiamiento e inversion.

Operativamente la auditoria de gestion, operativa u operacional o auditoria integral es un
examen externo de la gestion de una organizacion (o de una parte de ella) con el propdésito
de evaluar la eficiencia de los resultados, tomando en cuenta para ello los metas y
objetivos fijados, los recursos humanos, financieros y materiales empleados, y la
organizacion y coordinacion de dichos recursos y los controles establecidos; ello para

determinar los defectos y proponer mejoras, determinar las causas de los desvios y
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proponer correcciones, y determinar el origen de los problemas y proponer soluciones; en
éste sentido se debera considerar tres aspectos fundamentales: i) la politica del ente, ii) los

controles administrativos, y iii) los resultados obtenidos (Wolinsky, 2002).

Por lo anteriormente expuesto, el enunciado del problema de investigacion es el siguiente:
¢Coémo influye la auditoria de gestion en la administracion de la empresa Consorcio Textil
& Publicidad EIRL, afio 2015? Para dar respuesta a este enunciado se ha establecido el
siguiente objetivo principal: Determinar y describir como influye la auditoria de gestion en
la administracion de la empresa Consorcio Textil & Publicidad EIRL, afio 2015; y a fin

de conseguir este objetivo, planteamos los siguientes objetivos especificos:

1. Describir las principales caracteristicas de la gestion administrativa en la empresa
Consorcio Textil & Publicidad EIRL, afio 2015.

2. Determinar la necesidad y oportunidad de practicar auditorias de gestion en la
empresa Consorcio Textil & Publicidad EIRL, afio 2015.

3. Establecer la influencia de la auditoria de gestién en la administracion de la

empresa Consorcio Textil & Publicidad EIRL, afio 2015.

La justificacion de esta investigacion radica en la singular importancia que tiene la
auditoria de gestion en la administracion y direccion de los negocios, entendiendo como
tal al conjunto de elementos tangibles e intangibles sean objetos o humanos, puesto que
cuando el manejo y gestion de estos elementos no es tamizada con la ejecuciéon de
auditorias de gestion y peor aun si es dejada a la suerte o a la improvisacion, entonces

influye negativamente en la gestion o resultados generales de la empresa, comprometiendo
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seriamente la consecucién del objeto econémico del negocio e inclusive su continuidad,
sobre todo en un pais como el nuestro de altas de mortalidad empresarial. Sin embargo,
también es sabido que en muchos de los paises subdesarrollados como el nuestro, los
emprendimientos empresariales son estan a la orden del dia, es mas en el caso peruano las
estadisticas revelan que somos una economia con elevados indices de emprendimiento
empresarial, entonces se justifica una investigacion como la nuestra, puesto que
estableciendo la relacion de la auditoria de gestion con la eficiencia de la gestion
administrativa es posible poner al alcance de los emprendedores herramientas tedricas que
contribuyan a fortalecer la gestion empresarial y asegurar junto con ella el crecimiento y
desarrollo del negocio, lo que al mismo tiempo incentivara el lanzamiento de nuevos
productos, fortalecera las decisiones de in inversion en la innovacién de los procesos de
produccion, que eleven la productividad, generen mas empleo y eleven lo salarios,

aspectos que esta intimamente ligado a la gestion administrativa.

Asimismo, se justifica también una investigacion sobre la influencia de la auditoria de
gestion y su influencia en la gestion administrativa orientando en este caso a una empresa
particular, toda vez que no existe antecedentes puntuales de investigaciones al respecto
que permitan conocer tal realidad, por lo que se pone a disposicion de las partes
interesadas conocimiento que servird como fuente de consultas para estudios posteriores,

0 como material de difusion para conocimiento general.

Respecto a la metodologia: la investigacion fue de tipo cuantitativo, no experimental,
transversal y descriptivo. La poblacion y muestra a estudiar correspondid a la empresa

Consorcio Textil & Publicidad EIRL, recabandose informacion de la entrevista con el
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gerente general de la empresa en estudio, en la que se aplico una encuesta tipo Likert de
10 preguntas, a fin de obtener los datos de investigacion. Para el analisis de los datos se

aplico la estadistica descriptiva e inferencial a través del software MS Excel.
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II. MARCO TEORICO

2.1. Bases tedricas

2.1.1. Antecedentes

Redondo, et al. (1996), en su trabajo denominado Auditoria de Gestion,
presentada al "X Congreso Nacional y VI Congreso Hispano-Francés de
AEDEM" celebrado del 11 al 14 de Junio de 1996, llegaron a las siguientes
conclusiones sobre la auditoria de gestion: que mejora y racionaliza los
sistemas de gestion administrativos de la empresa, que mejora la
transparencia y, en consecuencia, la informacion, que permite clarificar la
estructura organizacional de la empresa, que apoya la motivacion de los
recursos humanos en la organizacion, que optimiza la gestion y suministra
informacion en la toma de decisiones, que mejora el control al simplificar
el proceso de retroalimentacion. Ademas, precisaron que mientras la
auditoria financiera estd legislada y las opiniones normalizadas, en la
auditoria de gestion, la falta de unos principios de auditoria hace que las
opiniones reflejen mas la idiosincrasia del auditor, lo que obliga a una
maxima objetividad por parte de éste, por ello la auditoria de gestion
constituye una herramienta a la hora de formular e implementar las

estrategias que nos permitan alcanzar la mision de la empresa.
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Prado (2013), en su investigacion LA AUDITORIA INTERNA EN LA
OPTIMIZACION DEL GOBIERNO CORPORATIVO A NIVEL DE
UNA EMPRESA DE PRODUCCION DE BIOCOMBUSTIBLES, sefala
que el grado de independencia, objetividad, servicios de aseguramiento y
consultoria por parte de Auditoria Interna incide en el logro de mayor grado
de coordinacion entre los intereses de los individuos, las empresas y la
sociedad; que mediante el aseguramiento influye para atraer inversiones;
que el nivel de mejora de las operaciones y ayuda para el cumplimiento de
los objetivos de las empresas incide en el alcance de metas trazadas; que el
nivel de aporte para evaluacion y mejora de la efectividad de procesos de
gestion de riesgos, control y de la direccion incide en el equilibrio entre
objetivos economicos y sociales, en la promocién del uso eficiente de
recursos y rendicion de cuentas, y en el fortalecimiento de la economia y

fomento de la probidad de las empresas.

Sandoval (2013), en su tesis sobre LA AUDITORIA FINANCIERA Y SU
INFLUENCIA EN LA GESTION DE LAS MEDIANAS EMPRESAS
INDUSTRIALES DEL DISTRITO DE ATE - LIMA, sefiala que el
desarrollo de la tesis, permitié demostrar que la globalizacién y la apertura
a una exposicion de las empresas a nivel internacional, permiten que la
auditoria financiera constituya ser una herramienta muy importante a nivel
empresarial fortaleciendo el control interno e influyendo en la gestion de

las medianas empresas industriales del distrito de Ate — Lima, puesto que
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si influye en la gestion, fortaleciendo sus controles internos y brindandoles
mayores atributos de calidad y consistencia a su informacidn financiera, de

manera que se puede exponer a la globalizacién y competir en el mundo.

Navarrete (citada en Sebastiani, 2013) en su tesis denominada “Aplicacion
de una Auditoria Administrativa y Control Interno por areas funcionales a
una empresa comercial” presentada en la Universidad de Lima, en la que
sostiene que es de vital importancia la auditoria administrativa para la
administracion porque permite detectar los punto débiles de las politicas
administrativas de la empresa, a fin de ponerles correctivos a tiempo. De
aqui concluye que es necesario reconocer e identificar los riesgos en la
auditoria operacional para poder aplicar los correctivos necesarios como
aporte al estudio se tiene la deteccion de riesgos en la Auditoria

Operacional.

Huaman (2014), en su tesis respecto a LOS EFECTOS DE LA
AUDITORIA OPERATIVA EN LA MEJORA DE LA GESTION DE LA
EMPRESA PETROLEOS DEL PERU S.A. pudo determinar que la
auditoria operativa incide favorablemente en la mejora de la gestion de la
empresa Petroleos del Pert S.A.; esto sucede porque se detectan a tiempo
los errores que pueden estarse cometiendo en las diversas operaciones
(financieras, contables, de procesos, etcétera) que se dan en la empresa en
sus diversas dependencias y se realizan los ajustes correctivos pertinentes

y se reducen o minimizan los riesgos y pérdidas financieras en la entidad.
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Asimismo, logro establecer que la auditoria operativa contribuye con la
optimizacion de la gestion de la empresa Petroleos del Pert S.A., con la
finalidad de reducir los errores que cometen los empleados y ejecutivos
durante su trabajo ya sea en forma intencional o no, para ello se deben
emplear técnicas y procedimientos de auditoria apropiados y aplicados en
forma oportuna para poder minimizar los riesgos. Finalmente pudo
establecer ademas que la auditoria operativa contribuye favorablemente
con la gestion de la empresa Petroleos del Peru S.A., pues cuando se tiene
control de estas importantes operaciones (que manejan los fondos y
recursos del estado) se puede optimizar el manejo de recursos financieros
con la finalidad de cumplir eficientemente los objetivos y metas propuestas

por la institucion.

2.1.2. Sistema de control interno

2.1.2.1. Antecedentes

El desarrollo del Control Interno (CGR, 2014) se inicia a partir de la
aparicion de la gran empresa, donde los propietarios se vieron
imposibilitados de continuar atendiendo personalmente los problemas
productivos, comerciales y operativos y donde se hizo imprescindible
delegar funciones dentro de la organizacion asi como establecer

procedimientos formales para prevenir o disminuir errores y fraudes. El
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desarrollo industrial y econémico de los negocios propicié una mayor
complejidad en las entidades y en su administracion, surgiendo la
necesidad de establecer mecanismos, normas y procedimientos de control
que dieran respuesta a las nuevas situaciones. Los contadores idearon la
"comprobacién interna” (término con el que se llamaba a lo que hoy en dia
es el Control Interno) para asegurarse contra posibles errores y fraudes.
Esta era conocida como la organizacion y coordinacion del sistema de
contabilidad y los procedimientos adoptados, que tenian como finalidad
brindar a la administracion, hasta donde fuese posible y préactico, el

maximo de proteccion, control e informacion veridica.

A partir de la década del 70, a causa del descubrimiento de muchos pagos
ilegales, malversaciones y otras practicas delictivas en los negocios,
comenzO a prestarse mayor atencion al establecimiento de mejores
controles internos. Hasta entonces, el Control Interno generalmente se
habia considerado como un tema reservado solamente a los contadores. A
partir de los afios 80, se comenzaron a ejecutar una serie de acciones con el
fin de dar respuesta a un conjunto de inquietudes sobre la diversidad de
conceptos, definiciones e interpretaciones que existian sobre el Control
Interno en el d&mbito internacional. La pretensién consistia en crear un
nuevo marco conceptual para el Control Interno, que fuera capaz de
integrar las diversas definiciones y conceptos que habian sido utilizados

hasta entonces. Al presente diversas iniciativas han tratado de estandarizar
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los conceptos, siendo una de las méas importantes el Informe COSO
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway) el que hoy en
dia es considerado como un punto de referencia obligado cuando se trata
materias de Control Interno, tanto en la préctica de las empresas, el

gobierno, asi como en los centros de estudios e investigacion (CGR, 2014).

2.1.2.2. Definicidn

Es el conjunto de acciones, actividades, planes, politicas, normas, registros,
procedimientos y métodos, incluido el entorno y actitudes que desarrollan
autoridades y su personal a cargo, con el objetivo de prevenir posibles
riesgos que afectan a la gestion administrativa de una institucion (CGR,

2014).

2.1.2.3. Componentes

El sistema de control interno se fundamenta en una estructura basada en
cinco componentes funcionales, los que a su vez se sustenta en principios

(COSO, 2012):

e Ambiente de control
o La organizacion demuestra el compromiso para con la

integridad y los valores éticos.
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o La junta de directores demuestra independencia ante la
administracion y ejerce vigilancia para el desarrollo y
ejecucion del control interno.

o Laadministracion establece, con la vigilancia de la junta,
las estructuras, lineas de presentacion de reporte, y las
autoridades y responsabilidades apropiadas en la
busqueda de los objetivos.

o En alineacion con los objetivos la organizacion
demuestra el compromiso para atraer, desarrollar, y
retener personas competentes.

o En la busqueda de los objetivos la organizacion tiene
personas responsables por sus responsabilidades de
control interno.

e Evaluacion de riesgos

o La organizacién especifica los objetivos con suficiente
claridad para permitir la identificacion y valoracion de
los riesgos relacionados con los objetivos.

o La organizacion identifica los riesgos para el logro de
sus objetivos a través de la entidad y analiza los riesgos
como la base para determinar como deben ser

administrados los riesgos.
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o En la valoracion de los riesgos para el logro de los
objetivos la organizacion considera el potencial por el
fraude.

o La organizacion identifica y valora los cambios que de
manera importante podrian impactar al sistema de
control interno.

e Actividades de control gerencial

o La organizacion selecciona y desarrolla las actividades
de control que contribuyan a la mitigacion, a niveles
aceptables, de los riesgos para el logro de los objetivos.

o La organizacion selecciona y desarrolla las actividades
de control generales sobre la tecnologia para respaldar el
logro de los objetivos.

o La organizacién despliega las actividades de control tal
y como se manifiestan en las politicas que establecen lo
que se espera y en los procedimientos relevantes para
llevar a cabo esas politicas.

e Informacion y comunicacion

o La organizacién obtiene o genera y usa informacion de

calidad, relevante, para respaldar el funcionamiento de

los otros componentes del control interno.
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2.1.2.4.

o

La organizacién comunica internamente la informacion,
incluyendo los objetivos y responsabilidades para el
control interno, necesaria para respaldar el
funcionamiento de los otros componentes del control
interno.

La organizacion se comunica con terceros en relacion
con las materias que afectan el funcionamiento de los

otros componentes del control interno.

e Supervision

o

Beneficios

La organizacién selecciona, desarrolla, y lleva a cabo
evaluaciones continuas y/o separadas para comprobar si
los componentes del control interno estan presentes y
estan funcionando.

La organizacion evallGa y comunica las deficiencias del
control interno, haciéndolo de una manera oportuna, a
las partes responsables por realizar la accién correctiva,
incluyendo la administracion principal y la junta de

directores, segun sea apropiado.

El beneficio de contar con un sistema de control interno es tener la

seguridad razonable de (CGR, 2014):
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e Reducir los riesgos de corrupcion

e Lograr los objetivos y metas establecidos

e Promover el desarrollo organizacional

e Lograr mayor eficiencia, eficacia y transparencia en las
operaciones

e Asegurar el cumplimiento del marco normativo

e Proteger los recursos y activos, y el adecuado uso de los mismos

e Contar con informacidon confiable y oportuna

e Fomentar la practica de valores

e Promover la rendicion de cuentas de los mandos por la mision 'y

objetivos encargados y el uso de los bienes y recursos asignados

2.1.25. Implementacion

Respecto a la implementacion del sistema de control interno se deben

cumplir las tres fases siguientes (CGR, 2014):

i) Planificacién

Se inicia con el compromiso formal de la Alta Direccion y la
constitucion de un Comité responsable de conducir el proceso.
Comprende ademaés las acciones orientadas a la formulacion de un
diagnostico de la situacion en que se encuentra el sistema de control

interno de la entidad con respecto a las normas de control interno
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establecidas, que servird de base para la elaboracién de un plan de
trabajo que asegure su implementacion y garantice la eficacia de su

funcionamiento.

ii) Ejecucion

Comprende el desarrollo de las acciones previstas en el plan de trabajo.
Se da en dos niveles secuenciales: a nivel de entidad y a nivel de
procesos. En el primer nivel se establecen las politicas y normativa de
control necesarias para la salvaguarda de los objetivos institucionales
bajo el marco de las normas de control interno y componentes que éstas
establecen; mientras que en el segundo, sobre la base de los procesos
criticos de la entidad, previa identificacion de los objetivos y de los
riesgos que amenazan su cumplimiento, se procede a evaluar los
controles existentes a efectos de que éstos aseguren la obtencion de la

respuesta a los riesgos que la administracion ha adoptado.

iii) Evaluacion

Fase que comprende las acciones orientadas al logro de un apropiado
proceso de implementacidn del sistema de control interno y de su eficaz

funcionamiento, a través de su mejora continua.
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2.1.2.6. Tipos de control

Blazquez (2006), recoge diversa clasificaciones de tipos de control, de

acuerdo a distintos teoricos, entre ellos:

e Segln Robins:

o Control operativo: es la accion que tiende a la conduccion
del circuito operativo (actividades o tareas), en funcion de
planes establecidos y mediante la evaluacion del desempefio

o Control de gestion: es el analisis y evaluacion del
rendimiento de la organizacion para la consecucion del
planeamiento estratégico y/o tactico y el reajuste del
circuito operativo vigente.

o Control de fomento: de avance o preventivo, es el que evita
por anticipado los problemas y que se lleva a cabo antes de
la actividad real.

e Segun Poch:

o Control interno financiero y administrativo: es el
relacionado con los estados financieros de la empresa
persiguiendo dos objetivos: la veracidad de la informacién
contable y la proteccion de los activos. Busca verificar los
registros y las operaciones financieras.

o Control interno contable y extracontable: los contables se

fundamentan en el equilibrio de la contabilidad de la partida
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doble, las conciliaciones de las cuentas, repaso de los
asientos, la verificacion de documentacion respaldatoria,
etc. Los extracontables, son aquellos que no constituyen
operaciones estrictamente contables.

o Control interno automatico y discrecional: el control
automatico se basa en el procedimiento administrativo y
estd plasmado en los manuales de procedimiento y los
organigramas. El control discrecional es precisamente una
comprobacion de los controles automaticos para su correcto
funcionamiento.

o Control interno permanente y esporadico: Los permanentes
tienen lugar de forma regular y continuada, cada vez que se
presentan los hechos o circunstancias que las normas prevén
como motivadores de los mismos, mientras que el control
interno es esporadico cuando no adquiere tal regularidad.

o Control interno preventivo: Este control busca evitar o
impedir una cosa que esté mal anticipadamente. Busca
preparar, anticipar a los hechos.

e Segun Frischknecht:

o Control de gestion: es la revision de nuestra vision del
negocio contra una mision, discriminando entre alterar la
manera en que gira, manteniéndola o retroceder a la

politica".
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o Control estratégico: es la revision de nuestra actual
representacion del conflicto contra nuestros valores
discriminando el préximo paso para alterar 0 mantener el
del conflicto.

o Control de conflicto: puede juzgar el conflicto o pedir mas
informacion.

e Segun Terry:

o Control preliminar: este tipo de control tiene lugar antes de
que principien las operaciones e incluye la creacion de
politicas, procedimientos y reglas disefiadas para asegurar
que las actividades planeadas seran ejecutadas con
propiedad. En vez de esperar los resultados y compararlos
con los objetivos es posible ejercer una influencia
controladora limitando las actividades por adelantado.

o Control concurrente: este tipo de control tiene lugar durante
la fase de la accion de ejecutar los planes e incluye la
direccion, vigilancia y sincronizacion de las actividades
segun ocurran. En otras palabras, pueden ayudar a
garantizar que el plan serd llevado a cabo en el tiempo
especifico y bajo las condiciones requeridas.

o Control de retroalimentacion: este tipo de control se enfoca

sobre el uso de la informacién de los resultados anteriores
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para corregir posibles desviaciones futuras de estandar

aceptable.

e Segun Stoner:

@)

Controles anteriores a la accion: son los denominados pre
controles, garantizan que antes de emprender una accion se
haya hecho el presupuesto de los recursos humanos,
materiales y financieros que se necesitaran.

Controles directivos: o controles de avance o cibernéticos,
tienen por objeto descubrir las

desviaciones respecto a alguna norma o meta y permitir que
se realicen correcciones antes de terminar determinada serie
de acciones.

Controles si/no o de seleccion: representan un proceso de
reconocimiento para aprobar aspectos concretos de un
procedimiento o para satisfacer condiciones especificas,
antes de seguir con las operaciones.

Controles posteriores a la accion: son los que miden los
resultados de una accién que ha concluido. Son los que
sirven como base para alentar o recompensar a los

empleados por los resultados logrados.
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2.1.3. Auditoria de gestion

2.1.3.1. Definicién

El Tribunal de Cuentas Europeo (2015), explica que una auditoria de
gestion consiste en un examen independiente, objetivo y fiable de si las
iniciativas, sistemas, operaciones, programas, actividades u organizaciones
funcionan con arreglo a los principios de economia, eficiencia y eficacia, y
si existe margen de mejora. Las auditorias de gestion son llevadas a cabo
por auditores que mantienen su independencia al elegir y determinar la
manera en que realizan su trabajo y en que comunican sus resultados a la

autoridad de aprobacién de la gestion.

Redondo, et al. (1996), explica que la auditoria de gestion examina las
practicas de gestion; no existen principios de gestién generalmente
aceptados, que estén codificados, sino que se basan en la practica normal
de gestion; los criterios de evaluacion de la gestion han de disefiarse para
cada caso especifico, pudiéndose extender a casos similares; las
recomendaciones sobre la gestion han de ser extensas y adaptadas al hecho
fiscalizado, analizando las causas de las ineficiencias y sus consecuencias;

las auditorias de gestion son aperiddicas.

Cuellar (s/f), el concepto de auditoria de gestién, con su preocupacion de

control operativo, es el puente, y a veces el catalizador entre una auditoria
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financiera tradicional, y un método de servicios administrativos para
solucionar el problema de un tiempo. Los programas de auditoria de
gestion especificos para cada area funcional mayor, proporciona al auditor
una guia con respecto a los tipos de controles, condiciones y circunstancias
que probablemente logre encontrar. Igualmente, presentan preguntas
especificas para hacer resaltar elementos de control significativos. En éste
generalizado enfoque, el auditor se siente comprometido para revisar y
evaluar los controles operacionales haciendo notar que el objetivo primario
de la auditoria de gestion, es dar relevancia a aquellas areas en donde haya
reduccion de costos, las mejorias en operacion, o la mayor productividad,
pueden lograrse mediante la introduccién de modificaciones en los
controles administrativos y operacionales, o en los instructivos de politicas,

0 por la accion correctiva correspondiente.

2.1.3.2.  Aplicacion

El Tribunal de Cuentas Europeo (2015) sefiala que las auditorias de gestion
combinaran los enfogues que se enumeran a continuacion, incidiendo mas
en uno u otro en funcion de las circunstancias especificas de la

fiscalizacion:

1) Fiscalizacién directa de la gestion:
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2)

Este enfoque se ocupa directamente de la gestion realizada y se centra
en los recursos, las realizaciones, los resultados y el impacto, partiendo
de la siguiente hipotesis: si la gestion es satisfactoria, no hay grandes
riesgos de que existan problemas graves en la concepcién o ejecucion
de las actividades o de los sistemas de control. Estas auditorias pueden
valorar, por ejemplo, si las politicas adoptadas se han aplicado
adecuadamente y han alcanzado los objetivos planteados, o si, en
cambio, las decisiones con respecto a las politicas han tenido
consecuencias financieras y econOmicas no deseadas. Es
imprescindible contar con criterios adecuados El examen directo de la
gestion es oportuno cuando se cuenta con criterios adecuados para
medir la cantidad, la calidad y el coste de los recursos, las realizaciones,
los resultados y el impacto. Si se llega a la conclusion de que la gestion
realizada no es satisfactoria, las actividades y los sistemas de control

han de someterse a los examenes necesarios para identificar las causas.

Fiscalizacion de los sistemas de control, verificar la concepcion y

aplicacion de los sistemas:

Este enfoque tiene por objeto determinar si las entidades fiscalizadas
han creado y aplicado sistemas de gestion y de seguimiento que
permitan optimizar la economia, eficiencia y eficacia dentro de las
limitaciones impuestas. En el curso de los trabajos de fiscalizacion se

analizaran, examinaran y someteran a prueba los componentes clave de

33



dichos sistemas. Con frecuencia, en el control se examinard si las
medidas seleccionadas son coherentes con los objetivos de las politicas,
y si estas Ultimas se han traducido en programas operativos que
contengan objetivos operativos, cuya consecucion se evalla
posteriormente. Incluidos los sistemas de informacion. Se tendra
asimismo en cuenta si los sistemas existentes proporcionan
informacion pertinente, fiable y oportuna sobre el desarrollo de medios
financieros, humanos y de otro género (recursos), la ejecuciéon de
actividades (procesos) y la consecucion de realizaciones, que se
compararan con los objetivos operativos mediante indicadores de
resultados. Se examinara, ademas, si, en caso de discrepancias, se
adoptan medidas correctoras idoneas en el momento oportuno para
ajustar el plan de accion, el despliegue de recursos y la ejecucion de
actividades. Con frecuencia, este enfoque incluira un examen del
sistema de evaluacién y de la informacion correspondiente con objeto
de valorar su calidad y, en caso de considerarse satisfactoria y
pertinente para los objetivos de la fiscalizacion, utilizar los resultados,
conclusiones y recomendaciones de las evaluaciones como pruebas de

auditoria.

Redondo, et al. (1996), sefiala que la auditoria de gestion, de performance

o0 3E, resulta apropiada en las siguientes circunstancias:
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a)

b)

d)

Compra, fusion o "Joint Venture". En estos casos el éxito depende de
la capacidad de motivar y retener los ejecutivos que cubran los puestos
claves. Una auditoria de gestion a tiempo puede ser el vehiculo
apropiado para disefiar y anticipar la estrategia de la entidad de nueva
formacion.

Reorganizaciones. Permite efectuar recomendaciones sobre un nuevo
despliegue de las capacidades de gestién ya disponibles, en lugar de
proceder a despidos e incorporaciones de Gltima hora.
Reestructuraciones Este caso se presenta en las empresas que tienen la
necesidad de reducir rapidamente su estructura de costes y mejorar,
fundamentalmente, su organizacion. El conductor de Ila
reestructuracion debe decidir muchas veces quién se queda y quién se
va, y no dispone de tiempo, ni de dinero para utilizar a tiempo completo
un equipo especial, por lo que es necesario que los acreedores
encarguen una auditoria de gestion para que identifiqguen a los
ejecutivos competentes que pueden orientar provechosamente la
reestructuracion, los que se sienten desmotivados, los que tienen unas
capacidades que no coinciden con las actuales necesidades de la
empresa para su puesto, los que resultan mas irrecuperables que
peligrosos o los ejecutivos inadecuados que podrian mejorar si se les
entrenase.

Emisiones u ofertas pablicas. Su éxito depende a menudo de la

habilidad de la compafiia para convencer a los accionistas sobre su gran
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f)

9)

h)

potencial de crecimiento, siendo un factor importante de venta el
talento de sus gestores.

Modificaciones legislativas. Esta situacion acarrea alteraciones
inmediatas en los mercados que exigen diferentes capacidades de
gestion, y, a veces, el modo acostumbrado de hacer las cosas se
convierte en anticuado de la noche a la mafana.

Fluctuaciones del mercado. La direccion de la empresa no siempre esta
en condiciones de adaptarse con rapidez a esas fluctuaciones, de ahi
que una auditoria de gestion puede ayudar a decidir entre, cambiar la
direccion buscando nuevos ejecutivos fuera de la empresa o modificar
la organizacion para reforzar un area especifica que se halle o pueda
hallarse en dificultades.

Problemas de R.R.H.H. Todas las circunstancias anteriores crean
problemas en los recursos humanos. El consultor que realice la
auditoria de gestion posee la metodologia precisa para estos problemas
que subyacen en la empresa, identificando el talento potencial en el
seno de la misma.

Previsiones. La auditoria de gestion también es una herramienta Util
para los directores generales porque les permite tomar medidas
correctoras en los casos en que se produzcan discrepancias entre las
expectativas y los resultados, tanto a nivel general de empresa como de
direccidn, en el caso de que los resultados obtenidos sean escasos 0

contrarios a los proyectados, o por una falta de perspectiva.
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Agrega el mismo autor que entre los motivos que dan lugar a una auditoria
de gestion esta la necesidad de controlar la gestion de la empresa en sus
diferentes niveles. En este caso, se persigue el objetivo de establecer un
control de eficacia, eficienciay economia. De ahi que también se denomine
auditoria 3E. La eficacia de una organizacion se mide por el grado de
cumplimiento de los objetivos contenidos en los programas de actuacion
de la misma, es decir, comparando los resultados realmente obtenidos con
los resultados previstos y, por tanto, existe eficacia cuando una
determinada actividad o servicio obtiene los resultados esperados,
independientemente de los recursos que hayan sido utilizados para ello, por
tanto se trata de la comparacion de unos outputs con otros outputs. La
evaluacion de la eficacia requiere siempre la existencia de objetivos claros,
concretos y definidos, pudiéndose realizar la medicion del nivel de eficacia

sobre los hechos y sobre los resultados. Esta evaluacion nos permite:

e Conocer si los programas cumplimentados han conseguido los fines
propuestos.

e Facilitar informacion para decidir si un programa debe ser continuado,
modificado o suspendido -controles de eficacia realizados durante el
desarrollo del programa, medicion en su caso, de los outputs
intermedios.

e Suministrar bases empiricas para la evaluacion de futuros programas.
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Descubrir la posible existencia de soluciones alternativas con mayor
eficacia.
Fomentar el establecimiento por parte de la alta direccion de la empresa

de sus propios controles internos de gestion.

La eficiencia se mide por la relacién entre los bienes adquiridos o

producidos o los servicios prestados por un lado (outputs) y los recursos

utilizados por otro (inputs), es decir, se mide por la comparacién de unos

inputs con unos outputs. La evaluacién de los niveles de eficiencia requiere

la existencia de una determinada informacion y de una organizacion

suficientemente preparada. Para valorar tanto los inputs como los outputs,

éstos deben estar claramente definidos. Dicha evaluacion puede ser

realizada en términos cuantitativos o cualitativos, y nos permite conocer:

El rendimiento del servicio prestado o del bien adquirido o vendido, en
relacion con su coste.

La comparacion de dicho rendimiento con una norma establecida
previamente.

Las recomendaciones para mejorar los rendimientos estudiados, y en
su caso, las criticas de los obtenidos. La economia mide las condiciones
en que una determinada empresa adquiere los recursos financieros,
humanos y materiales. Para que una operacion sea econdmica, la
adquisicion de recursos debe hacerse en tiempo oportuno y a un coste

lo mas bajo posible, en cantidad apropiada y en calidad aceptable, la
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economia se produce cuando se adquieren los recursos apropiados al
mas bajo coste posible, por tanto se trata de comparar unos inputs con
otros inputs, teniendo en cuenta los factores de calidad, cantidad y

precio

Este autor sefiala que la ventaja de ver a la empresa como una totalidad

permite al auditor ofrecer sugerencias constructivas, y recomendaciones a

un cliente para mejorar la productividad global de la compafiia. Es asi como

la implantacidn con éxito de la auditoria de gestion puede representar un

aporte valioso a las relaciones del cliente. Los procedimientos de la

auditoria de gestion consisten en las revisiones y evaluacion de dos

elementos mayores de la administracion:

Politica de la corporacion. Determinacion de la existencia, lo adecuado
y comprensivo de la politica asi como el significado de sus instructivos
como elementos de control en &reas funcionales. Valorizacion de los
efectos de la ausencia de politicas; o recomendaciones para la adopcion
o modificacion de los instructivos formalizados.

Controles administrativos. Determinacion de la existencia, y lo
adecuado de controles administrativos u operacionales como tales, y
como respaldo a los objetivos de productividad de la gerencia; el grado
de cumplimiento en las areas de funcionabilidad mayor; y la
coordinacion de controles de operacién con los instructivos de la

politica de la corporacion.
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e Evaluacion de los efectos de la accion de controles administrativos u
operacionales en areas significativas, y recomendaciones para la

adopcion o modificacion de tales controles.

Cuellar (s/f) explica que el objetivo primordial de la auditoria de gestion
consiste en descubrir deficiencias o irregularidades en algunas de las partes
de la empresa y apuntar sus probables remedios. La finalidad es ayudar a
la direccion a lograr la administracion mas eficaz. Su intencidn es examinar
y valorar los métodos y desempefio en todas las areas. Los factores de la
evaluacion abarcan el panorama econdmico, la adecuada utilizacion de
personal y equipo y los sistemas de funcionamiento satisfactorios. En la
auditoria de gestion se realizan estudios para determinar deficiencias
causantes de dificultades, sean actuales o en potencia, las irregularidades,
embotellamientos, descuidos, pérdidas innecesarias, actuaciones
equivocadas, deficiente colaboracion fricciones entre ejecutivos y una falta
general de conocimientos o desdén de lo que es una buena organizacion.
La auditoria de gestiébn puede ser de una funcion especifica, un
departamento o grupo de departamentos, una division o grupo de divisiones
0 de la empresa en su totalidad. Algunas auditorias abarcan una
combinacién de dos o0 més areas principales que integran una organizacion

objeto de la auditoria de gestion como las siguientes:

e Auditoria de la gestion del sistema global de la empresa:

o Evaluacion de la posicion competitiva
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o Evaluacion de la estructura organizativa

Balance Social

(@]

o Evaluacion del proceso de la direccidn estratégica
o Evaluacion de los cuadros directivos
Auditoria de la gestion del sistema comercial:
o Anadlisis de la estrategia comercial
o Oferta de bienes y servicios
o Sistema de distribucion fisica
o Politica de precios
o Funcion publicitaria
o Funcion de ventas
o Promocion de ventas
Auditoria de la gestion del sistema financiero:
o Capital de trabajo
o Inversiones
o Financiacion a largo plazo
o Planificacién Financiera
o Area internacional
Auditoria de la gestion del sistema de produccion:
o Disefio del sistema
o Programacion de la produccién

o Control de calidad
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o Almacén e inventarios
o Productividad técnica y econémica
o Disefio y desarrollo de productos
e Auditoria de la gestion del sistema de recursos humanos:
o Productividad
o Clima laboral
o Politicas de promocion e incentivos
o Politicas de seleccion y formacion
o Disefio de tareas y puestos de trabajo
e Auditoria de la gestion de los sistemas administrativos:
o Anadlisis de proyectos y programas
o Auditoria de la funcién de procesamiento de datos
o Auditoria de procedimientos administrativos y formas de

control interno en las areas funcionales

2.1.3.3. Fases

Las fases de auditoria operativa son (Atlantic International University, s/f):

(i) Fase de Diagnostico
La fase de diagnostico persigue la obtencién de un conocimiento
genérico de la actividad objeto en auditoria. Dentro de la fase de

diagndstico se puede distinguir las siguientes:
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Elaboracion Plan de Trabajo de Auditoria Administrativa, que
comprende una estimacion del tiempo y de los recursos necesarios
para llevar a cabo esta actividad

Técnicas de Recogida de Informacion: En ellas se recogen las
siguientes actividades a realizar La Investigacion Documental, La
Observacion, El Cuestionario y La encuesta

Elaboracién de un Diagnostico Integral: Esto quiere decir que la
auditoria operativa no debe de centrar o limitar su estudio a una
variable considerada esencial. Se debe tener en cuenta las distintas
variables organizacionales, la evolucién histérica y proyeccion de
futuro, el entorno fieque se desenvuelve, las pautas sociales
establecidas en las situaciones estudiadas y otros factores
relacionados con la conducta humana

Elaboracion de un Diagndéstico con una Proyeccion Psicosocial:
esto requiere evaluar variables de caracter cualitativas como el nivel
de motivacion y de satisfaccion de los empleados

Elaboracién de un Diagndstico con una Proyeccion Politica: Esto
comprende disefiar una estructura de relaciones de poder y grupos
de influencia inherentes en la actividad analizada, detectando en su
caso las relaciones de caracter conflictivo

Realizacion de un Diagnoéstico Participativo: Se trata de que el

analista o auditor realice su actividad de manera transparente e
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invite a los miembros de la unidad Auditada a participar en el
proceso de definicion de problemas y soluciones. Esto significa que
el auditor operativo no es el que define los problemas y las
soluciones de la unidad sino el que ayuda a clasificar y a concretar
los problemas con las soluciones que siempre han estado en la
mente de los miembros de la unidad auditada.
(ii) Fase de Propuesta Fase elaboracion de la Propuesta:
Conocida la naturaleza y causas de las disfunciones, el auditor aporta
soluciones, mediante la unificacion de determinados elementos
estructurales, procedimentales y materiales. Para ello, las propuestas
deben de ser presentadas con un cierto sentido de flexibilidad, de tal
forma que se puedan eliminar alternativos que no afecten a los términos
generales de la propuesta o en sentido contrario presentar un conjunto
de propuestas alternativas con sus ventajas e inconvenientes (COSTE
— BENEFICIO) y un posicionamiento del auditor respecto de sus
pretensiones en virtud de criterios técnicos.
(iii)Fase de la Negociacion de la Propuesta
En esta fase se pretende eliminar los problemas de incomprension,
desviacion o bloqueo que pueden presentarse en la fase posterior de
implementacion. En este sentido merece exquisito cuidado el lenguaje
de comunicacion de las opiniones y la exposicion de los hechos y de

las causas de manera tal que la presentacion de lo anterior debe ser
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preciso y respetuoso y debe de intentarse que se acomode al modo de
pensar de los interlocutores.

(iv)Fase de Control e Implementacion
El control de la implementacion es el proceso en que la unidad de
auditoria estad capacitada para iniciar y regular la conducta de las
actividades, para que sus resultados se ajustes a las expectativas y a los
objetivos diseflados. El auditor debe controlar el proceso de
implementacion para:
— Evitar desviaciones intencionales, que varien los objetivos del

reestructurador.
— Solucionar los problemas que se presenten durante el proceso de
implementacion.

(v) Fase de evaluacién del proceso de cambio de la organizacion:
La evaluacidn es la investigacion sistematica del proceso de confeccion
y una propuesta de organizacién y de su aplicacion. En el proceso de
evaluacion se debe observar todo el proceso y no exclusivamente una
parte del mismo, es decir, la fijacion de objetivos, la recopilacion de
datos, la presentacion de diagnostico y la propuesta de organizacion, la
negociacion de la propuesta y el proceso de implementacion y control
son los pasos que permiten evaluar en conjunto una actividad. El
proceso de evaluacion comprende:

— Buscar indicadores que muestren el grado de eficacia y eficiencia
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— ldentificar los puntos debiles y los puntos fuertes

— Especificar los puntos fuertes y débiles, se deben incorporar estos
conocimientos a la dindmica de la actividad de la unidad que se
audita.

Los indicadores de gestion que indican eficiencia y eficacia no existen.

En cada actividad hay que crearlos, bajo el concepto de eficiencia y

eficacia que se tiene.

2.1.3.4. Beneficios

Segun (Bernal, 2009), la auditoria de gestion u operacional como también
suelen denominarla, tenga el mayor rendimiento debe efectuarse de manera
secuencial; se debe iniciar por la comprobacion y analisis de la eficacia o
efectividad, para continuar con la economia y terminar comprobando y
evaluando la eficiencia, en ese orden de ideas la utilidad o beneficios que

se derivan de su aplicacién o practica serian las siguientes:

A. Beneficios de la Auditoria Operacional de Efectividad:
La Auditoria Operacional de Efectividad o Eficacia es el examen y
evaluacion de las operaciones o actividades de una entidad
cualquiera, para determinar en qué medida se han alcanzado las
metas u objetivos y formular recomendaciones para mejorar. En su
mayor alcance, es decir, cuando se practica como base de una

auditoria con un enfoque integral, la Auditoria Operacional de
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Efectividad o Eficacia proporciona a las autoridades jerarquicas de
Gobierno y al Congreso una evaluacion, con criterio independiente,
de la manera como el titular de la entidad (Gerente, Director, etc.)
ha cumplido su gestion al administrar los programas trazados para
alcanzar las metas o resultados deseados. Al interior de la respectiva
entidad publica auditada, proporciona al titular de la entidad
(Gerente, Director o administrador), también con criterio
independiente, una evaluacion de la manera como el desarrollo de
las operaciones o actividades se encamina o se encaminé hacia el
logro de los resultados deseados o metas propuestas y le
recomienda las medidas correctivas o de mejora.

Beneficios de la Auditoria Operacional de Economia o
Economicidad:

La Auditoria Operacional de Economia es el examen y evaluacion
de las operaciones o actividades de una entidad o empresa publica
para determinar el nivel de los recursos invertidos y formular
recomendaciones razonables para reducir los costos. Igualmente, en
su alcance mas amplio, la Auditoria Operacional de Economia
proporciona a las autoridades jerarquicas de Gobierno y al
Congreso, una evaluacién, con criterio independiente, sobre la
manera economica como el titular de la entidad ha alcanzado las
metas propuestas. Para la Gerencia Publica, o titular de la entidad,

le proporciona una evaluacion sobre los costos invertidos en las

47



operaciones 0 actividades y le formula recomendaciones para
reducir costos.

Beneficios de la Auditoria Operacional de Eficiencia:

La Auditoria Operacional de Eficiencia, es el examen y evaluacion
de las operaciones o actividades de una entidad para determinar la
relacion entre la productividad y un estandar de desempefio y
formular recomendaciones para alcanzar un nivel Optimo de
eficiencia. Esta auditoria proporciona al Gobierno y Congreso, etc.
Una evaluacion, con criterio independiente, sobre el grado de
eficiencia obtenido por el titular de la entidad, en la administracion
de los recursos para alcanzar las metas. Ilgualmente, le proporciona
al titular de la entidad una evaluacion acerca del nivel de eficiencia
de las operaciones o actividades y le formula recomendaciones para

conducirlas hacia el nivel éptimo.

2.1.4. Gestion administrativa

2.14.1.

RAE

Definicion

(2015), define la administracion como la

accion y efecto de administrar, y a administrar como “gobernar, ejercer la

autoridad o el mando sobre un territorio y sobre las personas que lo habitan,

dirigir una institucion, ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda
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0 los bienes”. En ese sentido bien definen Koontz y Weihrich (2004) a la
administracion como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el
cual los individuos, trabajan en grupo de manera eficiente y alcanzan sus
objetivos seleccionados. Ahora bien por extension diversos autores utilizan
la expresion “sistema de gestion administrativa” para referirse a un examen
completo y constructivo de la estructura organizativa de una empresa,
institucion o departamento gubernamental; o de cualquiera otra entidad y
de sus métodos de control, medios de operacion y empleo que dé a sus

recursos humanos y materiales.

2.1.4.2. Teorias de la administracion

A. Teoria de la administracion cientifica

El movimiento de la administracion cientifica (Garcia, s/f) recibid su
impulso inicial con Frederick Taylor. La publicacion de su libro Principios
de Administracion Cientifica en 1911, donde plantea sus ideas sobre la
racionalizacion del trabajo y donde plantea ademas que estos principios
tedricos deben ir acompafados de una estructuracion de la empresa, es para
muchos autores el inicio del desarrollo de una administracion cientifica.
Segun algunas interpretaciones el objetivo final de Taylor era que los
directivos asumieran como guia en el desarrollo de sus funciones los

siguientes principios:
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1)

2)

3)

4)

Principio de planificacion: sustitucion en el trabajo del criterio
individual del trabajador, la improvisacion y la actuacién
empirico-practica por métodos basados en procedimientos
cientificos. Sustitucion de la improvisacion por la ciencia
mediante la planificacion del método.

Principio de preparacion: seleccion cientifica de los
trabajadores; hay que prepararlos y formarlos para que
produzcan mas y mejor. En el pasado, el propio trabajador
escogia su trabajo y la forma de ejecutarlo y se formaba a si
mismo dentro de los limites de sus posibilidades.

Principio de control: hay que controlar el trabajo para
cerciorarse de que estd siendo ejecutado segun las normas
establecidas y segun el plan previsto. Es necesaria una estrecha
colaboracion entre directivos y trabajadores para que la
ejecucion sea lo mas efectiva posible.

Principio de ejecucion: asignacion diferenciada de las
atribuciones y responsabilidades para que la ejecucion del
trabajo sea mas disciplinada. Los trabajadores asumen la
responsabilidad de ejecutar las tareas y la direccidon la
correspondiente a su disefio y planificacion. Taylor tuvo una
gran influencia en las practicas administrativas de las siguientes

décadas.
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Las principales criticas al enfoque clésico de la Administracion segun

Taylor se centraron en cuatro puntos:

1) Su concepcién ingenieril de la administracion, centrada en la
tarea, que veia al trabajador como un complemento de la
maquina.

2) Su extremo racionalismo a la hora de concebir la
Administracion.

3) El enfoque de sistema cerrado donde se considera la
organizacion de forma aislada y sin consideraciones al entorno.

4) La ausencia de trabajos experimentales que apoyaran las
hipdtesis que planteaba su teoria.

B. Teoria del proceso administrativo

Henry Fayol fue uno de los primeros en exponer la teoria general de la
administracion  (Garcia, s/f), establecid6 catorce principios de
administracion, considerandolos como verdades universales que podian
ensefarse en escuelas y universidades. Se partio de la premisa de que el
conocimiento acerca de las practicas administrativas puede ser establecido
como un cuerpo coherente y uniforme y que pueden transmitirse las
generalizaciones de las practicas correctas y, por lo tanto, efectivas. Los

catorce principios postulados por Fayol son los siguientes:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Division del trabajo: consiste en la especializacion de las tareas
y de las personas, para asi aumentar la eficiencia.

Autoridad y responsabilidad: autoridad es el derecho de dar
ordenes y el poder de esperar obediencia; la responsabilidad es
una consecuencia natural de la autoridad. Ambas deben estar
equilibradas entre si.

Disciplina: depende de la obediencia, aplicacion, energia,
comportamiento y respeto de los acuerdos establecidos.
Unidad de mando: cada empleado debe recibir 6rdenes de solo
un superior. Es el principio de la autoridad Unica.

Unidad de direccion: una cabeza y un plan para cada grupo de
actividades que tengan un mismo objetivo.

Subordinacion de los intereses individuales a los intereses
generales: los intereses generales deben sobreponerse a los
intereses particulares.

Remuneracion del personal: debe haber una justa y garantizada
satisfaccion para los empleados y para la organizacion en
términos de retribucion.

Centralizacion: se refiere a la concentracion de la autoridad en
la alta jerarquia de la organizacion.

Jerarquia o cadena escalar: es la linea de autoridad que va del

escalon mas alto al mas bajo. Es el principio de mando.
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10) Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Es el
orden material y humano.

11) Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del
personal.

12) Estabilidad y duracion (en un cargo) del personal: la rotacién
tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la organizacién.
Cuanto mas tiempo permanezca en su cargo una persona, mejor.

13) Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su
éxito.

14) Espiritu de equipo: la armonia y union entre las personas

constituyen grandes fuerzas para la organizacion.

El enfoque de proceso tiene mucho de estatico y no integra
adecuadamente conceptos y técnicas cuantitativas, conductuales y de

sistemas, se pueden resumir en los tres puntos siguientes:

1) Los principios son meros topicos o pronunciamientos de sentido
comun.

2) Los principios se basan en premisas cuestionables.

3) Los principios se presentan como declaraciones contradictorias.

C. La teoria burocratica

El surgimiento de la teoria burocratica administrativa surge de su pensador

Max Weber (Hernandez, 2011), para €l existen cuatro tipos de actividades
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sociales, dos tipos de éticas y tres tipos de dominacién (tradicional,

carismética y racional):

1)

2)

3)

La autoridad tradicional

Esta basada en el pasado, en la costumbre, en la legitimidad de una
autoridad que ha existido siempre. Los subordinados obedecen
conforme a una lealtad personal hacia sus jefes o sobre la base de
su status tradicional. El poder tiende a no ser cuestionado, es
irracional, se transmite por herencia y es extremadamente
conservador.

La autoridad carismatica

Se fundamenta en la existencia de determinadas caracteristicas
personales excepcionales del dirigente que crean las dependencias
en relacion con esa valoracion que del lider hacen los subordinados.
La autoridad racional-legal

El aspecto racional viene determinado por estar orientado a
alcanzar determinados objetivos, y el aspecto legal se deriva del
hecho de que el dirigente obtiene la autoridad en funcién de la
posicidn que ocupa. Los subordinados encuentran que las 6rdenes
de los superiores estan justificadas porque estan de acuerdo con un
conjunto de normas que estiman legitimas. La burocracia es, por
tanto, la forma organizativa que resulta de la aplicacion de la

autoridad racional legal y se considera como una organizacion que:
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— Esta consolidada por normas escritas.

— Esta basada en una division sistematica del trabajo.

— Establece los cargos segun el principio de jerarquia.

— Fija las normas y reglas técnicas para la realizacion de cada
cargo.

— Selecciona a las personas sobre la base del mérito y no de las
preferencias personales.

— Se basa en la separacion entre la propiedad y la administracion.

— Tiende a exigir que sus recursos estén libres de cualquier

control externo.

Se caracteriza por la profesionalizacion de sus participantes

D. Teoria del comportamiento

Una de las primeras escritoras en plantear (a principios del siglo XX) que
las organizaciones podian ser vistas desde la perspectiva del
comportamiento individual y grupal dentro de las teorias de las relaciones
humanas fue Mary Parker Follet. Follet afirmaba que las organizaciones
deben basarse mas en una ética grupal que en una individual. “El potencial
individual, decia Follet, se mantiene asi, como potencial, hasta que se
expresa a través de la asociacion grupal”. Para los administradores, la
asimilacién de esta idea consistiria en armonizar y coordinar los esfuerzos
grupales y por tanto se deberian basar mas en su experiencia y

conocimientos para dirigir al grupo de subordinados que en la autoridad
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formal de la posicion que ocupan. Las ideas humanistas de esta autora
influyeron en la manera de considerar la motivacién, liderazgo, poder y
autoridad en las organizaciones. Por otro lado la relacién humana o escuela
humanistica, donde su principal autor es Elton Mayo, concentra y se
sustenta en la satisfaccion de necesidades humanas fundamentales, en la
generacion de una creciente autodependencia y en la articulacion organica
de los seres humanos con la naturaleza y la tecnologia, el desarrollo
empresarial, pues sus estudios concluyeron gque antes que la iluminacion,
condiciones de trabajo, periodos de descanso, fatiga y otras variables
fisicas, combinadas con incentivos econdmicos eran los factores primarios
que influian en la produccion., pues ahora se afirmaba que los factores
sociales y psicoldgicos eran de mayor importancia en la determinacion de

la satisfaccion del trabajador y su productividad (Garcia, s/f).

2.1.4.3. Elementos de la gestion administrativa

A La politica interna

La iniciativa de identificar y establecer politicas, tiene ademas la finalidad
de permitir a sus integrantes, ejecutivos y trabajadores encausar Sus
iniciativas, fomentar el trabajo en equipo, de tal forma que integremos y
coordinemos los esfuerzos de todas las areas de la empresa en una misma
direccidn, dentro de un marco de confianza el mismo que es fundamental

seguir para cumplir con los objetivos que se trace la administracion. Los
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sistemas organizativos modernos y el mejoramiento de los procesos
internos son extremadamente importantes para que la empresa incremente

sus niveles de productividad, eficiencia y eficacia en su gestion.

Entre otras, se pueden enumerar, sin pretender ser una lista taxativa de

politicas las siguientes:

1. POLITICAS ORGANIZACIONALES
e Politica de Desarrollo Organizacional
e Politica de Regulacion Interna
e Politica Salarial
e Politica de Seleccion y Contratacion de Personal
e Politica de Plan de Carrera Empresarial
e Politica de Vacaciones
e Politica de Capacitacion
e Politica de Relaciones Publicas
2. POLITICAS TECNOLOGICAS
e Politica de Desarrollo Tecnoldgico
e Politica de Tecnologia de Informacion
e Politica de Seguridad de Informacion
3. POLITICAS OPERACIONALES
e Politica de Operaciones

4. POLITICAS COMERCIALES
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e Politica de Negocios
e Politica de Servicio y Atencion al Cliente
e Politica de Autogestion
e Politica de Mercadeo
5. POLITICAS FINANCIERAS
e Politica de presupuestacion
e Politica de Cobranza de Cartera Corriente y Anulada
e Politica de Pagos
e Politica de Informacion Financiera
e Politica de Inversiones Financieras
6. POLITICAS ADMINISTRATIVAS
e Politica Administrativa
e Politica de Compras
7. POLITICAS JURIDICAS
e Politica Juridica
e Politica Regulatoria
8. POLITICAS DE AUDITORIA
e Politica de Auditoria y Control

Documentos de gestion administrativa

Los documentos de Gestion empresarial son instrumentos técnicos que

regulan el modelo de gestion interna de las empresas e instituciones y que

permiten mantener el control de la calidad en todos los ambitos de la
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organizacion, asi como establecer los lineamientos estratégicos de las
acciones y las competencias entre las autoridades, las oficinas, cedes,
recursos humanos, procedimientos, operaciones y todo lo relacionado a la
empresa o institucion publica del aparato funcional interno que permitira

obtener los objetivos centrales de la empresa o las entidades publicas.

Toda organizacion debe contar con sus documentos organicos y de gestion
para asegurar la calidad total y el cabal cumplimiento del aparato operativo
y tener un control responsable y bajo competencias cada factor de la

administracion.

Todas las acciones estratégicas de la empresa asi como las iniciativas que
busquen su mejor desempefio y éxito en la gestion deben ser debidamente
descritas a través de documentos que sirvan como herramientas de trabajo

cotidiano y que estandaricen la calidad de cada accion y/o iniciativa

Entre las mas comunes tenemos:

MOF - Manual de Organizacion y Funciones.

¢ ROF - Reglamento de Organizacién y Funciones.

e TUPA - Texto Unico de Procedimientos Administrativos.
e PEI - Plan Estratégico Institucional.

e POI - Plan Operativo Institucional.

e MAPRO - Manual de Procedimientos Administrativos, Operativos.

59



e Directrices Institucionales (Historia, Mision, Vision, Objetivos,
Caodigos de ética, Buen Gobierno RSE, etc.)

e Recursos Humanos y Comunicacion Interna.

e Relaciones Exteriores y Comunitarias.

e SHMA - Seguridad Higiene y Medio Ambiente.

e Responsabilidad Medio Ambiental.

2.1.4.4. Evaluacion de la gestion empresarial

A Indicadores de eficiencia y efectividad

Los indicadores de eficiencia y eficacia ayudan a mantener el control de la
organizacion pues permiten medir, conocer y analizar los resultados de esta
labor (Obregon, s/f), por ello son tal vez el modo maés rapido y confiable de
tantear oportuna y objetivamente las actividades de gestion, financieras,
operativas y administrativas propias de una empresa. Tanto los resultados,
el control empresarial y el desempefio de los empleados, son medidos para
saber exactamente hacia donde va la empresa. En el campo de la
administracion moderna, la administracion de la organizacion esta
fundamentada en los procesos que se manejan al interior de la misma”,
razén por la cual son las directivas o el responsable de cada area quienes
determinan qué se debe medir de acuerdo a una labor previa en la que se
definen los objetivos de esta medicion, teniendo en cuenta que ellos deben

estar acordes con los lineamientos a nivel organizacional y/o empresarial.
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Sin embargo, los indicadores de gestion en la empresa, deben cumplir con

las siguientes caracteristicas:

e Ser medibles: Es decir que lo que se desea medir se pueda medir,
ya sea en términos del grado o frecuencia de la cantidad. Por
ejemplo, el numero de muebles hechos por operario en un periodo
de tiempo.

e Tener significado: EI medidor o indicador debe ser reconocido
facilmente por todos aquellos que lo usan y participan en el proceso.
Es decir, el indicador debe tener una breve descripcidn sobre qué es
y que pretende medir.

e Poderse Controlar: El indicador debe poderse controlar por parte
del equipo de trabajo responsable del proceso.

B. Beneficios de los indicadores de gestion

Los beneficios que reporta este método de medicién empresarial son
importantes a la hora de identificar los aciertos y errores en las actividades
de cada nivel de la organizacién. A nivel del negocio y sus actividades, los
indicadores impulsan la eficiencia, eficacia y productividad de cada area,
permiten priorizar actividades y procesos basados en la necesidad de
cumplimiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo, identifica
oportunidades de mejoramiento y optimizacion en aquellas labores o
procesos que por su comportamiento y tendencias requieren de una

reorientacion o un refuerzo. Otras ventajas de la aplicacion de los
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indicadores a nivel organizacional es la de disponer de informacion
corporativa con la cual se establecen prioridades de acuerdo con los
factores criticos de éxito, necesidades y expectativas de los clientes de la
organizacién, se establece una gerencia basada en datos y hechos
corroborados con informacion confiable y oportuna, permite reorientar
politicas y estrategias con respecto a la gestion y control de la organizacion.
Igualmente, los IGE, fortalecen la cultura y clima organizacional ya que
promueve el trabajo en equipo, motiva a sus miembros a alcanzar metas
retadoras propiciando una gestion de mejoramiento continuo, contribuye al
desarrollo y crecimiento a nivel personal y profesional y genera e impulsa
procesos de innovacion y creatividad enfocados a la gestion del dia a dia

(Obregon, sff).

C. Clases de indicadores

Algunos indicadores estan enfocados en medir aspectos de alto impacto en

una organizacion (Obregon, s/f), éstos son:

(i) De Productividad
Miden la eficiencia de las operaciones en una organizacion, asi
como el rendimiento de los recursos utilizados en las actividades
ejecutadas dentro del proceso. Tiene una relacion directa con la
productividad del negocio y sus procesos (con lo que se tiene, ;qué

se puede hacer?).
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Ejm: Relacion de horas humanas laboradas frente a las unidades
producidas.

(ii) De Efectividad 6 Comerciales
Miden el logro de los resultados propuestos, indicandonos si se
hicieron las cosas que se debian hacer, es decir el cumplimiento de
objetivos, metas. Muestran el proceso evolutivo de la empresa en
funcion de las ventas, la participacion en el mercado, el nimero de
clientes, su tasa de crecimiento, entre otras clasificaciones que
requiera la empresa teniendo en cuenta la naturaleza y finalidad.
Ejm: Numero de quejas recibidas de los clientes, tasa de
participacion en el mercado.

(iii)Financieros
Analizan la contabilidad frente al comportamiento financiero de la
empresa. Ellos reflejan el comportamiento que ha tenido la empresa
en el pasado pero no proporcionan una guia adecuada, valida y
estratégica para las acciones que la organizacion, en cabeza de sus
directivos, debe realizar hoy y en el largo plazo, para crear un valor
financiero futuro sostenible.

Ejm: Rentabilidad sobre las ventas, patrimonio.
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2.1.5. De la empresa en estudio

De acuerdo con el Registro Unico de Contribuyentes (RUC), la empresa en
estudio “Consorcio Textil y Publicidad EIRL” es una empresa que
desarrolla actividad empresarial desde el afio 2014 y tiene por actividad
econdmica la publicidad; segun la Clasificacion Industrial Internacional
Uniforme CIIU - Rev. 4 (INEI, 2010) esta actividad se encuentra
clasificada en el cddigo 7410 y comprende el suministro de toda una gama
de servicios de publicidad (mediante recursos propios 0 por
subcontratacion), incluidos servicios de asesoramiento, servicios creativos,
produccion de material publicitario y utilizacion de los medios de difusion.
Se incluyen las siguientes actividades: - Creacion y realizacion de
campafias publicitarias: creacion e insercion de anuncios en periodicos,
revistas, programas de radio y de television, Internet y otros medios de
difusion; creacién y colocacion de anuncios de publicidad al aire libre; por
ejemplo, mediante carteles, tableros, boletines y carteleras, decoracién de
escaparates, disefio de salas de exhibicion, colocacién de anuncios en
automoviles y autobuses, etcétera; representacion de medios de difusion, a
saber, venta de tiempo y espacio en diversos medios de difusion interesados
en la obtencion de anuncios; publicidad aérea; distribucién y entrega de
materiales o0 muestras de publicidad; alquiler de espacios de publicidad en
vallas publicitarias, etcétera; y creacion de puestos y otras estructuras y

lugares de exhibicion. - Realizacion de campafias de comercializacion y
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otros servicios de publicidad dirigidos a atraer y retener clientes:
promocion de productos; comercializacion en el punto de venta; publicidad

directa por correo; y consultoria de comercializacion.

Su actividad se diversifica en la produccion de los siguientes items:

— banner / gigantografias en general. impresiones en serigrafia - offset —
lenticulares

— llaveros microporosos, ambientadores, pad mouse, individuales,
Globos Publicitarios, Jala vistas, Flanges.

— tapacantos, Calendarios, Reglas, Imantados, Posavasos, Stickers,
cascos destapadores, pines solaperos, etc.

— micro inyeccion — USB (para llaveros 2D/3D, pulseras, tag de maleta,
gel antibacterial, posavasos, porta retratos, porta celulares, colgadores
y jaladores de cierre)

— importacion de articulos ecolégicos (agendas, tarjeteros, articulos de
escritorio, lapiceros, cuchillas, winchas, multiusos, accesorios
tecnoldgicos, bolsas ecoldgicas, post it, pelotitas antiestrés, etc.)

— sublimacion (en tazas personalizadas, pad mouse, termos, gorros,
polos, etc.

— resina doming - grabaciones en metal (Stickers, emblemas, placas,
etiquetas)

— disefio de articulos publicitarios, marcas, etc.
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La empresa tiene como vision crecer como empresa comercializadora lider
en fabricacion y distribucion de articulos promocionales en el centro del
pais, evolucionando constantemente nuestros servicios para ofrecer la
mejor calidad y costos en el mercado; y su mision la de satisfacer las
necesidades de sus clientes con su requerimiento y/o consultas que
necesiten, excediendo sus expectativas y proporcionandoles servicios
integrados en el desarrollo de sus proyectos, utilizando tecnologia de punta,
materiales contemporaneos y sistemas innovadores, para que el usuario,

obtenga el mejor provecho de su inversion.

Organicamente presenta la siguiente estructura:
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GRAFICO N° 01
Organigrama Funcional
Consorcio Textil y Publicidad EIRL

GERENCIA
GENERAL

CONTABILIDAD
Y FINANZAS

RECURSOS MARKETING Y
HUMANOS SISTEMAS

L VENTAS

Fuente: Elaboracion propia

2.2. Hipotesis

Por tratarse de una investigacion cuantitativa — descriptiva, no se planteo una
hipotesis, puesto que la investigacion solo se limito a describir la relacion de las

variables en estudio.

2.3. Variables

La investigacion estudia la relacion entre dos variables complementarias:

i.  Auditoria de gestion, y

ii. Gestion administrativa
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111. METODOLOGIA

3.1. Tipo y nivel de investigacion

3.2.

La investigacion fue de tipo cuantitativo porque se desarroll6 mediante
informacién cuantitativa, recolectada utilizando instrumentos de medicion y

analizada mediante procedimientos de estadistica descriptiva.

Disefio de la investigacion

Se utiliz6 un disefio no experimental porque no se manipularon las variables,
transversal porque la encuesta se aplicé en un punto Unico en el tiempo y
descriptiva porque tuvo como objetivo determinar y describir la relacién de las

variables en estudio.

ESQUEMA

Donde:
M = Muestra
O = Observacion de la muestra
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3.3. Poblacion y muestra

Paoblacion

La poblacién estuvo constituida por la empresa Consorcio Textil & Publicidad

EIRL como unidad de investigacion.

Muestra

La muestra estuvo constituida por la empresa Consorcio Textil & Publicidad

EIRL como unidad de investigacion.

3.4. Definicion y operacionalizacion de las variables

VARIABLES
COMPLEMENTARIAS

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSIONES

INDICADORES

Auditoria de gestion

Es un examen
independiente completo
y constructivo de la
estructura organizativa
de una empresa,
institucion,
departamento publico o
de cualquiera otra
entidad y de sus

Operaciones segun
estructura organica
de la empresa

Consorcio Textil &

- Politicas internas
- Documentos de
gestion

- Sistema de
Control interno

- Programacion de

métodos de control, Publicidad EIRL auditorias
. - - Resultados
medios de operacion y
. globales

empleo que dé a sus

recursos humanos y

materiales

Conjunto de acciones

mediante las cuales el

directivo desarrolla sus | Operaciones segln | - Prioridad

actividades a través del | estructura organica | - Complejidad
Gestion administrativa | cumplimiento de las de la empresa - Eficiencia

fases del proceso Consorcio Textil & | - Cumplimiento

administrativo: Planear, | Publicidad EIRL - Inversion

organizar, dirigir,
coordinar y controlar.
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3.5.

3.6.

Técnicas e instrumentos

Se empled como técnica a la encuesta, y se utilizd6 como instrumento un
cuestionario de preguntas tipo Likert, aplicada durante la entrevista con el Gerente

general de la empresa en estudio.

La valoracion de las respuestas se efectud con la siguiente escala:

CUADRO N° 01

ESCALA | DEFINICION
Bajo

Medio

Medio — alto
Alto

Muy alto

QPR WNF-

Plan de andlisis

Para la obtencion de los resultados del objetivo especifico 1 los datos recolectados
en la investigacion se analizaron utilizando la estadistica descriptiva; para la

tabulacion y obtencidn de los resultados se utilizo el programa MS Excel.

Para la obtencion de los resultados del objetivo especifico 2 los datos recolectados
en la investigacion se analizaron utilizando la estadistica descriptiva; para la

tabulacion y obtencion de los resultados se utilizo el programa MS Excel.
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El anélisis y discusion de los resultados obtenidos en los objetivos especificos 1

y 2, sirvio de insumo para el analisis y discusion del tercer objetivo especifico que

viene a ser una consolidacién logica de los anteriores.

3.7. Matriz de consistencia

PROBLEMA OBJETIVOS JUSTIFICACION] VARIABLES [ INDICADORES METODO
¢Cémo Objetivo general: Por la - Politicas 1. Tipo de
influye la importancia de internas investigacion:
auditoriade | Determinar y la auditoria de - Documentos o
gestionen la | describir como gestion en la iy Cuantitativa

L . o y de gestién
administracion | influye la auditoria | gestion Sist q
de laempresa | de gestiénen la administrativa, y - ol emf_’l € 2. Nivel de
Consorcio administracion de la | pues su L. Auditoria | Control intemo | jyestigacin:
Textil & empresa Consorcio | deficiencia de gestion -
Publicidad Textil & Publicidad | compromete la Programacion | Descriptiva
EIRL, afio EIRL, afio 2015 continuidad del de auditorias
2015? o negf[)cnt) eln unI - Resultados | 3. Poblacion:
Objetivos contexto loca globales
especificos: de creciente Empresa
mortandad consorcio
Describir las empresarial. Textil &
principales Publicidad
caracteristicas de la | Porque la EIRL
gestion empresa
administrativa en la | CONVIVE €nun 4., Muestra:
empresa Consorcio | €scenario de
Textil & Publicidad | élevado Empresa
EIRL, afio 2015. abandono_ Consorcio
empresarial y Textil &
Determinar la faltade L Publicidad
. innovacion - Prioridad
necesidad y ' . EIRL
oportunidad de aspectos que . i Co_mpleudad
practicar auditorias | €Stan 2. Gestion | - Eficiencia |5 Tecnicas:
de gestion en la intimamente administrativa | .cumplimiento
empresa Consorcio | ligado a la - Inversién Encuesta.
Textil & Publicidad |9eston
EIRL, afio 2015. administrativa. 6
i Instrumento:
Establecer la No existen
antecedentes

influencia de la
auditoria de gestion
en la administracion
de la empresa
Consorcio Textil &
Publicidad EIRL,
afio 2015.

puntuales de
investigaciones
al respecto que
permitan
conocer tal
realidad.

Cuestionario.
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IV.RESULTADOS

4.1. Resultados

Objetivo especifico 1:

Ventas

Tabla 01. éCuél considera que es |a prioridad de las unidades organicas segin su
importancia en la gestion administrativa de la empresa? |

Area organica Prioridad Definicién Marketing y sistemas
Contabilidad y finanzas 3 MEDIA ALTA
Recursos Humanos 2 MEDIA
Marketing y sistemas 5 MUY ALTA Recursos Humanos
Ventas 3 MUY ALTA

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio
Contabilidad y finanzas

1 2 3 1 5
BAJA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA
Figura01. ¢Cudl considera que es la prioridad de las unidades organicas segiin

su importancia en la gestion administrativa de la empresa?
Fuente:  Idem tabla 01

Ventas
Tabla 02. éCudl es el nivel de complejidad de las operaciones segin
|a estructura organica de la empresa? |
Area organica Complejidad Definicion Marketing y sistemas
Contabilidad y finanzas 2 MEDIA
Recursos Humanos 1 BAJA ‘
Marketing y sistemas 5 MUY ALTA Recursos Humanos
Ventas 3 MEDIA ALTA
Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio
Contabilidad y finanzas

1 2 3 4 5

BAJA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA

Figura 02. éCudl es el nivel de complejidad de las operaciones segiin
la estructura organica de la empresa?
Fuente:  Idem tabla 02
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Tabla 03. éCuél es el nivel de eficiencia en las operaciones segtin
la estructura organica de la empresa?

Area organica Eficiencia Definicion
Contabilidad y finanzas 4 ALTA
Recursos Humanos 3 MEDIA ALTA
Marketing y sistemas 2 MEDIA
Ventas 3 MEDIA ALTA

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio

Tabla 04. i Cudl es el nivel de cumplimiento de las metas y objetivos segin
la estructura organica de la empresa?

Area organica Cumplimiento Definicion
Contabilidad y finanzas 3 MEDIA ALTA
Recursos Humanos 3 MEDIA ALTA
Marketing y sistemas 2 MEDIA
Ventas 2 MEDIA

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de |la Empresa en estudio
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Ventas

Marketing y sistemas

Recursos Humanos

Contabilidad y finanzas

1 2 3 P

BAJA MEDIA MEDIA ALTA ALTA

Figura03. ¢Cudl fue el nivel de eficiencia de las operaciones segiin
la estructura organica de la empresa en el afio 20157

Fuente:  Idem tabla 03

Ventas

Marketing y sistemas

Recursos Humanos

Contabilidad y finanzas

5

MUY ALTA

1 2 3 4

BAIA MEDIA MEDIA ALTA ALTA

Figura 04, ¢Cudl es el nivel de cumplimiento de las metas y objetivos segiin
la estructura organica de la empresa?

Fuente:  Idem tabla 04

5
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Tabla 05. ¢ Cuél es el nivel de inversion en gestion administrativa segin
la estructura organica de la empresa?

Area organica Inversion Definicion
Contabilidad y finanzas 1 BAJA
Recursos Humanos 1 BAJA
Marketing y sistemas 5 MUY ALTA
Ventas 4 ALTA

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio

Objetivo especifico 2:

Marketing y sistemas

Contabilidad y finanzas .

Fuente:

Tabla 06. éCudl es el nivel de implementacion de las siguientes politicas
internas?
Politicas Implementacion Definicion

Politicas organizacionales 2 MEDIA
Politicas tecnoldgicas MEDIA
Politicas operacionales 2 MEDIA
Politicas comerciales 3 MEDIA - ALTA
Politicas financieras 1 BAJA
Politicas administrativas 1 BAJA
Politicas juridicas o -
Politicas de auditoria 1] -

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio
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Ventas

Recursos Humanos .

1 2 3 4 5

BAJIA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA

Figura 05. ¢Cudl es el nivel de inversion en gestion administrativa segin

la estructura organica de la empresa?

Idem tabla 05
Politicas
organizacionales
Politicas de Politicas
auditoria ‘tecnoldgicas
T Politicas
Politicas juridicas © .
\ operacionales
Politicas / Politicas
administrativas comerciales
Politicas financieras
1 2 3 4 5
BAIA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA
Figura06.  iCudl es el nivel de implementacion de las siguientes
politicas internas?
Fuente: Idem tabla 06



Tabla 07. éCuél es el nivel de implementacion de los siguientes documentos

de gestion?

Documento de gestion Implementacion Definicién
MOF - Manual de Organizacion 0 )
y Funciones
ROF —.Regl’amenlo d.e 1 BAIA
Organizacion y Funciones
TUPA - Texto Unico de 0 )
Procedimientos Administrativos
PEI - Plan Estratégico Institucional 0 -
POI - Plan Operativo Institucional 0 -
MAPRO - Manual de Procedimientos 1 BAIA
Administrativos, Operativos
Directrices Institucionales (Historia.
Mision, Vision, Objetivos, Codigos de 3 MEDIA - ALTA
gtica, Buen Gobiermo RSE, etc.)
Recursos Humanos y Comunicacion 2 MEDIA
Interna
Relaciones Exteriores y Comunitarias 0 -
SHMA - Seguridad Higiene y 0 )
Medio Ambiente
Responsabilidad Medio Ambiental 0 -

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio

Tabla 08. i Cuil es el nivel de implementacién del control interno segin
estructura orgénica?

Area organica Controles Definicion
Contabilidad y finanzas 2 MEDIA
Recursos Humanos 1 MEDIA
Marketing y sistemas 1 BAJA
Ventas 1 BAJA

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio
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MOF - Manual de
Organizaci

Responsabilidad

- ROF - Reglamento de
Medio Ambiental )

Organizacion y...

SHMA - Seguridad

TUPA - Texto Unico
Higiene y... i

de...

| PEI-Plan Estratégico
Institucional

Relaciones Exteriores | |
y Comunitarias

POI- Plan Operativo
Institucional

Recursos Humanos y',
Comunicacion ... .

\MAPRO - Manual de
Procedimientos...

Directrices-/
Institucionales...

1 2 3 a 5

BAIA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA

iCudl es el nivel de implementacion de los siguientes

Figura 07. A
documentos de gestion?
Fuente: Idem tabla 07
Contabilidad y
finanzas
Ventas \/ Recursos Humanos
Marketing y sistemas
1 2 3 4 5
BAIA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA
Figura08.  iCudl es el nivel de implementacién de los controles de gestion
segln estructura organica?
Fuente: Idem tabla 08



Tabla 09. éCudl es la frecuencia de programacion de auditorias de gestion 2015

internas u externas durante los ultimos 5 aios?

Ao Frecuencia Definicion

2015 ] -

2014 o -

2013 ] -

2012 0 - 2011 ¢ - 2014
2011 0 -

Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio
2012 "2013
1 2 3 4 5
BAIA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA

Figura09.  iCudl es la frecuencia de programacidn de auditorias de
gestion internas u externas durante los ultimos 5 afios?

Fuente: Idem tabla 09
Tabla 10. i Cudl es nivel de avance en |la obtencion del resultado global 2015
propuesto durante los ultimos cinco afios?
Afio Frecuencia Definicion
2015 1 BAJA
2014 1 BAJA
2013 0 -
2012 0 - 2011 2014
2011 0 - '
Fuente: Cuestionario aplicado al Gerente general de la Empresa en estudio
2012 2013
1 2 3 4 3
BAIA MEDIA MEDIA ALTA ALTA MUY ALTA

Figura 10.  £Cual es nivel de avance en la obtencion del resultado
global propuesto durante los ultimos cinco afios?
Fuente: Idem tabla 10
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4.2. Andlisis de resultados

Objetivo especifico 1:

La evaluacion de algunos atributos para cualificar la gestion administrativa se
realizo mediante una escala de valoracion que va de uno (1=bajo nivel) a cinco
(5=muy alto nivel), desde la perspectiva de la Gerencia general de la empresa, de
los resultados se tiene que: el &rea de Marketing y sistemas (5), junto con el &rea
de Ventas (5), son de muy alta prioridad, por su importancia en la gestion
administrativa del negocio; asimismo, el area de mayor sensibilidad en los
procesos operativos también fue la de Marketing y sistemas (5), considerada asi
por su nivel de complejidad operativa; sin embargo, el area que muestra mayor
eficiencia de gestion es la de Contabilidad y finanzas (4), rezagando a las de
Marketing y sistemas (2), y Ventas (3); en consecuencia la evaluacion del nivel
de cumplimiento de los objetivos y metas por area, recae en Contabilidad (3) y
finanzas conjuntamente con el area de Recursos humanos (3), lo que resulta
discordante cuando se evalla el nivel de inversion en gestién por area pues esta
es mayor en Marketing y sistemas (5), y Ventas (4), cuando son precisamente
estas areas las que menos eficiencia y nivel de cumplimiento de objetivos y metas

han mostrado.

Objetivo especifico 2:

A fin de determinar la practicabilidad de una auditorias de gestion, se considero

las necesidades u oportunidades que pudieran detectarse con la evaluacion de la
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gestion administrativa en la empresa en estudio (segun el andlisis efectuado en el
analisis de resultados del objetivo especifico N° 1), y a su vez se complemento
con un sondeo a los principales elementos de la gestién administrativa (segun las
bases tedrica de esta investigacion), realizado mediante una escala de valoracion
que va de uno (1=bajo nivel) a cinco (5=muy alto nivel), desde la perspectiva de
la Gerencia general de la empresa, del cual se tiene que: respecto a la politicas
internas, la empresa solo cuenta con Politicas organizacionales (2), Politicas
tecnologicas (2), Politicas operacionales (2), Politicas comerciales (3), Politicas
financieras (1) y Politicas administrativas (1), las mismas que tienen niveles de
implementacion bajos, en tanto que no existen Politicas juridicas ni Politicas de

auditoria.

Del sondeo respecto a los documentos de gestion, se tiene que la empresa solo
cuenta con ROF — Reglamento de Organizacion y Funciones (1), MAPRO —
Manual de Procedimientos Administrativos, Operativos (1), y Directrices
Institucionales referidos a la Historia, Misién y Vision (3), los cuales también
presentan bajos niveles de implementacion, en tanto que no existen documentos
similares a un TUPA — Texto Unico de Procedimientos Administrativos, PEl —
Plan Estratégico Institucional, POl — Plan Operativo Institucional, Recursos
Humanos y Comunicacién Interna, Relaciones Exteriores y Comunitarias, SHMA

— Seguridad Higiene y Medio Ambiente, o de Responsabilidad Medio Ambiental.

Del sondeo respecto al nivel de implementacion del control interno segun

estructura organica, la gerencia considera que todas las areas cuentan con uno o
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varios controles (administrativos, operativos o financieros), sin embargo se
reconoce que el nivel de implementacion es bajo, destacandose solo el area de
Contabilidad y finanzas (2) sobre las demés cuyo nivel de implementacion es de

grado uno.

El sondeo respecto a la frecuencia de programacion de auditorias de gestion
interna u externas durante los dltimos cinco afios, la gerencia informo solo
respecto a los dos ultimos (2014 — 2015), reconociendo que no se han programado
ninguna ejecucion de auditoria de cualquier tipo. Y respecto al sondeo del nivel
de avance en los resultados globales propuestos durante los ultimos cinco afios se
la gerencia reconoce que en el periodo 2014 — 2015 (periodo de operaciones de la
empresa) ha sido bajo el nivel avanzado en la consecucion de los resultados

propuestos.

Objetivo especifico 3:

Determinada la necesidad y oportunidad que tiene la empresa de ejecutar
auditorias de gestion, y de acuerdo con la teoria recogida en la investigacion la
cual permite inferir que la auditoria de gestion ayudara a descubrir y definir las
deficiencias y aspectos a mejorar en cada uno de los procesos, ademas de conocer
el nivel real de la administraciéon y situacion de la empresa mediante la
identificacion de los riesgos empresariales y su ayuda en la prevencion de errores

o detectando los puntos débiles de la organizacion, que se ha comprobado los
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tiene, entonces mediante un analisis l6gico se establece la influencia que tendria

la auditoria de gestion en la administracion, mediante el siguiente esquema:

< Descripcion Aspectos a . .
Area fip pec Expectativas Acciones Resultados
de actividades auditar
Dirigir,
Gerencia Supervisar y
general Controlar
operaciones 'y
personas Mejora la
z:ar;:i';:’ percepcion de
rg : la prioridad e
dirige y Nos ayuda a : .
importancia
controla  los detectar los de cada una
recursos Metas y problemas de de las
Con_tabllldad financieros, objetivos. gestion. unidades
y finanzas | desarrolla y organicas
fortalece  un | eqtrictura Nos  permite '
sistema organizacional reallgar_ un Mejora la
efectivo de seguimiento de percepcion de
controles . los factores - "
contables Politicas Y | administrativos Implementacién | complejidad
. . y procedimientos : "1 de politicas | y sensibilidad
financieros. productivos vy | .
- A internas. de las
Reclutamiento, Planeamiento organizativos unidades
i6 - mas débiles. L .
Ejr%u;:gg f:?)lr?tcr(;czgién d)el estrategico Implementacion | organicas.
ersonal Nos ermite de documentos
?nvesti acion Planeamiento conocerp las de gestion. Mejora  los
de mgercados tactico acciones a criterios  de
| ~ Implementacién | inversién en
desarrollo del desempefiar -
Control . del control | gestion.
producto, erencial para mejorar su | .
fijacion  de | 9 rentabilidad. Meiora el
canales de Sistematizacion nivfel de
Marketing y | distribucion y ) Nos ayuda a S
: c g del area . eficiencia en
sistemas logistica, implantar las
comunicacion . politicas .
; X operaciones.
integral, Velﬁtlaﬁz'al encaminadas a P
publicidad, g ! conseguir Meiora ol
imagen, nuestros '€l
. o nivel de
relaciones objetivos. cumplimiento
publicas. de metas y
Elaborar i
o objetivos.
prondsticos de
ventas,
Ventas establecer
precios,
gestion de
calidad
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Respecto al objetivo especifico 1:

La gestién administrativa de la empresa en estudio se caracteriza por mostrar
bajos niveles de eficiencia y bajos niveles de avance en el cumplimiento de metas
y objetivos, explicado por la existencia de asimetria en las decisiones de inversion
en gestion, y en la desacertada percepcion de la prioridad y sensibilidad

(complejidad) relativa, atribuida a cada una de las unidades organicas.

Respecto al objetivo especifico 2:

Se determind que existe la necesidad y oportunidad de ejecutar auditorias de
gestion, considerando el bajo nivel que existe en la implementacion de politicas
internas, documentos de gestion, control interno y en los resultados globales
propuestos por la empresa, sumado a las caracteristicas de la ineficiente gestién

administrativa sefialadas en la conclusion del objetivo especifico 1.

Respecto al objetivo especifico 3:

Se establecié que la influencia de la auditoria de gestion en la administracion de
la empresa es positiva, en la medida que se definan los aspectos a evaluar, se
estimen razonablemente las expectativas y se ejecuten las acciones pertinentes

determinadas en el proceso de auditoria, y en este caso particular cuando se de la
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5.2.

implementacion de politicas internas, la implementacion de los documentos de
gestion y la implementacion del control interno; entonces el resultado sera la

reversion del status de ineficiencia que viene soportado la empresa.

Recomendaciones

En vista que se ha determinado la ineficiencia de la gestion administrativa de la
empresa en estudio, se recomienda implementacion, programacion y ejecucion de
auditorias de gestion pues mediante ellas se incentivara un mejor control sobre
los procesos de gestion en la empresa, permitiendo un crecimiento ordenado que

garantice la sostenibilidad de la organizacion a largo plazo.

Se recomienda también al nivel jerarquico directivo o gerencial pertinente que
resulta adecuado, interiorizar el hecho que realizar auditorias de
gestion periodicas es también una herramienta Util que permite tomar medidas
correctoras en el que caso de producirse diferencias entre expectativas y
resultados, pues pese a que los motivos sean nobles y se haga el mejor esfuerzo,
lo cierto es que contar con los recursos personales y productivos necesarios para
Ilevar a cabo una actividad empresarial muchas veces no es suficiente, sino que
urge conocerlos a fondo en su uso y control, evaluarlos y, si es preciso,
modificarlos para mejorar la gestion del negocio y asi alcanzar la maxima

eficiencia.
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AnNexos

Cuestionario aplicado al Gerente general de la empresa Consorcio Textil y
publicidad EIRL.

Sefior (a): Gerentes general de la empresa Consorcio Textil y publicidad EIRL.

En nombre de la Universidad Catélica Los Angeles de Chimbote (ULADECH — Catdlica)
— Facultad de Ciencias Contables Financieras y Administrativas, se les saluda muy
cordialmente, y a la vez les solicita tengan a bien responder el siguiente cuestionario, el
mismo que servird para completar una investigacion que estamos realizando, a fin de
determinar y describir como influye la auditoria de gestion en la administracion de la
empresa Consorcio Textil & Publicidad EIRL. La informacién que usted proporcionara
sera estrictamente confidencial, la misma que sera utilizada sélo con fines académicos y

de investigacion.

1. ¢Cuél considera que es la prioridad de las unidades organicas segin su importancia en
la gestion administrativa de la empresa?

Contabilidad y finanzas 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
Recursos Humanos 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
Marketing y sistemas 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
Ventas 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto

2. ¢Cudl es el nivel de complejidad de las operaciones segln la estructura organica de la
empresa?

Contabilidad y finanzas 1 | Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Recursos Humanos 1 | Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Marketing y sistemas 1 | Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Ventas 1 | Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto

3. ¢Cudl es el nivel de eficiencia en las operaciones segun la estructura organica de la
empresa?

Contabilidad y finanzas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Recursos Humanos 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Marketing y sistemas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Ventas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
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4. ¢Cuél es el nivel de cumplimiento de las metas y objetivos segun la estructura organica
de la empresa?

Contabilidad y finanzas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Recursos Humanos 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Marketing y sistemas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Ventas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto

5. ¢Cudl es el nivel de inversion en la gestion administrativa segun la estructura organica
de la empresa?

Contabilidad y finanzas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Recursos Humanos 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Marketing y sistemas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Ventas 1 | Bajo 2 Medio | 3 | Medio —alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
6. ¢Cual es el nivel de implementacién de las siguientes politicas internas?
Politicas organizacionales 1| Bajo |2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Politicas tecnolégicas 1| Bajo |2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Politicas operacionales 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Politicas comerciales 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Politicas financieras 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Politicas administrativas 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Politicas juridicas 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Politicas de auditoria 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto

7. ¢Cudl es el nivel de implementacién de los siguientes documentos de gestion?

MOF_ - Manual de Organizacion y 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Medio — 4| Alto | 5 Muy
Funciones alto alto
ROF_- Reglamento de Organizacion y 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Medio — 4| Ao | 5 Muy
Funciones alto alto
TUPA - Tex_to Unico de Procedimientos 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Medio — 4| Alto | 5 Muy
Administrativos alto alto
PEI - Plan Estratégico Institucional 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Mg?tf | 4] Alto | 5 '\a/llltjg
POI - Plan Operativo Institucional 1| Bajo | 2 | Medio | 3 MZ?tf | 4| Alto | 5 'lelg
MAP_R_O - Manual de Pr_ocedlmlentos 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Medio — 4| Alto | 5 Muy
Administrativos, Operativos alto alto
Directrices Institucionales (Historia, .

- - . . Medio — Muy
Misién, Vision, Objetivos, Codigos de 1| Bajo | 2 | Medio | 3 alto 4 | Alto | 5 alto
ética, Buen Gobierno RSE, etc.)

Recursos Humanos y Comunicacion 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Medio — 4| Ao | 5 Muy
Interna alto alto
Relaciones Exteriores y Comunitarias 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Mgft'g | 4| Alto | 5 'leltjg
SHM_A - Seguridad Higiene y Medio 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Medio — 4| Alto | 5 Muy
Ambiente alto alto
Responsabilidad Medio Ambiental 1| Bajo | 2 | Medio | 3 Mg?tlg | 4] Alto | 5 'leltjg/
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8. ¢Cudl es el nivel de implementacién del control interno segln estructura organica?

Contabilidad y finanzas 1| Bajo | 2| Medio | 3| Medio—alto | 4 | Alto | 5| Muyalto
Recursos Humanos 1| Bajo | 2| Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Marketing y sistemas 1| Bajo | 2| Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
Ventas 1| Bajo | 2| Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto

9. ¢Cual es la frecuencia de programacion de auditorias de gestion interna o externa
durante los Ultimos 5 afios?

2015 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
2014 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
2013 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
2012 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
2011 1| Bajo | 2 | Medio | 3 | Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto

10. ¢Cual es nivel de avance en la obtencion del resultado global propuesto durante los
Gltimos cinco afios?

2015 1| Bajo | 2| Medio | 3| Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
2014 1| Bajo | 2| Medio | 3| Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muy alto
2013 1| Bajo | 2| Medio | 3| Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
2012 1| Bajo | 2| Medio | 3| Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto
2011 1| Bajo | 2 | Medio | 3| Medio—alto | 4 | Alto | 5 | Muyalto

Muchas gracias por su valiosa colaboracién.

Chimbote, Febrero del 2016.
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