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RESUMEN

La presente investigacion aborda el problema de las deficiencias en los sistemas de gestion
de INEPACA que debilitan los procesos de toma de decisiones gerenciales. El objetivo general
consistio en disefiar un modelo de auditoria de gestion fundamentado en indicadores de eficiencia,
eficacia, economia, equidad y ética para fortalecer la toma de decisiones mediante evaluacion
sistemdtica de procesos administrativos, operativos y financieros. La metodologia utilizada fue de
enfoque mixto, con un uso de encuestas aplicadas a 30 colaboradores, entrevistas
semiestructuradas a los directivos, analisis de documentacién y observacion directa; en la
triangulacion de métodos se validé la confiabilidad de los hallazgos. Los resultados hallados
pusieron de manifiesto una ausencia de planificacién estratégica, el control interno se encontraba
desarticulado y habia una fuerte centralizacion del proceso de toma de decisiones. Por el lado de
los indicadores hallados se pudo comprobar la utilizacién de la capacidad instalada era del 65%,
que el cumplimiento de metas era inferior al 90% y haber hallado desperdicios del 8% que
superaban los estandares del sector. La aportacién cientifica muestra el disefio del modelo de
auditoria de gestion estructurado en 3 fases secuenciales para el sector pesquero ecuatoriano que
aporta instrumentos técnicos estandarizados para la evaluacion multidimensional del desempefio.
Con lo cual los directivos tienen una herramienta metodoldgica que genera informacién objetiva
para fundamentar sus decisiones y reducir los riesgos asociados a tomar decisiones basadas en

informacién incompleta.

Palabras claves: Auditoria de gestion, toma de decisiones, eficiencia organizacional,

control interno, mejora continua.




b . e A ""’-".'Wt.(.o"c.g."‘,'lv"’"","l."i

ABSTRACT

Thus research addresses the problem of deficiencies in INEPACA's management Systems
that weaken managerial decision-making processes. The general objective was to design a
management audit model based on indicators of efficiency, effectiveness, economy, equity, and
ethics to strengthen decision-making through a systematic evaluation of administrative,
operational, and financial processes. The methodology used followed a mixed approach, applying
surveys to 30 employees, semi-structured interviews with directors, documentary analysis, and
direct observation; method triangulation validated the reliability of the findings. The results
revealed an absence of strategic planning, a disjointed internal control system, and a strong
centralization of the decision-making process. Regarding the indicators identified, it was found
that installed capacity utilization stood at 65 percent, that goal achievement was below 90 percent,
and that waste levels of 8 percent exceeded industry standards. The scientific contribution lies in
the design of a management audit model structured in three sequential phases for the Ecuadorian
fishing sector, providing standardized technical instruments for the multidimensional evaluation
of performance. As a result, managers now have a methodological tool that generates objective
information to support their decisions and reduce the risks associated with decision-making based
on incomplete information.

Palabras claves: Management audit, decision-making, organizational efficiency, internal

control, continuous improvement.
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INTRODUCCION

Las organizaciones actuales se desenvuelven en un entorno dindmico, competitivo y sujeto
a cambios constantes. En este contexto, la toma de decisiones gerenciales requiere informacién
confiable, oportuna y verificable que permita orientar las acciones institucionales hacia el
cumplimiento de sus objetivos. Por ello, la auditoria de gestion constituye una herramienta que
facilita la evaluacién de los brocesos administrativos, operativos y financieros, considerando
criterios como eficiencia, eficacia y economia en el uso de los recursos.

INEPACA, empresa perteneciente al sector pesquero ecuatoriano, desarrolla actividades
relacionadas con el procesamiento y comerciali;;cién de productos del mar. Debido a la naturaleza
de sus operaciones, requiere mantener mecanismos adecuados de planificacion, control interno,
seguimiento de indicadores y evaluacion del desempefio. Sin embargo, durante el diagndstico
preliminar se identificaron aspectos que pueden afectar la toma de decisiones, tales como
limitaciones en la difusion de los objetivos estratégicos, uso insuficiente de indicadores de gestion,
debilidades en la actualizaciéon de procedimientos y dificultades en la oportunidad de la
informaci6n disponible para los directivos.

Ante esta situacidn, surge la siguiente interrogante de investigacion: jcdmo influye la
auditoria de gestién en la toma de decisiones de la empresa INEPACA durante el afio 2024? El
objeto de estudio corresponde al proceso de gestion empresarial de INEPACA, mientras que el
campo de accién se delimita a la auditoria de gestion y su relacion con la toma de decisiones
gerenciales.

La investigacion se justifica porque permitird identificar debilidades en los procesos de
gestion y generar informacién qtil para apoyar a la gerencia en la toma de decisiones. La

evaluacién de los controles internos, los procedimientos institucionales y los indicadores de




a ‘, =T v"“‘:‘*‘*“‘QISWIBI?‘:U‘)wbt.9l!""?"‘i‘y‘,J,J/J/"’"l(’J‘JIIJW

|

desempefio contribuird a reconocer oportunidades de mejora en las dreas administrativas y
operativas. Ademds, la propuesta planteada puede servir como una herramienta para fortalecer el
seguimiento de los resultados organizacionales y orientar acciones correctivas basadas en
evidencia.

El objetivo general de la investigacion es disefiar un modelo de auditoria de gestién para
fortalecer la toma de decisiones en la empresa INEPACA durante e] afio 2024.

Para alcanzar este propésito, se plantean los siguientes objetivos especificos:

» Fundamentar tééricamentc la relacion entre la auditoria de gestion y la toma de decisiones
gerenciales.
« Diagnosticar la situacién actual de los procesos administrativos, operativos y de control
interno de INEPACA.
« Evaluar indicadores de eficiencia y eficacia relacionados con el desempefio de la empresa.
« Elaborar una propuesta de auditoria de gestion orientada a fortalecer la toma de decisiones
gerenciales.

La investigacion se desarrollo bajo un enfoque mixto, de tipo descriptivo, explicativo y
propositivo, con disefio no experimental y corte transversal. La poblacion estuvo conformada por
30 colaboradores del personal administrativo y directivo de INEPACA que participan en procesos
de gestion, control interno y toma de decisiones. Para recopilar la informacién se aplicaron
encuestas, entrevistas semiestructuradas, andlisis documental y observacion directa. Los datos
cuantitativos fueron procesados mediante estadistica descriptiva, mientras que la informacion
cualitativa se examiné mediante andlisis de contenido y triangulacién de resultados.

Como resultado, el diagndstico evidenci6 una utilizacion de la capacidad instalada del 68%,

un cumplimiento de metas de produccion del 85% y desperdicios del 8% por encima del estandar
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sectorial, hallazgos que sustentan la propuesta de auditoria de gestién para INEPACA. Dicha
propuesta se estructura en fases de planificacién, ejecucion, comunicacién de resultados y
seguimiento, e incluye procedimientos de evaluacio6n, instrumentos de control interno, indicadores
de gestidon y lineamientos para la interpretacion de hallazgos, con el propésito de facilitar
decisiones gerenciales sustentadas en informacién objetiva.

El trabajo se organiza en tres capitulos. El Capitulo I desarrolla el marco teérico,
incluyendo los fundamentos de la auditoria de gestién, la toma de decisiones, los indicadores de
desempenio y el marco legal aplicable. El Capitulo II presenta el diagnéstico de la situacién actual
de INEPACA, la metodqlogia aplicada y el andlisis de los resultados obtenidos. Finalmente, el
Capitulo III contiene la propuesta de auditoria de gestidn, su estructura, instrumentos, cronograma,
presupuesto, validacién y resultados esperados. Posteriormente, se exponen las conclusiones,

recomendaciones, referencias bibliograficas y anexos.
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CAPITULO I

1. MARCO TEORICO

1.1. Fundamentacién Teérica

1.1.1. Variable Independiente: Auditoria de Gestion
1111 Evolucion de la Auditoria.
La auditoria ha experimentado una transformacién sustancial desde sus origenes como

mecanismo de verificacién contable hasta configurarse como herramienta estratégica de

evaluacion organizacional. En la década de los 60, los auditores formabap parte_qe un tipo de
intervencion que se resumia en una auditoria de estados de la situacion financieras, que era
insuficiente para determinar el nivel de eficiencia operativa, y la optimizacion de recursos
(Estupifian, 2021).

Con la llegada de los afios setenta, comienza a desarrollarse la auditoria operativa,
prevaledera de la auditoria de gestion. Se producen cambios con este nuevo enfoque que incorporaA
criterios de eficiencia y efectividad, superando simplemente la comprobacion de las cifras, con el
andlisis de la racionalidad de las operaciones de una empresa. La Contraloria General del Estado
del Ecuador (2023) explica que la auditoria de la gestion sistematicamente incorpora criterios de
eficiencia, eficacia, economia, ética y ecologia, hasta la llegada de la revolucién digital, cuya
introduccién va a transformar radicalmente muchas de las précticas de la auditoria contemporanea,
se presentan herramientas digitales o de analisis de Data mastico que consiguen que se puedan
realizar valoraciones continuas. En la actualidad, la auditoria de gestion es entendida como un

mecanismo de generacién de valor, siendo sus hallazgos insumos para la formulacion de

estrategias y la toma de decisiones a partir de evidencias.
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La revolucidn de lo tecnologico ha cambiado profundamente el ejercicio de la practica de
auditoria contemporanea con la utilizacion de herramientas digitales y el anilisis de datos masivos
que propician evaluaciones permanentes del rendimiento organizacional (Herrera, 2024). Hoy en
dia, la auditoria de gestién es entendida como un mecanismo generador de valor afiadido, cuyas
evidencias constituyen a su vez insumos relevantes para formular estrategias y tomar decisiones
fundamentadas.

Al respecto, la autora considera que los tres planteamientos son complementarios, pues
evidencian de forma coherente la trayectoria evolutiva de la auditoria: Estupifidn (2021) sefiala las
l};nitaciones del enfoque financiero tradicional, centrado Gnicamente en la verificacion de cifras;
la Contraloria General del Estado del Ecuador (2023) confirma que dicha insuficiencia fue
superada mediante la incorporacién de criterios de eficiencia, eficacia, economia, ética y ecologia;

y Herrera (2024) refuerza esta transformacion al destacar el papel de las herramientas digitales en
la evaluacién continua del desempefio. Esta convergencia de posturas permite afirmar que la

auditoria de gestion dejo de ser un examen contable puntual para consolidarse como un mecanismo
estratégico generador de valor organizacional.

LLtLa Conceptualizacién de la Auditoria de Gestion

La auditoria de gestion constituye un examen sistemético orientado a evaluar el desemperio
organizacional mediante el anlisis de la eficiencia, eficacia y economia en el uso de recursos.
Segiin la Contraloria General del Estado del Ecuador (2023), es “el examen sistematico y
profesional con él propésito de evaluar la eficacia de la gestion en relacion con sus objetivos y
metas, de determinar el grado de economia y eficiencia en el uso de recursos disponibles™.

Para F. F. Soledispa et al. (2022), la auditoria de gestion “permite evaluar el grado de

eficiencia y eficacia en el logro de los objetivos previsios por la organizacion y con qué grado de
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eficiencia y eficacia se han manejado los recursos disponibles”. Esta explicacion pone de
manifiesto la doble dimension evaluativa: el cumplimiento de objetivos y la optimizacion de
recursos.

Narvaez et al. (2022) entienden la auditoria de gestion como “un proceso sistematico de
medicion del rendimiento de una entidad comparada con metas, objetivos y buenas practicas, con
el fin de emitir un informe que contenga comentarios, conclusiones y recomendaciones para la
mejora de la gestion”. Esta forma de ver las cosas se incide en la contemporaneidad de la forma
comparativa y orientada hacia el cambio.

A los efectos de esta investigacién se adopta el concepto de auditoria de gestion como el
examen sistematico del funcionamiento organizacional que valora la eficiencia, la eficacia y la
economia en el utilizar de los recursos, orientada a ofrecer recomendaciones para el cambio
continuo. La auditoria de gestion se diferencia de la auditoria financiera en que va mas all de las
valoraciones numéricas y abre una evaluacion de la calidad de la administracion y una evaluacion
del cumplimiento de la organizacion con sus objetivos institucionales.

La autora considera que las tres posturas son complementarias: la Contraloria General del
Estado del Ecuador (2023) aporta el fundamento normativo, Soledispa et al. (2022) resaltan su
doble dimensién evaluativa, y Narvaez et al. (2022) incorporan el componente comparativo frente
a buenas practicas, elemento (til para contrastar el desempefio con estindares del sector.

LEL3, Caracteristicas de la Auditoria de Gestion
La auditoria de gestion presenta caracteristicas distintivas que la configuran como
herramienta especializada. Su naturaleza sistematica garantiza que el examen sea integral y
consistente, siguiendo fases de planificacion, ejecucién, comunicacion de resultados y seguimiento

(Morocho et al., 2023).
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La objetividad es esencial, basando conclusiones en evidencias suficientes y competentes.
La independencia propia del auditor asegura la credibilidad del proceso, ya que se mantiene como
agente independiente respecto de las dreas auditadas (Maldonado, 2021). El enfoque
multidisciplinario que caracteriza la auditoria de gestion de otras auditorias tradicionales consiste
en que deben participar varios profesionales de diferentes especialidades que aporten un caracter
complementario.

La orientacion a la busqueda de resultados y la mejora continua constituye una de las
diferencias que hay entre la auditoria de gestion y enfoques fiscalizadores. INTOSAI (2022)
afirman que el objetivo de la audito_ria de gestion es el de encontrar oportunidades de mejora y
elaborar recomendaciones constructivas.

La autora considera que los tres planteamientos son complementarios, pues en conjunto
delinean el perfil integral de la auditoria de gestion: Morocho et al. (2023) aportan la base
metodologica al destacar su naturaleza sistemdtica y estructurada en fases; Maldonado (2021)
resalta los atributos de objetividad, independencia y enfoque multidisciplinario que garantizan la
credibilidad del examen; e INTOSAI (2022) reafirma su orientacion constructiva hacia la mejora
continua, en contraste con los enfoques puramente fiscalizadores. Esta convergencia permite

sostener que la auditoria de gestion se distingue no solo por su rigor técnico, sino también por su
propésito propositivo orientado al fortalecimiento organizacional.
1.1.14. Alcance de la Auditoria de Gestion
El alcance de la auditoria de gestion determina el ambito, extension y profundidad del
examen a realizar. Segtin Mendoza y Ortiz (2022), el alcance puede abarcar toda la entidad o

limitarse a 4reas, procesos o actividades especificas segin los objetivos planteados. La
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delimitacion mencionada debe dejarse suficientemente clara ya en la fase de planificacion para
orientar adecuadamente los recursos y los esfuerzos del equipo auditor.

La auditoria de gestion puede hacerse extensiva a las 4reas de gestion, evaluando la
estructura organizativa, los sistemas de informacién para la gestion, los procesos de planificacion
estratégica y los mecanismos de control directivo. En el érea. operativa se estudian los procesos
productivos, la logistica, la gestion de existencias o inventarios, asi como la calidad de los
productos o de los servicios. El drea de la gestién econémica-financiera puede igualmente ser
objeto de auditoria bajo pardmetros de gestion, evaluando no solamente la razonabilidad de las
cifras econdmicas sino la eficiencia en la gestion de los recursos de naturaleza monetaria. B

En el sector pesquero, el alcance de la auditoria de gestion presenta caracteristicas
especificas de interés. Debe contar con la evaluacion de la explotacion de la materia prima, la
eficiencia de los procesos productivos, el cumplimiento de la normativa sanitaria y ambiental, la
gestion de la cadena de frio y la trazabilidad de los productos (Ramirez & Castro, 2023). Esta
extension hard que el ambito de la auditoria de gestion sea un instrumento que garantice que se
evaluara de forma global el rendimiento de la organizacion y que la realidad del sector se tendrd
en cuenta.

El alcance delimitara también el periodo de tiempo a examinar, que normalmente sers el
correspondiente a un ejercicio fiscal completo, aunque puede adaptarse segun las necesidades de
la institucién. También delimitara las zonas geograficas en el caso de que la entidad inspeccionada
lleve a la practica su actividad en varias localidades. Definir con claridad el alcance evitara tener
expectativas no coherentes respecto de las expectativas que deben aumentar los resultandos de la

auditoria.
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L1I5. Proceso de la Auditoria de Gestign

El proceso de auditoria de gestion se desarrolla mediante fases secuenciales e
interrelacionadas que garantizan la sistematicidad del examen. (Torres et al., 2023) establecen
cuatro fases fundamentales que estructuran metodolégicamente el trabajo auditor.

La fase [ es la planificacion, aqui se constituye la etapa inicial donde se disefia la estrategia
de auditoria. Incluye el conocimiento preliminar de la entidad mediante revision de informacién
institucional, visitas de reconocimiento y entrevistas exploratorias. Areas criticas susceptibles de
ser evaluadas, los objetivos especificos del examen y el plan de auditoria incorporando:
procedimientos, recursos, tiempos y responsables (Avila & Zambrano, 2022).

En esta fase se evalua el control interno a través de formularios y matrices de riesgo; la
informacion generada determina las dreas mas vulnerables y que requieren especial atencion.
Planificacién correcta para optimizar los recursos de auditoria y orientar adecuadamente el
desarrollo del trabajo de campo.

Luego continia la fase II, la ejecucion representa la aplicacién préactica de los
procedimientos planificados. Se recopila evidencia suficiente, competente y relevante mediante
técnicas como observacion directa, entrevistas, confirmaciones, andlisis documental, cédlculos y
verificaciones fisicas. Robalino & Franco (2021) destacan que durante esta fase se evalian los
indicadores de eficiencia, eficacia y economia establecidos en la planificacion.

Los hallazgos que se identifican deben ser registrados formalmente en papeles de trabajo,
realizando la estructuracion de acuerdo con los atributos: situacidn (situacién observada), criterio
o norma (prueba o estindar incumplido), causa (razén del incumplimiento) y efecto

(consecuencias/efecto). Esta estructura sirve posteriormente para la comunicacion de resultados.
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Asi pues, la etapa III, comunicarse los resultados es el informe de auditoria que contiene
hallazgos, conclusiones y recomendaciones. Para Poma et al. (2021), la emisién del informe final
debe ser precedida de la realizacion de una conferencia final con los responsables de las areas
auditadas para la validacion de los hallazgos y para recibir comentarios de la administracion. El
informe de auditoria tiene que redactarse con claridad, precisién y objetividad, debiendo evitarse
siempre los tecnicismos superfluos. Las recomendaciones deben ser concretas, realizables y deben
orientarse hacia la mejora del desemperio organizacional.

El seguimiento va a verificar el cumplimiento de las recomendaciones, asi como evaluar el
impacto de estas en el mejoramiento de la gestién. Esta etapa cierra el ciclo de auditoria e introduce
la retroalimentacidn final acerca de la utilidad practica del examen tomado (Torres et al., 2023).

1,116 Técnicas y procedimientos

Las técnicas consisten en métodos practicos de investigacion que facilitan al auditor la
obtencion de la evidencia suficiente y competente para que el auditor sea capaz de emitir un juicio
adecuado Hidalgo et al. (2022). Estos son los tipos principales de técnicas aplicables en auditoria
de gestion.

Observacion directa: Se define como la apreciacion visual de actividades, procesos o
situaciones en el curso de su ejecucion. Permite al auditor comprobar cémo se ejecutan realmente
las operaciones, localizando desviaciones con respecto a los procedimientos establecidos (Avila
& Zambrano, 2022).

Entrevista: Es la técnica por cuyo intermedio el auditor logra la obtencién de la informacion

verbal de los funcionarios aplicando preguntas estructuradas o semiestructuradas. Es ttil para
cuando quiere comprender procesos complejos, para conocer las opiniones que tienen los

responsables y traerse explicaciones sobre situaciones determinadas (Avila & Zambrano, 2022).




A A A SR R R I B B R T R Y Y U T O U Y Y Y 4 B B B Y

11

Encuesta: Consistencia de la aplicaciéon de cuestionarios estandarizados para captar
informacion de distintas fuentes simultdneamente. Permite la cuantificacion de las percepciones y
opiniones sobre aspectos concretos de la gestion.

Andlisis documental: Consiste en revisar y examinar documentos, registros, informes,
manuales, normativas y cualquier evidencia escrita con la que estén relacionadas las operaciones
auditadas. Permite comprobar si habia procedido el cumplimiento de los procedimientos
establecidos y si existia respaldo documental acorde.

Confirmacién: Obtencion de informacién de las fuentes externas independientes, a través
de la comunicacion directa. Se aplica frecuentemente para verificar saldos, operaciones o
cumplimiento de las condiciones contractuales (Robalino & Franco, 2021).

Verificacion fisica: Consiste en la verificacion material de activos, inventarios 0 recursos
mediante la inspeccion directa, lo cual es muy importante en el sector pesquero para verificar
existencias de materia prima y de productos acabados.

Calculo y tabulacion: De forma de verificar aritméticamente operaciones y organizar los
datos previamente obtenidos facilitando el andlisis y su interpretacion mediante tablas, graficos o
cuadros comparativos (Loor et al., 2023).

1.1.1.7. Indicadores de desempeiio organizacional (5°S)

Los indicadores de rendimiento son medidas de cardcter cualitativo o cuantitativo para
poder evaluar de manera objetiva el comportamiento de las variables relevantes para la gestion.
Para la auditoria de la gestion, son importantes las 5 E's, que son: eficiencia, eficacia, economia,
ética y ecologia.

La eficiencia hace referencia a la relacién existente entre los recursos utilizados y los

resultados obtenidos, y asi se evalia la productividad de las operaciones. Segun (Caval, 2024), se
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expresa de la siguiente manera: Eficiencia = (Produccion real / Recursos utilizados) * 100. Una
gestion que trate de conseguir una eficiencia maximizara los resultados a la vez que minimizara el
consumo de recursos.

En el sector pesquero hay indicadores como el rendimiento de la materia prima (kilos de
producto procesado por cada kilo de pescado recibido) o la eficiencia energética (produccion por
unidad de energia consumida), que son bésicos para evaluar la optimizacién de los recursos.

La eficacia evalia el alcance de los objetivos o metas interpuestos por la institucién. Torres
et al. (2023), se obtiene mediante el siguiente calculo: Eficacia = (Resultados alcanzados /
Resultadosresperados) * 100.

Una organizacién eficaz consigue los propdsitos que se ha establecido prescindiendo del
consumo de recursos. El porcentaje de cumplimiento de las metas de produccién, el nivel de
satisfaccion del cliente o el cumplimiento de los cronogramas, son ejemplos ilustrativos que
demuestran la eficacia de la organizacion.

La economia mide la capacidad de adquirir recursos al menor costo posible manteniendo
calidad adecuada. Se expresa mediante: Economia = (Costo real / Costo presupuestado) x 100.
Una gestion econdmica obtiene recursos en el tiempo adecuado, en la cantidad y calidad que
corresponda y al precio mds bajo disponible (Poma et al., 2021).

La ética estudia el comportamiento de la organizacion frente a valores morales, principios
y c6digos de comportamiento que se hayan establecido. En este sentido Llumiguano et al. (2021)
indican que si bien su medicion es compleja, se pueden emplear indicadores como el nimero de
denuncias éticas, el cumplimiento de codigos de conducta o la transparencia en los procesos de

contratacion.
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La ecologia mide el impacto ambiental de las operaciones organizacionales. En el sector
pesquero resulta particularmente relevante evaluar la gestion de desechos sélidos y liquidos,
consumo de agua, emisiones atmosféricas y cumplimiento de normativa ambiental (Caval, 2024).
Indicadores como porcentaje de residuos reciclados o nivel de tratamiento de efluentes evidencian
la gestion ambiental.

L.1.1.8. Control interno

El control interno constituye el conjunto de politicas, procedimientos y mecanismos
establecidos por la administracion para proporcionar seguridad razonable sobre el logro de
objetivos institucionales. Su evaluacion constituye un aspecto clave de la auditoria de gestion. El
Marco Integrado de Control Interno COSO establece cinco componentes interrelacionados que
constituyen el sistema de control inteno. Segin Robalino & Franco (2021), entendiendo los
componentes como los aspectos que sirven de base para valorar la efectividad del control interno
organizacional.

Ambiente de control: determina la orientacion a seguir y el entorno de la entidad, en gran
medida, condiciona la forma en que el personal de la organizacion toma conciencia de control. Un
ambiente de control débil propicia irregularidades y deficiencias operativas.

Evaluacién de riesgos: Se trata del proceso de identificacion y evaluacion de los riesgos
que pueden afectar a la consecucion de los objetivos, el f:ual constituye, ademads, la base para el
determinante de cémo deben ser gestionados. Las organizaciones se encuentran expuestas a riesgos
internos y a otros externos que deben ser evaluados de manera sistemdtica (Caval, 2024).

Actividades de control: Consisten en politicas y procedimientos que determinan que el

cumplimiento de las directrices administrativas. Se pueden enumerar las aprobaciones, las
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autorizaciones, las verificaciones, las conciliaciones, las revisiones de los resultados y la
separacion de funciones.

Informacion y comunicacion: Hace referencia a los sistemas que ayudan a identificar,
capturar e intercambiar informacién oportuna para que el personal cumpla sus responsabilidades.
La informacion y la comunicacion deben ser bidireccionales y fluida en la organizacién (Avila &
Zambrano, 2022).

Monitoreo: Proceso que se refiere a las valoraciones de la calidad del funcionamiento del

sistema de control interno en el tiempo; realiza actividades y evaluaciones del sistema, tanto

permanentes como periédicas. Permite identificar deficiencias en el control del sistema de control

interno y, de este modo, poder utilizar la informacién para implementar mejoras cuando sea
necesario.

La evaluacion del control inteno en auditoria de gestion aplica técnicas como
cuestionarios, narrativas, flujogramas y matrices de riesgo. Los resultados de la evaluacién guiaran
las decisiones sobre el nivel de profundidad en los procedimientos sustantivos o fundamentaran
recomendaciones para mejorar los controles organizacionales (Poma et al., 2021).

La autora considera que los cinco criterios presentados por Caval (2024), Torres et al.
(2023), Poma et al. (2021) y Llumiguano et al. (2021) son complementarios entre si, pues cada
uno aporta una dimensi6n distinta pero necesaria para una evaluacion integral del desempefio
organizacional. No obstante, se advierte que las dimensiones de ética y ecologia resultan mas
dificiles de operacionalizar mediante formulas cuantitativas, a diferencia de la eficiencia, la
eficacia y la economia, cuya medicion numérica facilita su aplicacion practica en el diagnostico

de INEPACA.
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1.1.2. Variable dependiente: Toma de Decisiones
1121 Conceptualizacion de la Toma de Decisiones.

La toma de decisiones es uno de los procesos mas importantes en el marco de la gestion
empresarial, porque determinard la direccion que tomara la organizacion, asi como todos los
resultados que alcanzara. La toma de decisiones es la capacidad de escoger como la més adecuada,
entre un conjunto de alternativas, la forma de conseguir los objetivos establecidos por la propia
institucion, teniendo en cuenta las restricciones que impone el limitado tiempo, recursos de los que
se dispone y el contexto de las decisiones. Segun Coulter & Robbins (2021, p. 329), “la toma de
decisiones es el proceso de identificar un problema u oportunidad y de seleccionar una alternativa
de accion entre varias disponibles en funcion de la naturaleza del problema”. Esta definicion
implica que esta bien abordar el proceso a partir de razones reactivas (es decir, la toma de
decisiones ante un problema) y proactivas (una vez se ha identificado una oportunidad de mejora)
en el proceso de toma de decisiones. Esto da a entender que las decisiones no sélo sirven para
eliminar problemas y carencias, sino también para propiciar ¢l crecimiento de la organizacion.

Par Chiavenato (2023, p. 400) a, la toma de decisiones “es el proceso que consistira en
analizar y seleccionar, entre las alternativas de accion disponibles, aquella que la persona tendrd
que seguir”. Este autor da a entender que la toma de decisiones tiene un caracter eminentemente
analitico, por la que se aleja de modelos intuitivos que se basan en ¢l azar o en la experiencia
personal para conseguir resultados. También, reconoce que las decisiones que deben tomarse
implican también un compromiso, es decir, que la decision tomada sugiere la eliminacién
consciente de todas las demas alternativas.

Para Koontz et al. (2021, p. 170), la toma de decisiones “es la eleccion de un curso de

accion entre diversas alternativas y constituye la esencia de la planificacion”. Esta manera de
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definirla la relaciona intimamente con la funcién administrativa de planificacién, teorizando que
toda decision que se tome en gerencia tiene en cuenta en el futuro lo que se prevé que ocurrird a
partir de esa decision que acaba de ser tomada.

Segun Daft (2023, p. 138), “la toma de decisiones en las organizaciones es el proceso de
identificar problemas y de oportunidades, asi como de solucionarlos seleccionando entre
alternativas de las que dependerad la acuciante produccion de resultados”. Esta afirmacién implica
una busqueda hacia la orientacion de resultados de tal forma que las decisiones que se tomen se
consideren un criterio fundamental del proceso de toma de decisiones. En otras palabras, las
decisiones se tienen que considerar en funcion de sus resultados o consecuencias.

En primer lugar, todas reconocen su naturaleza procesal, alejaindose de concepciones
instantaneas para reconocer etapas secuenciales de analisis. Asimismo, coinciden en sefalar que
decidir implica seleccionar entre alternativas multiples, descartando la ilusién de opciones Unicas.
Finalmente, enfatizan el cardcter racional del proceso, fundamentado en andlisis objetivo de
informacion disponible.

Delimitando el &mbito de la presente investigacion debe asumirse que la toma de decisiones
constituye el proceso sistematico a través del cual los directivos determinan problemas u
oportunidades, analizan la informacién significativa, generan y evalian opciones plausibles,
seleccionan la que consideran mas apropiada e implementan acciones tendentes al logro de los
objetivos de la organizacién. Esa definicién en la que se congestionan las dimensiones cognitivas
(analisis), volitiva (seleccidn) y de operacion (implementacion) del proceso de toma de decisiones.

1.1.2.2. Importancia en la gestion empresarial.

La toma de decisiones representa la esencia de la funcién directiva y determina

fundamentalmente el desempefio organizacional. Segin Coulter & Robbins (2021),
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aproximadamente el 80% del trabajo gerencial consiste en tomar decisiones de diversa indole y
trascendencia.

Esta centralidad se explica en virtud de que las organizaciones que tienen éxito invierten
en conseguir que sus directivos desarrollen capacidades decisorias las decisiones adoptadas por
los gerentes tienen un impacto directo sobre la eficiencia de la operacion, la rentabilidad
econdmica, la satisfaccion de los clientes y la satisfaccién del personal. Las decisiones adecuadas
permiten optimizar los recursos de la empresa, aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado
y establecer o prolongar las ventajas competitivas de una compaiiia. Las decisiones no adecuadas
permiten el desperdicio de recursos, la aparicién de contlictos, la pérdida del posicionamiento
(Chiavenato, 2025).

En situaciones de incertidumbre y de cambio acelerado, la calidad de las decisiones se
convierte, por su parte, en un factor determinante de la supervivencia de las organizaciones. Las
organizaciones que basan sus decisiones en la informacién objetiva, en el andlisis riguroso de los
datos, en el estudio sistematico de las alternativas adoptadas, son organizaciones agiles y
resilientes. Por eso invertir en la mejora de la calidad del proceso de toma de decisiones con
herramientas como la auditoria de gestion es una inversion estratégica, que promete devoluciones
sostenidas (Daft, 2023).

L12.3. Proceso de Toma de Decisiones. .

El proceso de toma de decisiones lleva a cabo una secuencia de etapas que se encuentran
interrelacionadas y cuya finalidad es la conversion de situaciones problematicas en acciones.
Conforme a Koontz et al. (2021), el proceso antes citado garantiza la sistematicidad y la

2y

racionalidad en la toma de decisiones gerenciales.
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La primera fase consiste en aceptar la existencia de una circunstancia que precise de una
determinacion. De acuerdo con Coulter & Robbins (2021), un problema existe cuando se encuentra
una distancia entre la situacién actual y la situacion deseable. El reconocimiento de la existencia
de un problema requiere una notable sensibilidad para poder identificar sefiales o sintomas de
disfuncién, asi como cualquier indicador que indique que se estd fuera de los pardmetros
establecidos. Efectuar un reconocimiento correcto garantiza que se trate del problema y no de sus
supuestas caracteristicas menos relevantes.

Una vez que se ha llegado a determinar que existe un problema, a continuacion, se va a
proceder a la recogida de toda la informacién si esta pretende comprender el mismo en su totalidad.
Chiavenato (2025), argumenta que la informacién puede ser interna (informes, registros,
indicadores) o externa (estudios de mercado, anélisis sectorial, benchmarking). La calidad de la
informacién que se haya ido recopilando va a condicionar significativamente la calidad de la
determinacion a ejecutar, lo que explicaria el interés por verificar la fiabilidad, la actualidad y la
pertinencia de la informacién recopilada.

Se proponen milltiples opciones de solucién a partir de la informacién disponible. Para
lograr este objetivo, Daft (2023) plantea que, se produce con la suficiente creatividad para concebir
soluciones no esperadas, y potencialmente incluso mds eficaces. Es preferible generar todas las
alternativas antes de la primera exploracion de viabilidad de todas las opciones, rehusando la
alternativa a incluso las opciones con una perspectiva optima. Aplicar herramientas como la lluvia
de ideas, el benchmarking o recurrir a experto, puede contribuir a incrementar el nimero de sus
opciones.

Cada alternativa elaborada se analiza de forma sistemdtica tomando como base ciertos

criterios como la viabilidad técnica, el coste econdmico, el tiempo del desarrollo de la alternativa,
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los riesgos potenciales y la probabilidad de éxito. Koontz et al. (2021) sefialan el uso de
herramientas cuantitativas (andlisis coste-beneficio, valor actual neto) y cualitativas (analisis
DAFO, matrices de decision) que ayuden a la valoracién objetiva. La valoracién permite conocer
ventajas y desventajas de cada alternativa, asi como las consecuencias potenciales de cada opcién,

Sobre la base de la valoracion anterior, se selecciona la alternativa que mejor satisface los
objetivos establecidos a la luz de las restricciones existentes. Coulter & Robbins (2021),
diferencian entre las decisiones maximizadoras (que buscan la alternativa Optima) y las decisiones
satisfactorias (que buscan la primera alternativa aceptada). La decisién va a depender del tiempo
del que toma la decision.

La alternativa elegida se traduce en una serie de acciones concretas, por medio de la
distribucién de recursos, responsables, plazos y procedimientos explicitos. Chiavenato (2025)
sefiala que la victoria de la implementacidn exige una comunicacion clara, el compromiso de los
implicados y la adopcién de los sentidos mecanismos de coordinacion. De este modo, muchas
decisiones pueden ser técnicamente correctas, pero fracasan por las deficiencias en su
implementacion.

La altima fase tiene que ver con la verificacion de si la decision adoptada produce los
resultados esperados. Como afirma Daft (2023), la comprobacién de las decisiones que se va
realizando sirve para localizar desviaciones respecto a lo esperado, para introducir ajustes
correctivos y para el aprendizaje de las decisiones futuras. La evaluacién sistematica del resultado

producido por la decisién adoptada ayuda a fortalecer la cultura de la mejora continua, ademas de

demostrar el impacto real de las decisiones que se han tomado.
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Desde la perspectiva de la autora, el esquema secuencial estructurado por Koontz et al.
(2021), Coulter y Robbins (2021), Chiavenato (2025) y Daft (2023) ofrece una guia metodolégica
completa que evidencia la estrecha interdependencia entre la calidad de los insumos informativos
y la efectividad del curso de accion adoptado. No obstante, se advierte que en la practica
organizacional de INEPACA este ciclo suele fragmentarse debido a la escasez de datos oportunos
y a la falta de mecanismos formales de seguimiento posterior, lo que resalta la necesidad de
implementar una auditoria de gestion que provea métricas confiables para robustecer cada etapa
del proceso decisorio.

1.1.2.4. Tipos de decisiones gerenciales.

Las decisiones de caracter gerencial son clasificadas eﬁ funcién de diferentes criterios que
hacen posible entender su naturaleza y caracteristicas peculiares. Zambrano et al. (2021),
manifiestan que existen entre otras, dos clasificaciones que deben considerarse: por nivel
Jerdrquico y por naturaleza.

Decisiones estratégicas: son aquellas que lleva a cabo la alta direccién y determinan el
rumbo que tomara la organizacion en un. lugar a largo plazo; determinaran los objetivos de la
empresa, los mercados en los que debe participar, los productos que deben producir y las ventajas
competitivas que habrd que desarrollar. El horizonte de decisiones estratégicas transcurre
normalmente de tres 0 mds afios y, ademas, suelen requerirl de recursos significativos por parte de
la organizacién. Algunas decisiones estratégicas son las siguientes: expansion internacional de una
organizacion, diversificacion de productos, fusién de organizaciones (Koontz et al., 2021).

Decisiones tacticas: asignadas a mandos medios y permitiran traducir las estrategias
generales en planes especificos de mediano plazo (uno a tres afios) y determinan cémo las

respectivas direcciones estratégicas se implementan en diferentes dreas funcionales tales como el
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marketing, la produccién o las finanzas. Por ejemplo, lanzamiento de campafias publicitarias,
modernizacion de equipos o reestructuracion de departamentos (Chiavenato, 2025).

Decisiones operativas: son decisiones tomadas por supervisores y personal operativo que
tratan situaciones habituales del corto plazo (diarias, semanales, mensuales). Se refieren a la
ejecucion eficaz de las actividades ordinarias tales como la programacién de produccion, la
asignacion de turnos o la gestién de inventarios. La consecuencia de esta decision es inmediata y
especifica para la situacion de que se trate (Daft, 2023).

Decisiones programadas: se aplican ante situaciones reiteradas y constantes en €l tiempo,
para las que existen procedimientos relativamente estandarizados. Son decisiones en gran medida
rutinarias y repetitivas basadas en reglas de procedimiento ya claramente definidas que marcan el
sendero a seguir. Un ejemplo puede ser la aprobacién de las vacaciones de acuerdo con el
reglamento, la reposicion de los inventarios cuando se alcanza un minimo establecido o el
procesamiento de la solicitud de determinados formularios. Su principal ventaja estriba en la
obtencion de una decision eficaz y con un alto grado de consistencia, su principal desventaja es
que son poco flexibles a la hora de dar respuesta a situaciones excepcionales (Coulter & Robbins,
2021).

Decisiones no programadas: se presentan ante situaciones nuevas, diferentes o
excepcionales ante la ausencia de antecedentes que sirvan de guia. A este tipo de toma de
decisiones se le asocia la necesidad de analisis, de creatividad y de juicio profesional. Ejemplos de
este tipo de decisiones son como actuar ante una crisis de reputacion, la forma de entrar en nuevos
mercados o qué productos nuevos desarrollar. La calidad de este tipo de decisiones dependia, de

forma crucial y necesaria, de la experiencia, la informacién y la capacidad analitica del decisor

(Koontz et al., 2021).
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1.1.2.5. Factores que influyen en la toma de decisiones.

Diferentes factores inciden en el proceso de toma de decisiones, asi como en los resultados
de dicho proceso. Si bien tener conocimiento de estas influencias ayuda a anticipar y gestionar de
manera proactiva las decisiones organizativas que se pueden tomar Hidalgo et al. (2022).

La informacién disponible. Es principalmente la calidad, cantidad y oportunidad de la
informacién la que decide de forma determinante la calidad de las decisiones. En efecto, una
informacién veraz, relevante, oportuna permite realizar analisis correctos; o contrario, esto es,
mformacién poco abundante, obsoleta o sesgada lleva a tomar malas decisiones. La naturaleza de
la gestion que lleva a cabo la auditoria de gestion es precisamente la de permitir contar con ese
tipo de informaci6n, sobre todo, para comprobar la existencia o no de esa informacién que es
adecuada a un determinado contexto (Coulter & Robbins, 2021).

El tiempo disponible. Las decisiones estratégicas dado que suelen permitir un analisis
profundo por ¢l tiempo que requiere; las situaciones de emergencia provocan, por el contrario,
decisiones rapidas y sobre informacion escasa, lo que conduce a reducir la calidad de los andlisis,
lo que lleva, por necesidad, a adoptar decisiones satisfactorias, aunque no Optimas, es decir, de
compromiso, la calidad de las decisiones (Daft, 2023).

Los recursos disponibles. La disponibilidad de recursos humanos capacitados, el
financiamiento y la tecnologia adecuados permiten ampliar al méximo las alternativas viables; las
restricciones severas en el 4rea de recursos provocan a su vez que las decisiones quedaran muy
condicionadas, para lo que se tiende a tomar decisiones poco arriesgadas, es decir, conservadoras

(Koontz et al., 2021).

Grado de riesgo e incertidumbre, Segun la interpretacion tradicional, si se estd en una

situacion de certeza, entonces se conoce a la perfeccion cuales seran las consecuencias de cada
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alternativa. En el caso de estar ante una situacion de riesgo, entonces serd posible.prever las
probabilidades de ciertos resultados; en el caso de estar ante una situacion de incertidumbre, ni
siquiera se podrd prever las probabilidades. Cuanto mas elevado sea el nivel de incertidumbre, mas
se deseard innovar o tomar alternativas a las probadas (Coulter & Robbins, 2021).

Contexto organizacional y contextual, la cultura organizacional, la estructura jerdrquica, el
estilo de liderazgo y las circunstancias de los distintos contextos (los de tipo econdmico, politico,
tecnolégico, competitivo) influyen directamente en qué decisiones son aceptables, viables o
deseables. Las organizaciones que muestran culturas de tipo conservadoras tienden a tomar

decisiones del tipo incremental; aquellas, en cambio, que muestran culturas de tipo innovadoras

favorecen decisiones de cambio radical (Chiavenato, 2025).

Se observa que los aportes de Hidalgo et al. (2022), Coulter y Robbins (2021), Daft (2023),
Koontz et al. (2021) y Chiavenato (2025) proporcionan una visién integral de las variables internas
y del entorno que condicionan el juicio directivo. La autora destaca que la disponibilidad de
informacién oportuna y la reduccion de la incertidumbre constituyen los factores de mayor
incidencia para INEPACA, ya que contar con reportes estructurados permite mitigar las
limitaciones de tiempo y recursos en las dreas clave.

1.1.2.6. Estilos de toma de decisiones.

Las personas adoptan estilos de toma de decisiones, los cuales reflejan ciertas preferencias
cognitivas y demas en funcidn de experiencias anteriores. Para Coulter & Robbins (2021)
reconocer los propios estilos de toma de decisiones permite seleccionar equipos de toma de
decisiones complementarios, y se definen estilos de toma de decisiones. Estilo racional: se basa

predominantemente en la logica, el analisis sistematico y objetivo de la informacion disponible.
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Los responsables de la toma de decisiones de caricter racional son aquellos responsables
de la toma de decisiones que siguen una determinada metodologia y que examinan
cuantitativamente las diferentes alternativas y analizan las diferentes posibilidades para establecer
cudl es la de mejor rendimiento. Su principal fortaleza estd en la rigurosidad analitica, mientras
que su principal desventaja se encuentra en que pueden ser lentos en el proceso de decisién (Koontz
etal., 2021).

El estilo intuitivo: este estilo se basa en la experiencia acurnulada, en el reconocimiento de
patrones y en el juicio de los profesionales que toman decisiones. Los responsables de la toma de
decisiones del estilo intuitivo son aquellos que confian en su “instinto” para conseguir localizar
soluciones correctas con rapidez. Es un estilo de decisién que resulta especialmente atil en
situaciones de gran incertidumbre o en situaciones de presién temporal, pero que puede ser
potencialmente sesgado si no lo complementa con un analisis racional (Chiavenato, 2025).

El estilo dependiente: es el estilo que describe a aquellos que buscan intencionadamente
opiniones, consejos o consensos antes de tomar decisiones. Este estilo considera importante la
participacion, reduciendo la resistencia a la ejecucion de las decisiones y enriqueciendo los analisis
de las diferentes situaciones mediante diversos puntos de vista. Su principal desventaja radica en
lo que puede ralentizar el proceso de toma de decisiones o en encontrar dificultades a la hora de
tomar decisiones frente a opiniones contradictorias (Daft, 2023).

El estilo espontdneo: supone la toma de decisiones rapidas y con muy poco analisis, a
menudo motivadas por la presion. Este estilo puede resultar muy eficaz cuando se producen
situaciones rutinarias de caracter operativo, pero en situaciones donde la decision es relevante

puede resultar potencialmente arriesgado. Continia con mecanismos de revisién para corregir

posibles errores (Coulter & Robbins, 2021).
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Los enfoques clasiticados por Coulter y Robbins (2021), Koontz et al. (2021), Chiavenato
(2025) y Daft (2023) permiten comprender la diversidad cognitiva presente en la gestién directiva.
La autora sefiala que ningun estilo es intrinsecamente superior a otro, sino que su efectividad
depende del contexto; no obstante, el predominio exclusivo de decisiones intuitivas o espontineas
incrementa el margen de error, por lo que resulta indispensable complementarlas con mecanismos
de control y analisis sistematico que fortalezcan el enfoque racional en la organizacion.
L1.2.7. Herramientas para la toma de decisiones.

Diferentes herramientas metodoldgicas permiten llevar a cabo un anélisis metédico de
alternativas y llegan a una eleccién fundamentada. El uso de estas determinara que la calidad de
las decisiones organizativas mejore considerablemente, tal como afirman Koontz et al. (2021).

Analisis FODA: Examina Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas asociadas a
cada alternativa, permitiendo comprender qué factores internos o externos inciden en el éxito de
las alternativas consideradas, y contribuir a que las decisiones estén basadas en la estrategia
(Chiavenato, 2025).

Matriz de decisién: Es una herramienta que compara sistematicamente alternativas en
funcién de unos determinados criterios ponderados. Cada alternativa se evalua con respecto a unos
criterios reputados (costo, tiempo, calidad y riesgo), teniendo en cuenta unos pesos en funcién de
la relevancia de esta. Asi, la alternativa con una puntuacion ponderada mayor es la preferida
(Coulter & Robbins, 2021).

Indicadores financieros y de gestion. La existencia de métricas como liquidez, rentabilidad,
eficiencia operativa o satisfaccion de clientes, proporciona informacién objetiva sobre el

rendimiento actual y el futuro de las decisiones proyectadas. Los indicadores obtenidos gracias a
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auditorias de gestion son especialmente interesantes a la hora de justificar decisiones de mejora o
correctivas en la empresa (Chiavenato, 2025).

Los instrumentos sistematizados por Koontz et al. (2021), Chiavenato (2025) y Coulter y
Robbins (2021) constituyen recursos metodologicos esenciales para reducir la subjetividad en la
seleccion de opciones. La autora destaca que la combinacién de matrices de ponderacién con
indicadores de desempefio cuantitativos proporciona una base sélida para priorizar cursos de
accion, asegurando que las resoluciones gerenciales respondan a criterios técnicos balanceados
entre costo, beneficio y viabilidad operativa.

1.1.2.8. Relacion entre auditoria de gestién y toma de decisiones.

La auditoria de gestion y la toma de decisiones se relacionan de forma estrecha y
complementaria; el resultado, las conclusiones y las recomendaciones de auditoria son insumos
que enriquecen €l proceso de toma de decisiones gerencial. El proceso de la auditoria de gestion
aporta informacion fidedigna sobre el funcionamiento organizacional que reduce el grado de
incertidumbre que caracteriza a las decisiones gerenciales. En opinion de Hidalgo et al. (2022),
quienes soportan sus decisiones en los resultados de la auditoria tienden a obtener mejores
resultados que quienes deciden basindose unicamente en sus percepciones o bien en informacion
no validada. Para la auditoria, los indicadores de eficiencia, eficacia y economia ofrecen pruebas
objetivas de los aspectos que deben ser objeto de la accién correctiva.

La informacion generada por la auditoria debe contar con atributos que permitan que los
decisores lleguen al impacto deseado. Seglin Zambrano et al. (2021), los atributos son la relevancia
(directa vinculacién con las decisiones que se deben tomar), la confiabilidad (fundamentacion en
pruebas verificables y procedimientos técnicos), la oportunidad (la informacion es obtenida para

cuando se debe decidir) y la comprensibilidad (la forma de presentar dicha informacién es
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suficientemente clara para los decisores).Aquella informacién que no goza de tales atributos se
convierte en una informacion sin utilidad independiente de lo rigorista que sea.

Las conclusiones de la auditoria surgen en forma de deficiencias, pero es a la gestion dar
forma a éstas en decisiones y en acciones concretas. Hidalgo et al. (2022) dicen que la auditoria
encuentra problemas y aporta recomendaciones, no obstante, es competencia de la gestion
implementar las recomendaciones, establecerles prioridades, transformarlas en planes de accién,
en ultimo de los casos pues implementar las recomendaciones es competencia de la gestion. Todo
esto requiere de un analisis de viabilidad, de recursos, de asignacién de responsables y la fecha
limite, de esta forma se hace evidente la proposicién del valor afiadido.

Las decisiones fundamentadas en auditoria se sustentan en evidencias objetivas, en el
andlisis sistematico y en la valoracion exhaustiva contrastan con las pragmaticas, es decir aquellas
que se limitan a la intuicion, a la experiencia o a percepciones no contrastadas. Tal como dicen
Alvarez et al. (2022) dado que la experiencia que poseen los administradores tiene una importancia
significativa, su complementariedad con la informacién de auditoria hace que la pi'obabilidad de
éxito aumente exponencialmente en las decisiones; aiin mas si se trata de decisiones estratégicas
que tienen efectos a largo plazo, la técnica es absolutamente necesaria a su vez. |

El hecho de incorporar la informacién de auditoria en el proceso de la toma de decisiones
hace que éstas sean mejores (mds racionales, mas fundamentadas y mds coherentes) pero a la vez
mas efectivas (particularmente conseguidoras de los resultados esperados en términos de eficacia
y eficiencia). Asi Caval (2024) demuestra que las empresas pesqueras ecuatorianas que utilizan
auditorias de gestién periddicas como soporte o fundamento de las decisiones que toman tienen

indicadores de rentabilidad, eficiencia y satisfaccion del cliente superiores que las empresas que
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prescinden de estas herramientas. Esta mejora es la que hace que cada vez esté mas justificado el
uso de la auditoria como herramienta de gestion estratégica.

Los planteamientos de Hidalgo et al. (2022), Zambrano et al. (2021), Alvarez et al. (2022)
y Caval (2024) evidencian una sinergia directa entre la calidad de la evidencia de auditoria y la
efectividad gerencial. La autora sostiene que el verdadero valor de la auditoria de gestion radica
en su capacidad de transformar hallazgos técnicos en insumos estratégicos, demostrando que la
evidencia empirica potencia la experiencia directiva y maximiza el cumplimiento de metas

organizacionales.

1.1.3. Marco Legal y Normativo s
1.1.3.1. Normativa de Auditoria en Ecuador.

Las Normas Internacionales de Auditoria (NIAs) publicadas por la (IFAC, 2023)
constituyen el principal referente técnico que nos permite realizar nuestras practicas profesionales.
En concreto, la NIA 300, sobre planificacion de auditoria, y la NIA 500, sobre la evidencia de
auditoria, son las que se aplican a la auditoria de gestion. En las NIAs se establecen requerimientos
de independencia, competencia profesional, documentacion suficiente y emision de informes
objetivos, entre otros.

El Cédigo de FEtica Profesional del Contador Piblico Ecuatoriano regula principios
fundamentales que son: la integridad, la objetividad, la competencia profesional, la
confidencialidad y el comportamiento profesional. Segin la Federacién Nacional de Contadores
del Ecuador (2021), estos principios garantizan que los auditores actuaran con independencia
mental y asi evitardn conflictos de intereses que menoscaben la calidad de sus conclusiones.

El modelo COSO establece unas normas cuya aplicacion es obligatoria para las entidades

piblicas y, ademas, sirve como referencia para el sector privado.
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1.1.3.2. Normativa del Sector Pesquero Ecuatoriano.

Dadas sus implicaciones en materia de sanidad, medioambiente y economia, dicho sector
presenta indices de regulacion importantes. La normativa aplicable toca varias dimensiones que
deben tenerse en cuenta ante la auditoria de gestién de organizaciones como INEPACA.

La regulacion de la inocuidad de los productos de la pesca en Ecuador esta recogida a través
de la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria, (ARCSA, 2023) (ARCSA,
2023); va ligada a las normativas. Por un lado, el Reglamento Técnico Ecuatoriano RTE INEN
183: “NORMAS SANITARIAS DE LOS PRODUCTOS PESQUEROS PROCESADOS” norma
los requisitos sanitarios de los productos pesqueros procesados. Las Buenas Practicas de
Fabricacion (BPF) son necesarias en las plantas procesadoras de pescado, una regulacion para que
exista buenas condiciones de infraestructura, de personal, de procesos y de controles sanitarios

De acuerdo con el Ministerio de Produccion (2023), el sistema de Andlisis de Peligros y
Puntos Criticos de Control (HACCP) se establece como el estindar internacional en lo que se
refiere a la inocuidad alimentaria y, siempre que se hable de plantas procesadoras de productos
pesqueros con destino a la exportacion, este sistema HACCP debe ser certificado, siendo esta una
exigencia formal para operar legalmente INEPACA.

Normativa medioambiental. Segiin el Codigo Organico del Ambiente (2020), actividades
productivas que generen efecto medioambiental deben asumir obligaciones; ademas, las plantas
procesadoras de productos pesqueros necesitan obtener licencia ambiental emitida por el
Ministerio del Ambiente, la que es otorgada si se ha realizado previamente una evaluacion de
impacto ambiental. Excusado de la obtencién de la licencia ambiental, se encuentran las exigencias
sobre gestion de efluentes liquidos, gestion de residuos solidos, limites a las emisiones

atmosféricas y a la cantidad de recursos naturales que se pueden utilizar.
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El Texto Unificado de Legislacién Secundaria del Ministerio del Ambiente (2021)
establece limites maximos permisibles para los efluentes o las descargas liquidas que provengan
de actividades industriales pesqueras; las empresas estdn obligadas a instalar sistemas que cuenten
con efectivas tecnologias de tratamiento de aguas residuales en el sentido de cumplir con la norma.
Por otra parte, la gestién integral de residuos peligrosos, que pueden ser aceites usados o productos
quimicos y residuos no peligrosos que se generan en la actividad productiva.

Normativa pesquera. La actividad pesquera estd regulada por la Ley Organica para el
Desarrollo de la Acuicultura y Pesca (2020), que estatuye los principios de sostenibilidad, de
trazabilidad y el de ordenamiento pesquero El,,c,omo lo recoge la Direccién de Acuicultura y Pesca
(2021), emitiendo acuerdos ministeriales que regulan los periodos de veda, las cuotas de captura
las artes de pesca permitido y las especies protegidas.

Las empresas procesadoras deben garantizar la consulta de los proveedores de materia
prima espejo de que fueran las capturas con herramientas apropiadas; tienen que asegurarse de que
la materia prima sea traida a partir de lo regulado. La trazabilidad desde la captura hasta el producto
final es una exigencia ya que puede ser un requisito para poder acceder a mercados internacionales
en exigencias.

1.1.3.3. Normativa Laboral y Tributaria.

Normativa laboral: El Coddigo del Trabajo (2023) regula las relaciones laborales
estableciendo derechos y obligaciones de empleadores y trabajadores. Las empresas pesqueras
deben garantizar jornadas laborales conforme a ley, remuneraciones no inferiores al salario basico
unificado, afiliacién al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS) desde el primer dia de

trabajo y pago oportuno de beneficios sociales.
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La norma de seguridad e higiene para los trabajadores (2024) tiene obligaciones
determinadas en relacidn a las actividades de la industria; las instalaciones de las plantas
procesadoras deben contar con programas de prevencién de riesgos laborales, de equipos de
proteccion individual, de exdmenes especificos ocupacionales y de declaracién de los accidentes

de trabajo; el cumplimiento de la normativa evitara las sanciones administrativas y laborales

1.1.3.4. Normativa tributaria.

La Ley de Régimen Tributario Interno (2023) establece obligaciones tributarias a las que
se deben atener las empresas ecuatorianas; para INEPACA debe cumplirse la declaracién y el pago
del Impuesto sobre la Renta a la tasa del 25% aplicable para sociedades, del Impuesto sobre el
Valor Agregado (IVA) respecto a sus ventas y de retenciones en la fuente; el Reglamento de
Aplicacion de la Ley de Régimen Tributario detalla su procedimiento, su plazo y sus requisitos
documentales.

El Cédigo Tributario (2022) establece principios generales del sistema tributario
ecuatoriano, derechos y obligaciones de contribuyentes, facultades de la administracion tributaria
y procedimientos sancionatorios. El incumplimiento de obligaciones tributarias genera multas,

intereses y potencialmente responsabilidad penal en casos de defraudacion fiscal.

1.1.4. Antecedentes

La auditoria de gestion se ha consolidado como herramienta esencial dentro del 4mbito
administrativo y contable, debido a su capacidad para evaluar de manera integral el desempeiio
organizacional y su influencia directa en la toma de decisiones empresariales.

En los ultimos afios han sido muchas las investigaciones que han estudiado la tematica de

la auditoria de gestion desde diversas perspectivas de andlisis, confirmando la importancia que
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presenta el control interno, la eficiencia en la ejecucién y el progreso continuo de las
organizaciones, ya sean publicas o privadas.

En este sentido, los antecedentes bibliogrificos que han sido revisados representan una
base muy importante para el presente tipo de investigacion, ya que permiten identificar enfoques
tedricos, metodologicos y empiricos que tienen que ver con la auditoria de gestion, asi como con
la toma de decisiones.

1.1.4.1. Antecedentes Internacionales.

El primer antecedente corresponde a los investigadores Monrroy et al. (2025), quienes
desarrollaron el estudio titulado “Auditoria de gestion y su impacto en la eficiencia operacional
de las empresas”, disponible en el repositorio Scielo Paraguay. Su principal objetivo buscé
determinar el efecto de la auditoria de gestion en la eficacia operativa de las empresas industriales
paraguayas bajo la evaluacion de indicadores de rendimiento.

La metodologia empleada fue de tipo cuantitativa describiendo-correlacional aplicando
encuestas a 45 empresas industriales y andlisis documental de sus indicadores de gestion. Sus
resultados demostraron que las empresas que aplican auditoria de gestion de forma periddica
presentan indicadores del rendimiento operativo estadisticamente superiores en un 23% frente a
las empresas industriales que no realizan evaluaciones de las mismas, y se identificO una
correlacion positiva significativa (r=0.78) entre la frecuencia de las auditorias y el mejoramiento
de los indicadores. Los autores concluyeron la auditoria de gestion como herramienta esencial en
la empresa que impacta directamente en la optimizacién de recursos y en el logro de los resultados
organizacionales.

Este estudio cobra especial sentido para la presente investigacion ya que pone de manifiesto

empiricamente a partir de datos cuantificables la relacién positiva existente entre la auditoria de
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gestion y el rendimiento de las organizaciones, por lo que viene a justificar la importancia de
aplicar evaluaciones sistematicas en INEPACA, con el fin de mejorar con los indices de operacion.

El segundo antecedente corresponde al de Verdezoto & Romero (2024), quienes llevaron
a cabo el desarrollo la investigacién titulada “La auditoria de gestion como herramienta para la
toma de decisiones gerenciales en empresas del sector manufacturero”, el cual fue publicado en
la Revista Cientifica Visién de Futuro de Argentina.

El objetivo fundamental del trabajo fue la de analizar la relacion que existe entre los
resultados de la auditoria de gestién y la calidad de las decisiones finales en empresas
manufactureras colombianas. La metodologia aplicada era de caracter mixto, con Vdiseﬁo no
experimental y utilizando como muestra a un total de 60 directivos de 20 empresas manufactureras,
mediante entrevistas semiestructuradas y el analisis de los informes de auditoria.

Los resultados evidencian que el 85% de los directores entrevistados sostiene que las
aportaciones de la auditoria influyen mucho en los tipos de decisiones estratégicas y operativas
que adoptan, concretamente que las decisiones tomadas a partir de la informacion de auditoria
obtuvieron una tasa de éxito del 78% mientras que aquellas decisiones que se fundamentaron
unicamente en criterios empiricos obtuvieron una tasa de éxito del 54%. Los autores de este
antecedente concluyeron afirmando que existe una relacién directa y significativa entre la calidad
de informacion de la auditoria de gestion y la efectividad de la toma de decisiones gerenciales.

Este antecedente nos ofrece una importante aportacion a la presente investigacién en la
medida que pone de manifiesto de una forma concreta la relacion que existe entre auditoria de
gestion y toma de decisiones, que es el niicleo central de la investigacion que se desarrolla en

INEPACA vy en el cual se profundiza el como la informacién ofrecida por la auditoria mejora la

calidad y efectividad de las decisiones de la empresa.
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El tercer antecedente internacional hace referencia a Soledispa et al. (2022), quienes
publicaron el estudio titulado “Auditoria de gestion en empresas pesqueras: Enfoque de
sostenibilidad y eficiencia operativa™, y que puede encontrarse en el repositorio Scielo Bolivia. E]
objetivo principal de la investigacion consistié en evaluar la practica de la auditoria de gestion en
empresas pesqueras peruanas usando la metodologia de tipo descriptiva-propositiva, mediante
estudio de casos multiples en 8 empresas procesadoras de productos hidrobioldgicos, asi como el
analisis documental y la observacién directa de procesos productivos. Los resultados mostraron
que las empresas pesqueras que aplican auditorias sistematicas integrales, que tienen en cuenta las
SE's (eﬁcacia/eﬁcier}cia, economia, ética y ecologia) tienen un mejor comportamiento en términos
de conformidad con la normativa sanitaria y ambiental de un 92% frente a un 67% de las empresas
que no tienen auditoria sistematica. Ademds, presentaban menor tasa de no conformidades en
auditorias de certificacion internacional.

Los autores concluyeron que la auditoria de gestion en las empresas pesqueféis debe
considerar criterios ambientales y sanitarios debido a la singularidad de la normativa del sector,
convirtiéndose en un importante instrumento que permite una buena gestion ambiental en términos
de sostenibilidad y en términos de competitividad. La relevancia de este antecedente discurre por
el hecho de que entrega referencia sectorial concreta para empresas pesqueras, especificando
aquellos indicadores y aquellos aspectos que son aplicables a la especificidad de INEPACA, en
este sentido, desarrollando el especial cumplimiento de normativas sanitarias y medioambientales

que denotan sector estratégico de la organizacion.
1.1.4.2. Antecedentes Nacionales.

El primer antecedente nacional corresponde a Panchi (2021), desarroll6 el estudio titulado

“La auditoria de gestion como herramienta de control para la toma de decisiones en empresas
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ecuatorianas”, publicado en la Revista Cientifica Dominio de las Ciencias. El objetivo principal
fue analizar la auditoria de gestion como herramienta de control que contribuye a la toma de
decisiones acertadas en empresas ecuatorianas del sector productivo.

La metodologia utilizada ha sido de naturaleza cualitativa, de caracter bibliogrifico-
documental -mediante la revisién sistematica de la literatura cientifica y el andlisis de casos de
empresas ecuatorianas. Los resultados mostraron que la auditoria de gestion proporciona
informacidn objetiva de las deficiencias existentes, del incumplimiento normativo y de las dreas
de mejora que sostienen las decisiones correctivas que pueden ser adoptadas. Se teorizé que las
empresas ecuatorianas presentan limitaciones en la implementacion sister_l}étiga de la auditoria de
gestion a causa del costo que la misma podria tener, de la resistencia al cambio y de la escasez de
profesionales auditores especialistas en el mercado. Los autores concluyeron que la auditoria de
gestion puede ser una herramienta fundamental para potenciar el control interno y mejorar la toma
de decisiones en el contexto empresarial ecuatoriano; recomendando su implementacion
sistematica. Esta investigaciébn es un antecedente muy importante porque contextualiza
especificamente la realidad ecuatoriana respecto de la practica de la auditoria de gestion,
definiendo los beneficios potenciales y la barrera que podria ser presentada en la institucion
INEPACA y permitiendo anticipar las estrategias para superar la resistencia a la investigacién y
maximizar el impacto de la auditoria propuesta.

El segundo antecedente nacional es el de Lugo et al. (2024), que desarrollaron la
investigacion llamada “Auditoria de gestién como herramienta de control y mejora continua en
empresas comerciales de Guayaquil”, investigacién que fue publicada en la Revista Cientifica

Mundo de la Investigacion y el Conocimiento. Teniendo en cuenta el objetivo principal de evaluar
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la incidencia de la auditoria de gestion en el mejoramiento continuo en empresas comerciales de
la ciudad de Guayaquil.

La metodologia de trabajo que fue adoptada se conmsistia en la investigacion de tipo
descriptivo-explicativa de tipo mixto, ya que se trabajé con una muestra de 35 empresas
comerciales mediante la aplicacidn de encuestas a gerentes en sus lugares de trabajo y el andlisis
de informes de auditoria obtenidos. Los resultados sefialaron que el 82% de las empresas que
pusieron en practica las recomendaciones se percataron de la llegada a mejoras en la eficiencia
operativa transcurrido un periodo de 12 meses una vez realizada la auditoria; rojo a la
identificacién de que las dreas con mayor impacto por las recomendaciones fueron control de
inventarios con reduccién de pérdidas de un 34 %, gestién financiera con mejora de un 21 % en
los niveles de liquidez y cumplimiento tributario con eliminacion de observaciones con €l Servicio
de Rentas Internas. Los autores concluyeron en su trabajo que la auditoria de gestion crea valor
afiadido tangible cuando sus recomendaciones se llevan a término de forma sistematica y, por lo
tanto, es una inversion estratégica con retorno cuantificable que se obtiene.

El presente estudio contribuye con una dosis de evidencia respecto de la concurrencia que
generan las auditorias de gestion en el contexto ecuatoriano, evidenciando no solo resultados
concretos de su implementacion, sino que también aportando evidencias especificas en algunas
areas del negocio que son consideras relevantes (como el control de inventarios, gestion financiera,
cumplimiento regulativo) para INEPACA.

El tercer antecedente nacional corresponde a Caiza (2022), desarroll6 el estudio titulado
“La auditoria de gestion en las empresas del sector productivo ecuatoriano y su contribucion al
desarrollo organizacional”, publicado en la Revista Universidad y Sociedad de Cuba. El objetivo

principal fue analizar la contribucion de la auditoria de gestion al desarrollo organizacional de
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empresas del sector productivo ecuatoriano mediante la evaluacién de buenas practicas
implementadas.

El enfoque de la metodologia empleada fue del tipo descriptiva con enfoque cualitativo
mediante estudio de casos en 5 empresas productivas ecuatorianas, utilizando entrevistas a
profundidad y anilisis documental de los procesos. Los resultados evidencian que las empresas
productivas que utilizan auditorias de gestién periddicas estdn generando una cultura de mejora
continua, un sistema de control interno més sélido y una mayor capacidad de adaptaci6n a cambios
normativos, determinindose que la principal limitante es el escaso seguimiento sistematico de las
Eecpmendacioues, con una tasa de implementacion del 58%, los autores concluyeron que la
auditoria de gestion es un factor importante para el desarrollo organizacional a condicién que lo
haga respaldado de compromiso de la gerencia para implementar recomendaciones y hacer el
seguimiento.

Este antecedente resulta de especial interés porque identifica los factores criticos de éxito
y las limitaciones frecuentes en la puesta en marcha de auditorias de gestién en empresas
productivas ecuatorianas, ofreciendo lecciones que pueden ser transferidas a INEPACA para
optimizar el impacto de la auditoria propuesta mediante un adecuado seguimiento de

recomendaciones.
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CAPITULO 11

2. DIAGNOSTICO O ESTUDIO DE CAMPO

2.1. Caracterizacién de la Empresa

2.1.1. Reseria Histérica

La Industria Ecuatoriana Productora de Alimentos C.A. (INEPACA) fue fundada el 18 de
febrero de 1949 en la ciudad de Manta, provincia de Manabi, constituyéndose como una de las
empresas pionera; en el procesamiento y conservacién de productos del mar en Ecuador. Durante
mas de siete décadas de trayectoria, INEPACA ha consolidado su posicionzmiento como referente
del sector pesquero ecuatoriano, destacdndose por la calidad de sus productos y el cumplimiento

riguroso de estindares sanitarios internacionales.

INustracién 1
Logotipo de la Empresa

Nota. Extraido de Inkend de la Empresa
En sus inicios, la empresa se dedicaba principalmente al procesamiento artesanal de
pescado fresco para el mercado local. No obstante, con el transcurso d= los afios y la visién
estratégica de sus directivos, INEPACA modernizé progresivamente sus instalaciones, incorporé
tecnologia de punta en sus procesos productivos e implementé sistemas de calidad que le
Fermitieron incursionar exitosamente en mercados internacionales. Actualmente, la empresa

procesa diversas especies marinas incluyendo atin, sardina, dorado y otras variedades,
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comercializandolas tanto en el mercado nacional como en destinos de exportacion que valoran la
calidad y trazabilidad de sus productos.

A lo largo de su historia, INEPACA ha et:frentado diversos desafios propios del sector
pesquero ecuatoriano, incluyendo fluctuaciones en la disponibilidad de materia prima, cambios
regulatorios en normativas sanitarias y ambientales, y la necesidad constante de adaptarse a
exigencias crecientes de mercados internacionales. Pese a estas dificultades, la empresa ha
demostrado capacidad de resiliencia y adaptacién, manteniéndose como fuente significativa de

empleo en Manta y contribuyendo al desarrollo econémico de la region.

2.1.2. Actividad Economica —_—

INEPACA desarrolla actividades econdmicas clasificadas dentro del sector secundario de
la economia, especificamente en la industria manufacturera de procesamiento y conservacion de
pescado, crustaceos y moluscos. Segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU),
sus actividades corresponden al codigo C1020.

La empresa actualmente procesa diferentes especies como el atin, sardina, dorado y otras
variedades que son comercializadas tanto en el mercado nacional como en el de exportacion que
revalora la calidad de sus productos y la trazabilidad.

INEPACA a todo lo largo de su existencia ha tenido que afrontar una serie de retos propios
del sector pesquero ecuatoriano; desde cambios en la oferta de materia prima, cambios en las
condiciones normativas, tanto sanitarias como ambientales; la presién que ejerce la necesidad de
adaptacion a las condiciones del mercado internacional, que cada vez son mayores.

La produccion de INEPACA se diversifica en distintas lineas de producto incluyendo
pescado congelado en presentaciones de filetes y porciones, conservas enlatadas en aceite y agua,

productos ahumados y productos con valor agregado destinados a segmentos especificos del
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mercado. Esta diversificacion permite a la empresa atender diferentes nichos de mercado y mitigar

riesgos asociados a la dependencia de un solo tipo de producto.

2.1.3. Base Legal

INEPACA se constituyé como Compafiia Anénima bajo la normativa mercantil
ecuatoriana vigente en 1949, encontrandose debidamente inscrita en el Registro Mercantil del
canton Manta. La empresa opera bajo el marco legal que regula las sociedades andénimas en
Ecuador, especificamente la Ley de Compaiiias, el Codigo de Comercio y demdas normativas
aplicables.

—Como empresa del sector pesquero procesador, INEPACA debe cumplir con un marco
regulatorio extenso que incluye la Ley Organica para el Desarrollo de la Acuicultura y Pesca, el
Codigo Organico del Ambiente, normativas de la Agencia Nacional de Regulacién, Control y
Vigilancia Sanitaria (ARCSA), disposiciones del Ministerio de Produccién, Comercio Exterior,
Inversiones y Pesca, asi como el Codigo del Trabajo, la Ley de Régimen Tributario Interno y
demas normativas tributarias, laborales y de seguridad social emitidas por entidades competentes.

La empresa mantiene vigentes todos los permisos operativos requeridos incluyendo
licencia ambiental, registro sanitario de productos, certificaciones de calidad y autorizaciones
municipales. Asimismo, cumple con obligaciones tributarias ante el Servicio de Rentas Internas

(SRI) y obligaciones de seguridad social ante el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS).

2.1.4. Misidn, vision y valores
2.14.1. Mision,

Procesar y comercializar productos del mar de la més alta calidad, garantizando inocuidad -

alimentaria mediante la implementacion de sistemas de gestion certificados, tecnologia apropiada

y personal competente, satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes nacionales e
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internacionales, contribuyendo al desarrollo sostenible del sector pesquero ecuatoriano y
generando valor para nuestros accionistas, colaboradores y la comunidad.
2.1.4.2. Vision.

Consolidarnos al afio 2028 como la empresa procesadora de productos del mar lider en la
region, reconocida por la excelencia en calidad de nuestros productos, innovacién continua,
responsabilidad ambiental y social, expandiendo nuestra presencia en mercados internacionales
exigentes y manteniendo rentabilidad sostenida que garantice el crecimiento organizacional.

2.1.4.3. Valores.
¢ Calidad: Compromiso permanente con la excelencia en todos nuestros procesos y productos.

¢ Integridad: Actuacién ética y transparente en todas nuestras relaciones comerciales y

laborales.
o Responsabilidad: Cumplimiento riguroso de obligaciones legales, ambientales y sociales.
o Innovacion: Bisqueda constante de mejoras en procesos, productos y servicios.
o Trabajo en equipo: Colaboracién efectiva entre todas las areas organizacionales.

o Sostenibilidad: Equilibrio entre rentabilidad econémica, responsabilidad ambiental y

bienestar social.
2.2. Metodologia

2.2.1. Poblacion

La poblacién de estudio estuvo conformada por el personal administrativo y directivo de
INEPACA que participa directamente en procesos de gestion y toma de decisiones

empresariales. Considerando la estructura organizacional de la empresa, se identificaron

los siguientes grupos poblacionales:

e | Gerente General
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e | contadora General

e 5 auxiliares Contables

¢ 6 auditores del Sistema de Gestién Integrado (SGI)

e 8 colaboradores del Departamento de Recursos Humanos

o 9 jefes y supervisores de area (Produccién, Ventas, Logistica)

La poblacion total ascendid a 30 personas vinculadas directamente con la gestién
administrativa, control interno y procesos decisorios de la organizacién. Se excluyd
deliberadamente al personal operativo de produccién (500 trabajadores) por no participar
directamente en la toma de decisiones gerenciales ni en la evaluacion de indicadores de gestion

organizacional.

2.2.2. Muestra

Dado el tamariio reducido de la poblacién (30 personas), se determind trabajar con el 100%
de la poblacion, constituyendo un censo. Esta decision metodologica se fundamenta en que
poblaciones finitas menores a 100 unidades permiten aplicar investigacion censal sin necesidad de
técnicas de muestreo probabilistico. Trabajar con la totalidad de la poblacién garantiza
representatividad absoluta, elimina errores de muestreo y fortalece la validez de conclusiones
derivadas del estudio.

La distribucion de la muestra censal por drea funcional se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 1
Distribucion de la muestra por darea funcional
Area/Cargo Cantidad Porcentaje
Gerencia General 1 3.3%
Contabilidad (Contadora + Auxiliares) 6 20.0%
Auditoria SGI 6 20.0%
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Recursos Humanos 8 26.7%
Jefes/Supervisores de irea 9 30.0%
TOTAL 30 100%

Nota.. Elaboracion propia con base en estructura organizacional de INEPACA.

2.2.3. Métodos Aplicados

La investigacion aplicé métodos tedricos y empiricos que permitieron analizar integral y
sistemdticamente la situacion actual de la auditoria de gestion y la toma de decisiones en
INEPACA.

2.2.3.1 Meétodos tedricos.

El método teérico de andlisis-sintesis consiste en descomponer un fenémeno u objeto de
estudio en sus partes, componentes o aspectos para examinarlos por separado (analisis), y luego
volver a integrarlos de forma racional en un todo coherente, estableciendo las relaciones y
caracteristicas generales que permiten comprenderlo de manera global (sintesis). En investigacion
tedrica, este método se utiliza para organizar informacidn, comparar enfoques, identificar
elementos esenciales y, a partir de esa descomposicién y posterior integracion, formular conceptos,
categorias, modelos o explicaciones mas generales sobre el objeto estudiado (Perea et al., 2021).

Este método permitié descomponer el objeto de estudio (auditoria de gestidn y toma de
decisiones) en sus elementos constitutivos para examinar cada componente por separado.
Posteriormente, mediante la sintesis se integraron los hallazgos parciales en conclusiones
generales sobre el desempefio organizacional. El andlisis facilitd identificar deficiencias

especificas en 4reas particulares, mientras que la sintesis posibilitd comprender el impacto global
de estas deficiencias en los resultados empresariales.
Por otro lado, se tiene el método inductivo, este parte de premisas generales o teorias

establecidas para llegar a conclusiones espec ificas y particulares, garantizando que, si las premisas
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son verdaderas, la conclusién también lo sea. Ademds, en este mismo enfoque se aplicara el
método deductivo, que nos indica en cambio, se comienza con observaciones particulares o datos
empiricos para formular generalizaciones o teorias probables, aunque no absolutas (Suarez, 2024).

El método inductivo permitié partir de observaciones particulares sobre procesos
especificos de INEPACA (control de inventarios, gestién financiera, toma de decisiones
operativas) para formular conclusiones generales sobre el sistema de gestion organizacional.
Complementariamente, el método deductivo facilité aplicar principios generales de auditoria de
gestion y teorias de toma de decisiones al caso especifico de INEPACA, derivando conclusiones
particulares sobre su realidad institucional.

Asimismo, el método histérico en la investigacion es un enfoque sistematico utilizado para
estudiar y reconstruir hechos del pasado a partir de fuentes primarias y secundarias, con el fin de
analizar eventos, procesos y sus causas en contextos temporales especificos, por otro lado, en esta
misma linea se aplica el método légico que trata de un enfoque racional que descompone el objeto
de estudio en elementos (anlisis) para examinarlos por separado, e integra esos componentes en
un todo comprensible (sintesis), facilitando la comprension de fendmenos cientificos mediante
légica formal (Montoya, 2022).

Este método posibilité examinar la evolucidn de los procesos de gestion en INEPACA a lo
largo de su trayectoria institucional, identificando co6mo han evolucionado sus sistemas de control,
mecanismos decisorios y desempefio organizacional. El andlisis historico proporcioné contexto
para comprender la situacion actual, mientras que el componente ldgico permitié identificar

relaciones causales entre decisiones pasadas y resultados presentes.
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2.2.3.2, Métodos Empiricos.

Los métodos empiricos constituyeron las vias mediante las cuales se recopilé evidencia
verificable sobre la realidad de INEPACA, proporcionando datos objetivos que fundamentaron el
diagnostico.

En primer lugar, se aplicard una encuesta que, son instrumentos de recoleccién de datos
con un formato fijo de preguntas predeterminadas, cerradas y en secuencia estandarizada, que
garantizan uniformidad en las respuestas para facilitar el analisis cuantitativo (Argiielles et al.,
2021)

Se aplicaron encuestas estructuradas al personal administrativo para cuantificar
percepceiones, conocimientos y opiniones sobre los procesos de gestion y toma de decisiones. Este
método resultd apropiado para recopilar informacién estandarizada de miltiples fuentes
simultineamente, facilitando analisis estadistico posterior.

En segundo lugar, la entrevista que, son técnicas de recoleccion de datos en investigacion
que involucran una conversacién dirigida entre el investigador (entrevistador) y el informante
(en;revistado) para obtener informacion detallada, opiniones o experiencias sobre el objeto de
estudio (Narvaez, 2023).

Se realizaron entrevistas semiestructuradas al Gerente General, Contadora General y jefes
de area clave para profundizar en aspectos cualitativos del proceso decisorio, sistemas de control
implementados y uso de informacién de gestién. Las entrevistas permitieron obtener informacién
rica y contextualizada que complement6 datos cuantitativos de las encuestas.

En tercer lugar, se tiene el analisis documental, es una técnica de investigacion que consiste
en el examen sistematico y critico de documentos escritos, visuales o audiovisuales existentes para

extraer, interpretar y validar informacion relevante sobre un tema de estudio (Ortega, 2025).
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Se examinaron documentos institucionales incluyendo estados financieros del ejercicio
2024, informes de produccion, reportes de auditorias internas previas, manuales de
procedimientos, indicadores operativos y normativa interna. Este método proporciond informacién
objetiva y verificable sobre el desempefio organizacional.

Como 1ltimo recurso, se aplicé la observacion directa que consiste en, en el registro
sistematico y detallado de fendmenos, comportamientos o eventos en su entorno natural, mediante
la presencia fisica del investigador sin intervenir en ellos (Conejero & Garcia, 2023).

Se realizaron visitas a las instalaciones de INEPACA observando procesos operativos,
flujos de trabajo, sistemas de registro de informacion y condiciones de infraestructura. La

observacion permitié contrastar informacion declarada con evidencia empirica verificable in situ.

2.2.4. Técnicas e instrumentos

Para cada método empirico se disefiaron instrumentos especificos que facilitaron la
recoleccion sistemdtica de informacién.

2.2.4.1. Cuestionario de encuesta.

La encuesta dirigida al personal administrativo de INEPACA se divide en séis secciones
principales, cada una con preguntas cerradas para recopilar datos cuantitativos sobre gestion y
control interno (Ver Anexo A). Las secciones y los temas principales se mencionan a continuacion:

e Informacién General: Recolecta informacion demografica correspondiente a 4rea de
trabajo (gerencia, contabilidad, etc.) y experiencia en la empresa.

e Conocimiento de los Objetivos Estratégicos: Mide el conocimiento y comunicacién de los
objetivos organizacionales.

e Sistema de Control Interno: Se refiere a la practica de los medios de control, manuales de

procedimientos, descripcién de funciones y auditorias internas.




47

Indicadores de Gestion: Indaga en el uso de indicadores (eficiencia, eficacia, economia) y
reportes de resultados.

Proceso de Decisiones: Explora la calidad, oportunidad, participacién, justificacién y el
seguimiento de las decisiones.

Auditoria de Gestion: Revisa experiencia anterior, la necesidad y la predisposicion hacia

la auditoria de gestion. .

2.2.4.2. Guia de entrevista semiestructurada.

Se elaboré una guia contentiva de 15 preguntas abiertas dirigidas a directivos clave

(Gerente General, Contadora General). Las preguntas exploraron (Ver anexo B):

Proceso actual de planificacion estratégica y operativa

Tipos de decisiones més frecuentes y criticas

Informacion utilizada para fundamentar decisiones

Periodicidad y metodologia de evaluacion del desempefio
Existencia de auditorias de gestion previas y uso de sus resultados
Principales desafios en la gestion actual

Expectativas respecto a la implementacion de auditoria de gestion

Las entrevistas se condujeron en las oficinas de los entrevistados, con duracién aproximada

de 45 minutos cada una, grabindose con autorizacién de los participantes para posterior

transcripcion y analisis.

2.2.4.3. Ficha de analisis documental,

Se disefié una matriz de anélisis documental que registr6 para cada documento examinado:

tipo de documento, fecha, responsable emisor, contenido relevante, indicadores identificados y
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observaciones. Esta ficha facilitd la sistematizacion de la informacion dispersa en multiples
documentos institucionales (ver anexo C).
2.2.4.4. Guia de observacion directa.
Se disenié una checklist para guiar las observaciones visitando los aspectos: las condiciones
de la infraestructura, el flujo de los procesos productivos, la existencia de registros y controles,
sefializacion de las areas, el cumplimiento de la normativa de seguridad e higiene y la organizacion

del trabajo (Ver anexo D).

2.2.5. Procedimiento de recoleccion de datos

La recoleccion de informacion se ejecutd siguiendo una secuencia ldgica que optimizé el

uso de tiempo y recursos, garantizando calidad de datos obtenidos.
2.2.5.1. Fase 1: Solicitud de autorizacion y coordinacion (Semana 1).

Se presento solicitud formal al Gerente General de INEPACA explicando los objetivos de
la investigacion, alcance del diagnostico, informacion requerida y compromiso de
confidencialidad. Una vez que se logr la autorizacion, se coordind con Recursos Humanos la
programacién de la aplicacién de instrumentos contemplando horarios que no interfirieran en las
actividades de operacion de caracter critico.

2252 Fase 2: Recogida de la documentacion (Semanas 2-3).

Se ha procedido a solicitar una serie de documentos al Departamento de Contabilidad: las
cuentas anuales del ejercicio 2024 (situacidn financiera, estado de resultados, flujos de caja), los
informes de produccion de cada uno de los meses, los indicadores de operacion disponibles, los
informes de auditoria interna anteriores. También se pidi6 a la division de Gestion de Calidad sus
manuales de procedimientos, los registros de no conformidades y los planes de accién correctiva.

Esta informacion fue sistematizada segun las fichas de analisis documental del estudio.
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2.2.5.3. Fase 3: Observacion directa (Semana 3).

Se llevaron a cabo tres visitas a las dependencias de INEPACA en dias y horarios distintos
a la semana, con el fin de observar el funcionamiento de la empresa en circunstancias
normalizadas. En las visitas realizadas se recorrio el 4rea de recepcion de materia prima, la planta
de procesado, el 4area de empaquetado, el almacenamiento refrigerado y las oficinas
administrativas. Las observaciones fueron registradas con la guia de verificacion y se realiz6 una
importante toma de fotografias de los procesos, garantizando no la aparicién de personas
identificables ni de informacidn de caracter reservado.

2.2.5.4.  Fase 4: Aplicacion de encuestas (Semana 4).

Las encuestas fueron aplicadas en sesiones grupales organizadas por areas funcionales para
mejorar tiempos. Se convocd al personal en la sala de reuniones, se les expreso la finalidad de la
investigacion, se asegur6 la confidencialidad de las respuestas y se les permitio el tiempo necesario
para completar el cuestionario (20-25 minutos). El investigador estuvo siempre presente para poder
ayudar a resolver cualquier tipo de duda a la hora de interpretar las preguntas. Se obtuvo una tasa

de respuesta del 100% (30 encuestas completadas), sin la existencia de cuestionarios nulos por
fallos en el llenado.

2.2.5.5. Fase 5: Realizacion de entrevistas (Semana 5).

Se realizaron entrevistas individuales con el Gerente General, la Contadora General y tres
jefes de area (Produccién, Ventas, SGI). Cada una de las entrevistas se llevo a cabo en una sala
privada, siendo grabadas con la autorizacién de los entrevistados. Se utilizo la guia
semiestructurada, permitiendo una flexibilidad a la hora de profundizar en todos aquellos temas

emergentes que fueran relevantes. Las grabaciones fueron transcritas de forma literal para llevar a

cabo el andlisis posterior de contenido.
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2.2.5.6. Fase 6: Procesamiento de informacion (Semanas 6-7).

Procesamiento de la informacién (Semanas 6-7). Los datos cuantitativos de las encuestas
fueron tabulados con el Microsoft Excel generdndose tablas de frecuencia y grificos descriptivos
para cada una de las variables estudiadas. Las entrevistas que fueron transcritas se analizaron
utilizando técnicas de andlisis de contenido con el fin de identificar categorias tematicas

recurrentes, asi como opiniones convergentes y divergentes entre los entrevistados.

2.3. Presentacién y anilisis de resultados

Este apartado presenta los resultados obtenidos mediante la aplicacion de los instrumentos
de investigacion, organizados segiin la técnica utilizada. Los datos se presentan mediante tablas de
frecuencia y graficos que facilitan su interpretacién, complementados con andlisis cualitativo de
la informacion recopilada. Se aplicaron encuestas a 30 colaboradores del area administrativa de

INEPACA.

2.3.1. Seccion I: Conocimiento de Objetivos Estratégicos

« Pregunta 1: ;Conoce usted los objetivos estratégicos de INEPACA?

Tabla 2
Conocimiento de objetivos estratégicos institucionales

Frecuencia Porcentaje

Conoce completamente 4 13.3%
Conoce parcialmente 7 23.3%
Conoce muy poco 12 40.0%
Desconoce totalmente 7 23.4%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 1
Conocimiento de objetivos estratégicos institucionales

Pregunta 1

m Conoce completamente
m Conoce parcialmente

.~ Conoce muy poco

m Desconoce totalmente

* Nota. Realizado por la autora.
Analisis: Los resultados evidencian que solamente el 13.3% del personal administrativo

conoce completamentz los objetivos estratégicos de INEPACA, mientras que €l 63.4% los conoce
muy poco o los desconoce totalmente. Esta situacion revela deficiencias significativas en la
comunicacién organizacional y limita la alineacion de esfuerzos individuales con las metas
institucionales. La falta de conocimiento de objetivos txipide gue el personal comprenda cdmo sus
actividades cotidianas contribuyen al logro de resultados cri.5. «cionales.

« Pregunta 2: ;La empresa comunica clarament: #.+: suctas y objetivos al personal?

Tabla 3
Comunicacion de metas y objetivos al personal

Frecuencia Porcentaje

"T'otalmente de acuerdo 2 6.7%
"De acuerdo 5 16.6%
HNeutral 8 26.7%
" L'n desacuerdo 11 36.7%
" Totalmente en desacuerdo 4 13.3%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 2
Comunicacion de metas Y objetivos al personal

Pregunta 2

m Totalmente de acuerdo
; De acuerdo

m Neutral

m En desacuerdo

@ Totalmente en desacuerdo

N * Nota. Realizado por la autora.
Analisis: El 50% de’ personal esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con que la

empresa comunica claramente sus metas y objetivos, confirmando deficiencias en los canales y
estrategias de comunicacion interna. El 23.3% de Ia plantilla del personal cree que el proceso es
agil: esta divergencia lleva a concluir que la burocracia de decision se ha convertido en una barrera
significativa para la capacid: d de respuesta de la organizacion.
2.3.2. Seccion II: Sistema de Control Interno

« Pregunta 3: ;En su drea de trabajo se zpiicaz rouiroles internos (verificaciones,

autorizaciones, supervisiones)?

Tabla 4
Percepcion sobre la aplicacion de controles internos
Nivel de aplicacién Frecuencia Porcentaje
Se aplican rigurosamente 3 10.0%
Se aplican frecuentemente § 26.7%
Se aplican ocasionalmente 14 46.7%
No se aplican 5 16.6%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.



Figura 3
Percepcion sobre la aplicacién de controles internos

! Pregunta 3
|
i

0

Nota. Realizado por la autora. -
Analisis: Los datos revelan jue el 63.3% del personal considera que los controles internos

se aplican solamente ocasionalment o no se aplican, mientras que Unicamente el 10% percibe que
se aplican rigurosamente. Esta percepcion coincide con hallazgos de la observacion directa que
evidencio inconsistencias entre procedimientos documentados y practicas reales.

« Pregunta 4: ;Existen manaales de procedimientos actualizados para las actividades

de su drea?

m Se aplican rigurosamente
m Se aplican frecuentemente
Se aplican ocasionalmente

m No se aplican

Tabla §
Existencia de manuales de procedimientos actualizades
Respuesta Frecuencia Porcentaje

Si existen y se utilizan 9 30.0%
Existen pero estin desactualizados 13 43.3%
No existen 5 16.7%
Desconozca 3 10.0%
TOTAL 30 100%

Nota. Rezlizado por la autora,
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Figura 4
Existencia de manuales de procedimientos actualizados

Pregunta 4

m Si existen y se utilizan
m Existen pero estan
desactualizados

No existen

m Desconozco

Nota. Realizado pdr la autora.
Analisis: El 43.3% de encuestados manifesté que los manuales de procedimientos existen,

pero estan desactualizados, mientras que el 16.7% sefialé que no existen para sus areas de trabajo.
Esta situacién genera que el personal ejecute actividades basdndose en costumbre o criterio
personal, incrementando la sariabilidad de procesos y dificultando la estandarizacion.

« Pregunta 5: ;Las responsabilidades y funiicnes de su cargo estin claramente

definidas?
Tabla 6
Claridad en responsabilidades y funciones de! corgo
Nivel de acuerdo Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 5 16.7%
De acuerdo 11 36.6%
Neutr:] 6 20.0%
En desacuerdo 6 20.0%
Totalmente en desacuerdo 2 6.7%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura §
Claridad en responsabilidades y fi nciones del cargo

Pregunta 5

® Totalmente de acuerdo
m De acuerdo

Neutral
m En desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo

Nota. Realizado por la autora.
Aniilisis: A pesar de que e' 53.3% considera que sus responsabilidades estin claramente

definidas, hay un 26.7% que expresa desacuerdo, mostrando la ambigiiedad de las descripciones
de puestos que potencialmente nos puede generar conflictos de roles y una duplicidad de funciones.
Lo que incluso puede llegar a ser mucho peor si a esto le surzmos la existencia de manuales poco
actualizados, generando asi inseguridad sobre cémo debe Facerse la ejecucion correcta de las
funciones a llevar a cabo.

 Pregunta 6: ;Se realizan auditorias internas no1 ;45 en su drea de trabajo?

Tabla 7
Realizacion de auditorias internas periddicas

Frecuencia Porcentaje

Si, regularmente 12 40.0%
Sy, ocasionalmente 10 33.3%
Rara vez 5 16.7%
Nunca 3 10.0%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 6
Realizacion de auditorias internas periédicas

Pregunta 6

m Si, regularmente
m Si, ocasionalmente
Rara vez

® Nunca

Nota. Realizado por la autora.
Anilisis: El 40% del personal confirma que se realizan auditorias internas regularmente,
correspondientes principalinente a las auditorias del SGI que verifican cumplimiento de normas
de calidad. Sin embargo, €l 26.7% sefiala que rara vez o nunca reciben auditorias en sus areas,
evidenciando cobertura desigual del proceso auditor. Las auditorias existentes se concentran en
aspectos de calidad y cumplimiento normative, sin evaluar sistematicamente eficiencia operativa
o efectividad en el logro de objetivos.
2.3.3. Seccion III: Indicadores de Gestidn

e Pregunta 7: ;Se utilizan indicadores de gestién prara evaluar el desempeiio de su area?

Tabla 8
Utilizacién de indicadores para evaluar desemperio

Frecuencia Porcentaje

Regularmente 5 16.7%
Ocasionalmente 9 30.0%
"Rara vez 11 36.6%
Nunca 5 16.7%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 7
Utilizacién de indicadores para evaluar desempeiio

Pregunta 7

m Regularmente

m Ocasionalmente

30%

Rara vez

m Nunca

I

' Nota. Realizado por la autora.
Aniilisis: Solamente el 16.7% del personal utiliza regularmente indicadores para evaluar el

desempeiio de su area, mientras que el 53.3% los utiliza rara vez o nunca. Esta situacion evidencia
que las decisiones no se fundamentan en mediciones objetivas del desempefio sino en percepciones
subjetivas o informaci6n anecddtica. La ausencia de indicadores impide identificar oportunamente
desviaciones, evaluar efectividad de acciones implementadas y realizar comparaciones que
orienten mejoras.
« Pregunta 8: ;Conoce uste¢ qué sem fos i 2iaves de eficiencia, eficacia y
economia?

Tabla 9
Conocimiento de indicadores de eficiencia, eficacia y economia

Nivel de conociiniento  Frecuencia Porcentaje

Conoce y aplica 6 20.0%
Conoce, pero no aplica 10 33.3%
Conoce superficialmentc 9 30.0%
Desconoce 5 16.7%
TOTAL 30 100%
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Nota. Realizado por la autora.
Figura 8

Utilizacion de indicadores para evaluar desempeiio

Pregunta 8

m Conoce y aplica
m Conoce pero no aplica
Conoce superficialmente |

W Desconoce

T i e U
~ Nota. Realizado por la autora.

Anilisis: El 46.7% de’ personal conoce superficialmente o desconoce los conceptos de
eficiencia, eficacia y economiz, mientras que solamente el 20% los conoce y aplica en su trabajo.
Este desconocimiento conceptual limita la capacidad del personal para evaluar criticamente su
propio desempefio y proponer mejoras fundamentadas. Resulta preocupante que un tercio del
personal conozca los conceptos, pero no los aplique, sugiriendo que la cultura organizacional no
promueve activamente la gestin basada en indicacars.

« Pregunta 9: ;Con qus frecuencia recibe seyocics sobre el desempeiio de su area?

Tabla 10
Frecuencia de recepcion de reportes de desemperio

Frecuencia Porcentaje

Semanalmente 3 10.0%
Mensualmente 12 40.0%
Ocasionalmente 10 33.3%
No recibo reoortes 5 16.7%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 9
Frecuencia de recepcion de reportes de desempeiio

Pregunta 9

m Semanalmente
m Mensualmente
Ocasionalmente

m No recibo reportes

~ Nota. Rezlizado por la autora. -

Analisis: E1 50% del personal recibe reportes ocasionalmente o nunca los recibe, limitando
su capacidad para monitorear su propio deszmpefio y tomar decisiones basadas en datos. Solo el
10% recibe informacién semanal, evidenciando que la mayoria carece de retroalimentacion
frecuente sobre sus resultados. El 40% que recibe reportes mensuales experimenta retrasos que

limitan la capacidad de respuesta oportuna ante desviaciones.

2.3.4. Seccion IV: Proceso de Toma de Decisiones
« Pregunta 10: ;Como califica la calidad de la informacién disponible para tomar

decisiones en su area?

Tabla 11
Percepcion sobre la calidad de informaciér. para tomar ::c:.  nes

Calidad de informaciéon Frecusnciz  Porcentaje

Excelente 2 6.7%
Buena 6 20.0%
Regular 14 46.6%

Deficiente 8 26.7%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 10
Percepcion sobre la calidad de informacion para tomar decisiones

Pregunta 10

®m Excelente
m Buena
Regular

m Deficiente

i . A BEEOS s
Noia. Realizado por la autora.

Anilisis: E1 73.3% del personal considera la informacién para la toma de decisiones como
regular 0 mala, mientras que tunicamente el 6.7% la valora como excelente. Las principales
carencias observadas son las siéuic ites: falta de oportunidad (la informacién resulta tardia),
informacién incompleta (faltan datos relevantes), informacién fraccionada (la informacién estd
dispersa en varias fuentes) e informacion no confiable (existen inconsistencia y errores). Todo lo
cual afecta la calidad de la toma de decisiones, ya que obliga a tomar decisiones con informacién

que no es suficiente o que estd desactualizada.
+ Pregunta 11: ;La informacién Ilega oportnusmente cuando necesita tomar

decisiones?

Tabla 12
Oportunidad de la informacién para tomar decisiones

Oportunidad  Frecuencia Porcentaje

Siemp e 2 6.7%
“Frecuenteinente 7 23.3%
Ocasionalinente 16 53.3%
Nunca 5 16.7%
TOTAL . 30 100%

Noia. Realizado por la autora.
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Figura 11
Oportunidad de la informacion para tomar decisiones

Pregunta 11

m Siempre
m Frecuentemente
QOcasionalmente

m Nunca

Nota. Realizado pof la autora.
Analisis: El 70% de los individuos del personal recibe informacion ocasionalmente o

nunca de manera oportuna, mostrando que los retrasos en la produccion y entrega de reportes
inciden en la agilidad para la toma de decisiones que requiere un entorno empresarial dindmico.
Solamente el 6,7% de las personas reciben la informacion de forma oportuna siempre,
corroborando con ello las deficiencias presentadas en el andlisis documental en cuanto a los 15-20
dias de retraso en la produccién de los estados financiercs.

+ Pregunta 12: ; Participa usted en las decisione, i »fectan su drea de trabajo?

Tabla 13
Participacion del personal en decisiones que afectan su cirac:

Nivel de participacién  Frecuencia Porcentaje

Sieinpre participa 4 13.3%
Frecuentemente participa ) 23.3%
Ocasionalmente participa 13 43.4%

Nunca participa 6 20.0%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 12
Oportunidad de la informacion para tomar decisiones

Pregunta 12

m Siempre participa
m Frecuentemente participa
Ocasionalmente participa

m Nunca participa

* Neta. Realizado por la autora.
Analisis: El 63.4% del perscnal ocasionalmente participa o nunca participa en decisiones

que afectan directamente su drea de trabajo. Est4 limitada participacion reduce el compromiso con
las decisiones adoptadas, genera resistencia a la implementacion de cambios y desaprovecha el
conocimiento técnico que posee el personal operativo sobre la realidad de los procesos. La toma
de decisiones excesivamente central zada debilita el empoderamiento del personal y sobrecarga a
la alta direccion con decisiones que podrian delegarse.

« Pregunta 13: ; Las decisiones tomadas se fundamentan en informacién objetiva y

verificable?
Tabla 14
Las decisiones se fundamentan en informacion objeti
Nivel de a:uerdo Frocucneia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 3 10.0%
De acuerdo 8 26.7%
Neutral 10 33.3%
En desacuerdo T 23.3%
Totalmente en desacu:rdo 2 6.7%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 13
Las decisiones se fundamentan en informacién objetiva

Pregunta 13

m Siempre participa
m Frecuentemente participa
Ocasionalmente participa

® Nunca participa

- W‘”]AVrorrra. Realizado 7por7ia autora. ‘

Andlisis: El 30% de las personas no coinciden en que las decisiones se basen en
informaci6n objetiva y verificable, el 33,3% no tiene una opinion definida al respecto, lo que hace
que se pueda intuir que existe la percepcion de que las decisiones se basan en criterios empiricos
0 subjetivos més que no en datos propiamente dichos. Solo el 36,7% de las personas perciben que

las decisiones estdn fundamentadas tecnolégicamente, corroborando con ello lo indicado por los

hallazgos cualitativos en esto del estilo decisorio intuitivo predominante en la organizacion.
« Pregunta 14: ;Se realiza seguimiento para verificar si las decisiones implementadas

produjeron los resultados esperados?

Tabla 15
Seguimiento de resultados de decisiones implemer i<
Frecuencia de seguimicnto ;. .sencia Porcentaje
Siempre se hace seguimiento K 10.0%
Frecuentemente 6 20.0%
Ocasionalmente 15 50.0%
Nunca 6 20.0%
TOTAL 3¢ 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 14
Seguimiento de resultados de decisiones implementadas

Pregunta 14

m Siempre se hace
seguimiento
m Frecuentemente

Ocasionalmente

m Nunca

Nota. Realizado por la autora.

Analisis: Solo el 10% de las perscnas percibe que siempre se realiza seguimiento a las
decisiones implementadas para comprobar i éstas produjeron los resultados esperados. E1 70% de
las personas indican que el seguimiento se realiza ocasionalmente o nunca, mostrando con ello que
las decisiones “quedan en el aire” sin evalaacion posterior de la efectividad de la misma, lo que
lleva a que la organizacién no pueda ir generando aprendizajes, subsanando las desviaciones o

mejorando la calidad de las decisiones futuras.

« Pregunta 15: ;El proceso de tom:: de decisiones en la empresa es agil y eficiente?

Tabla 16
El proceso de toma de decisiones es dgil y =+t e
Nivel de acues v .scuencia Porcentaje
Totalmente de acizc. Ge i 3.3%
De acuerdo 6 20.0%
Neutral 8 26.7%
En desacuerdo 11 36.7%
Totalmente en desacuerdo 4 13.3%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 15
Ei proceso de toma de decisiones es agil y eficiente

Pregunta 14

m Totalmente de acuerdo
m De acuerdo

Neutral
® En desacuerdo

m Totalmente en desacuerdo ¢

Nota. Realizado por la autora.
Anailisis: El 50% de las personas del personal piznsan que el proceso de las decisiones es

lento e ineficaz, reconfirmando asi los hallazgos cualitativos: existencia de una excesiva
centralizacion, muchos niveles de conformacién u retardos en las contestaciones respecto de la
operacion diaria. Solo el 23,3% de las personas piensan que el proceso es agil, poniendo de
manifiesto que la burocracia decisoria funciona como una limitacién muy importante que tiene la
organizacion para poder responder ante cambics del entorno.

2.3.5. Seccion V: Auditoria de Gestidn

 Pregunta 16: ;Ha participario anteri v 2 uuditorias de gestion en INEPACA?

Tabla 17
Experiencia con auditorias de gestion previas
Experiencia Frecuencia Porcentaje
No, nunca 2 6.7%
Si, una o dos veces 5 16.6%
Si, maltiples veces 23 “6.7%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.
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Figura 16
Experiencia con auditorias de gestion previas
i

Pregunta 16

m No, nunca
m Si, una o dos veces

Si, multiples veces

Nota. Realizado por la autora. .
Anilisis: Los resultados ponen en ev:dencia que el 76,7% del personal dice haber

participado y haber formado parte de varias auditorias de gestion; esto significa que hay una cultura
de auditoria consolidada en INEPACA. O sea, la 2xperiencia acumulada hace més facil saber como
funcionan los procesos, la tendencia es reducir resistencias, un aspecto que favoreceré los procesos
de intervencion que ain quedan por realizar. Ahcra bien, la alta recurrencia planteara interrogantes
sobre la adecuacion de auditorias previas y, mas que en términos de la calidad de la gestion, si estas
auditorias han hecho hincapié en mejoras sostenibles.

 Pregunta 17: ;Considera necesario implementar una auditoria de gestion que evalie

eficiencia, eficacia y economia en INEF ACA?

Tabla 18
Necesidad de implementar auditoria ds resiiin
Nivel de necesidad 1740, soncia Porcentaje
Totalmente necesaris 16 53.3%
Necesario 11 36.7%
Neutral 2 6.7%
Innecesario 1 3.3%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.



S SRR ST T @ WS W W W W WW e w W W W W v T e v -

G TN SRS

67

Figura 17
Necesidad de implementar auditoria de gestion

Pregunta 17

m Totalmente necesario
m Necesario
Neutral

M Innecesario

© Now Realizadoporlasutora.

Anilisis: EI 90% del personal considera necesaria > totalmente necesaria realizar una
auditoria de gestion que evallie eficiencia, eficacia y economia, lo que pone en evidencia su
reconocimiento colectivo de la necesidad de mejorar el actual sistema de gestion. Solo el 3,3% no
lo considera necesario, con lo que se demuestra el consenso organizacional en torno al interés de
la intervencion planteada.

+ Pregunta 18: ;Estaria dispuesto a implementar recomendaciones derivadas de una

auditoria de gestion para mejorar el desempeiio de su drea?

Tabla 19
Disposicion a implementar recomendaciones de auditoric: /- nosiion
Disposicion Frocsoe o _‘.Zcrrs:entaje
Totalmente dispuesto ¢ 60.0%
Dispuesto E}“ o 30.0%
Indiferente 2 6.7"%
Reacio ] 3.3%
TOTAL 30 100%

Nota. Realizado por la autora.



Ty

e B K Y O K B A A T

o g A

68

Figura 18

Disposicion a implementar recomendaciones de auditoria de gestion

Pregunta 17

m Totalmente dispuesto
m Dispuesto
Indiferente

m Reacio

Nota. Realizado por la autora.

Andlisis: El 90% del personal manifesto cstar dispuesto o totalmente dispuesto a
implementar recomendaciones derivadas de una aud’toria de gestién, evidenciando apertura al
cambio y reconocimiento de la necesidad de mejorar. Esta actitud favorable constituye fortaleza
que facilitara la implementacién de la propuesta de auditoria, minimizando resistencias culturales

que frecuentemente obstaculizan procesos de mejora organizacional. Solo €l 3.3% manifestd

reticencia, sugiriendo que el clima organizacional =5 si:ceptivo al cambio.

2.4. Resultado de la Entrevista

Las entrevistas realizadas al Gerente J3=3is {untadora General y jefes de Produccion,
Ventas y SGI evidenciaron debilidades en la gestion administrativa y en la toma de decisiones.
Aunque la empresa cuenta con objetivos estratégicos hasta 2028, su comunicacién interna es
limitada, lo que dificulta que las 4reas operativas relacionen sus actividades con las metas
institucionales.

También se identificé que la informacion para decidir se genera con retrasos y se encuentra

dispersa en diferentes sistemas y archivos. Los reportes financieros se entregan entre 15 y 20 dias



B S o o S g o o o S R G N R AN N A O T A A A

69

después del cierre mensual, mientras que las dreas manejan informacién no integrada. Esta
situacién obliga a la gerencia a tomar decisiones con datos incompletos o desactualizados.

En cuanto a los indicadores, Ventas controla facturacion, cartera y cuotas; Produccién
registra toneladas procesadas y horas trabajadas. Sin embargo, no existen indicadores suficientes
sobre rentabilidad por cliente o producto, ni pardmetros que permitan comparar la eficiencia con
estindares del sector. Entre los principa'es desafios se identificaron la variacién de la materia
prima, la presién competitiva sobre los precios, la fragmentacién de la infonnacic')q y el escaso
seguimiento de acciones correctivas,

Los entrevistados consideran cue una auditoria de gestion permitiria identificar

ineficiencias, mejorar los sistemas de informacién, fortalecer el seguimiento de hallazgos y evaluar

el desempeno frente a referentes del secto:,

2.5. Resultados del anilisis documental

El analisis documental dei ejercicio 2024 mostr6 ingresos por $8.450.000 y una utilidad
neta de $555.000, equivalente al 6,6% de las ventas. Este resultado se encuentra por debajo de la
meta estratégica de rentabilidad establec'da por la emprzza. Asimismo, el margen bruto fue de
26,5%, inferior al rango referencial sefialado para ¢l % <o pesquero. Se identificd una alta
participacion de inventarios, equivalente al 32% del activo otal, y una rotacién de 12,5 veces al
aio, menor al promedio sectorial indicado. La liquidez corriente fue de 1,4, valor cercano al
minimo recomendado para cubrir obligac ones de corto plazo.

Los reportes de produccién reflzjaron un procesamiento promedio mensual de 850
toneladas, con variaciones relacionadas con la disponibilidad de materia prima y la demanda. El

rendimiento promedio fue de 62%, inferior al rargo referencial del sector. Ademas, los informes
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internos sefialaron que el 23% del tiempo productivo se destiné a reprocesos por problemas de
calidad, como fallas de fileteado, sellado, etiquetado y contaminacién cruzada.

La revision de 12 informes de auditoria interna identificé 87 no conformidades. De ellas,
el 73,6% fue cerrado mediante acciones correctivas y el 26,4% permaneci6 pendiente,
principalmente por falta de presupuesto, postergacion de decisiones gerenciales y escasez de
personal capacitado. Las auditorias existenies se concentran en el cumplimiento de

procedirnientos, sin evaluar de forma integral la cficiencia, eficacia y uso de recursos.

2.6. Resultados de la observacion directa

La observaciéon directa evidencié que en la recepcion de materia prima no existe un
protocelo estandarizado para evaluar su calidad, pues la aceptacion depende del criterio del
supervisor. En produccidn se identificaron equipes con desgaste, cuchillas en mal estado y técnicas
de fileteado poco eficientes, factores que increme¢ntan el desperdicio.

En el 4rea de empaquetado se observaron registros de calidad completados al final del
turno, lo que puede afectar la confiabilidad de la informacion. En las cdmaras de frio, el control de
temperatura se realiza manualmente cada cuatro 1oras, sin un sistema automatico de monitoreo y
alertas. Ademas, en las areas administrativas se constaté el uco de multiples archivos de Excel sin

respaldo centralizado, lo que aumenta el riesgo d2 pérdida i inconsistencia de datos.

2.7. Triangulacién de Resultados

La integracion de encuestas, entrevistzs, andlisis documental y observacidon directa
permiti6 identificar fortalezas y deficiencias relevantes. Entre las potencialidades se encuentran la
disposicion de la gerencia para implementar mejoras, la experiencia técnica del personal, la
existencia de informacion histérica y sistemas basicos de registro, asi como relaciones comerciales

estables en mercados nacionales e internacionales.
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No obstante, se identificaron limitaciones relacionadas con la escasa difusién de los
objetivos institucionales, controles internos poco formalizados, procedimientos desactualizados,
informacion gerencial fragmentada, uso limitado de indicadores y falta de capacitacién en
herramientas de gestion. Ademds, la toma de decisiones se mantiene centralizada, lo que retrasa
las respuestas ante situaciones operativas y comerciales.

INEPACA posee capacidades técnicas y comerciales que favorecen su funcionamiento. Sin
embargo, requiere fortalecer la planificacion, el control ‘nterno, la integracion de la informacién y
la evaluacion del desempefio. Estas condiciones justificen la propuesta de una auditoria de gestién
como mecanismo para generar informacion confiable, priorizar mejoras y apoyar una toma de

decisiones mas oportuna y fundamentada.
2.8. Anadlisis de la situacién actual

2.8.1. Andlisis del Sistema de Gestion Administrativa.

INEPACA mantiene una estructura funcional tradicional, en la que cada drea opera bajo la
coordinacién ce la Gerencia Ger.eral. Aunque existen objetivos estratégicos para el periodo 2024-
2028, su difusion hacia los niveles operativos es limitada: el 62% del personal administrativo los
desconoce o los conoce parcialmente. Esta situacion dificulta la alineacion de las actividades
diarias con las metas institucionales.

La planificacion operativa se desarrolla mediame reuniones mensuales entre la Gerencia
General y los jefes de drea. Sin embargo, no se emplein mecanismos formales de seguimiento,
actas ni evaluacion de las decisiones adoptadas. A esto se suma la fragmentacion de los sistemas
de informacion, pues el 73% del personal considera que los datas disponibles son insuficientes o

llegan tarde para decidir oportunamente.
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La comunicacién es principalmente vertical y existe escasa coordinacién entre 4reas, lo que
genera retrasos, conflictos y dificultades en la ejecucién de actividades. Ademds, la toma de
decisiones se encuentra centralizada en la Gerencia General. El 58% de los jefes de 4rea indico
que requiere autorizaciones superiores para resolver asuntos operativos, lo cual reduce la agilidad

organizacional.

2.8.2. Aundlisis del proceso de produccién/operativo

INEPACA dispone de in‘raestructura para el procesamiento dé pféductos pesqueros y
cumple con requisitos sanitarios bésicos. No obstante, se idenificaron deficiencias en el control
de la materia prima, la planificacién de la produccién, el rendimiento del proceso, los inventarios
y el mantenimiento de equipos.

En la recepcion de materia prima no existe un protocolo estandarizado de evaluacion de
calidad, por lo que las decisiones dependen de la experiencia (el supervisor. La planta tiene una
capacidad instalada de 50 toneladas diarias, pero durante 2024 operé aproximadamente al 68%
debido a variaciones en la disponibilidad de materia prima y la demal?da‘ Esto evidencia una
planificacion productiva insuficiente.

El rendimiento de la materia prima fue del 62%, inferior al rango referencial del sector,

wiedad de los equipos de fileteado,

situado entre 72% y 75%. Esta diferencia se relaciona coi: [& an
el desgaste de cuchillas y la limitada capacitacion d¢! r:icnal. También se identificaron
inconsistencias en los registros de control de calidad y diferencias de hasta 8% entre inventarios
fisicos y registros contables.

El mantenimiento se realiza principalmente de forma zorrectiva. En 2024 se destinaron

$127.000 a reparaciones correctivas y $23.000 a mantenimiento preventivo, lo que refleja la
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necesidad de fortalecer la planificacién técnica para evitar paradas no previstas y reducir costos

operativos.

2.8.3. Andlisis del sistema de control interno

El anlisis del control interno, basado en los componentes del modelo COSO, evidencié
debilidades en el entorno de control, la evaluacién de riesgos, las actividades de control, la
comunicacion y el monitoreo.

En el entarno de control, la empresa dispone de un codigo de ética, aunque el 47% del
personal desconoce su existencia. Ademés, las descripciones de puestos no estdn actualizadas y no
existe un canal formal para reportar irregularidades. Estas condiciones limitan la claridad de
responsabilidades y el fortalecimiento de una cultura de control.

Respecto a la evaluacion de riesgos, INEPACA no cuenta con una matriz o mapa de riesgos
formal. La identificacién de riesgos depende principalmente de la experiencia de los directivos,
pese a que la empresa enfrenta factores como variaciones en la disponibilidad y precio de la materia

prima, exigencias normativas, competencia y dependencia de clientes.

Las actividades de control estan documentadas en £reas clave, pero no siempre se aplican
de forma uniforme. En el drea de almacén, una misraa pe:«. 0 wistodra y registra los inventarios,
lo cual representa un riesgo de control. También exisizs fan:as en eprobaciones por la falta de
limites claros de autoridad.

La informacion financiera se genera con aproximadan ente 15 dias de retraso después del
cierre mensual, mientras que los datos de produccién, ventas e inventacios se manejan en archivos

independientes. Esta fragmentacién dificulta la obtencion de reportes integrados. Asimismo, el
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41% del personal manifesté que conoce cambios importantes por comentarios de compaiieros,

antes que por canales formales.

El drea de Auditoria del SGI realiza auditorias internas periédicas enfocadas en calidad,
inocuidad y cumplimiento ambiental. En 2024 se identificaron 87 no conformidades, de las cuales
el 74% fue cerrado y el 26% permanecid pendiente. Sin embargo, no se evaluan de forma integral

la eficiencia, la economia ni el cumplimiento de objetivos estratégicos.

2.8.4. Analisis del proceso de toma de decisiones en curso

La toma de decisiones en INEPACA se caracteriza por ser centralizadi, poco documentada
y basada principalmente en la experiencia de la Gerencia General. Las decisiones estratégicas,
relacionadas con inversiones, mercados o nuevos productos, se concentran en la Gerencia y la
Junta de Accionistas, sin estudios técnicos o financieros suficientemente est-ucturados. Ademas,
el 68% de los jefes de érea considera que no se incorpora de forma suficiente la opinién del
personal operativo.

Las decisiones ticticas se toman junto con los jefes de drea, especialmente en asuntos
comerciales, compras y contratacion. Sin embargo, suelen responder a situa:iones urgentes, con
poco tiempo para analizar alternativas, riesgos y resultaios 2sperados.

Las decisiones operativas se delegan parcialinentc o .efes y supervisores, pero la falta de
politicas y limites de autoridad obliga a solicitar autorizaciones frecuentes. £1 64% del personal
considera que el proceso es lento y burocrético, lo que afecta la capacidad de respuesta ante
requerimientos cotidianos.

La informacién utilizada para decidir proviene de reportes financ eros, productivos y
coraerciales. No obstante, estos datos se presentan de manera dispersa y sin anlisis comparativos

suficientes. El 71% del personal considera que la informacién disponiblz no permite tomar
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decisiones Gptimas, principalmente por la ausencia de indicadores, andlisis de costos y datos de
rentabilidad por producto o cliente.

Por 1ltimo, no existe un mecanismo formal para evaluar el resultado de las decisiones
adoptadas. La falta de seguimiento impide identificar desviaciones, corregir errores oportunamente

y generar aprendizajes para futuras decisiones.

2.9, Evaluacién de Indicadores de Gestién

Este apartado presenta la evaluacién de indicadores de eficiencia, eficacia y economia
calculados con base en informacién documental y operativa de INEPACA correspondiente al
ejercicio 2024. Estos indicadores constituyen medidas objetivas del desempefio organizacional que

evidencian fortalezas y debilidades en la gestion empresarial.

2.8.1. Indicadores de eficiencia
La eficiencia mide la relacion entre recursos utilizados y resultados obtenidos, evaluando
la productividad con que opera la organizacion. A continuacién, se presentan lcs principales

indicadores de eficiencia calculados para INEPACA.

2.8.2. Indicador 1: Utilizacién de capacidad instajada
Este indicador mide el porcentaje de la capucida! - iziva que efectivamente se utiliza.
Férmula: (Produccién real / Capacidad insia‘ad . i
Cilculo:
+ Capacidad instalada: 50 toneladas/dia x 300 dias operativos = 15,000 tonelacas/afio
o  Produccion real 2024: 10,200 toneladas
o Utlizacién = (10,200 / 15,000) x 100 = 68%

Estdndar 6ptimo: > 85%
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Andlisis: INEPACA opera al 68% de su capacidad instalada, evidenciando subutilizacién
de recursos productivos. Esta situacién genera costos fijos no distribuidos sobre volimenes
optimos, incrementando el costo unitario de produccién. Las causas identificadas incluyen
fluctuaciones en disponibilidad de materia prima (factores estacionales y climéticos), variabilidad
en la demanda (pedidos irregulares) y paradas no planificadas por mantenimientos correctivos.
Para mejorar este indicador se requiere diversificar proveedores de materia prima, implementar

planificacién agregada de produccién y fortalecer mantenimiento preventivo.
&

2.9.3. Indicador 2: Productividad de mano de obra

Este indicador mide las toneladas procesadas por trabajador en el periodo.
Férmula: Toneladas procesadas / Ntimero de trabajadores
C:ilculo:

« Toneladas procesadas: 10,200

« Personal de produccién: 500 trabajadores

o Productividad = 10,200 / 500 = 20.4 toneladas/trabajador/aiio
Equivalente mensual: 1.7 toneladas/trabajador/mes

Estiandar del sector: 24-28 toneladas/trabajador/afio

Analisis: La productividad de mano de «irv rezulta inferior al estdndar sectorial,
evidenciando ineficiencias en la organizacids: el tr70 . “uoteres identificados incluyen méitodos
de trabajc no optimizados, tiempos muertos por . e o Lciento de materia prima, repracesos

por defectos de calidad (23% del tiempo productive) y ausencia de estudios de tiempos y
movimier.tos. Mejorar este indicador requiere capacitacion técnica del personal, implementacion

de métodos estanJarizados de trabajo y sistemas de incentivos vinculados a productividad.
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2.9.4. Indicador 3: Rotacion de inventarios

Este indicador mide cu4ntas veces se renuevan los inventarios durante el periodo.

Férmula: Costo de ventas / Inventario promedio

Calculo:

o Costo de ventas 2024: $6,215,000
o Inventario promedio: $497,600
. Rptacién =6,215,000 / 497,600 = 12.5 veces/aiio )

Equivalente: Los inventarios se renuevan cada 29 dias (365/12.5)

Estindar del sector: 15-18 veces/afio (renovacion cada 20-24 dias)

Andlisis: La rotacion de inventarios resulta inferior al estdndar sectorial, evidenciando que
los productos pemanecen mds tiempo almacenados antes de venderse. Esto inmoviliza recursos
financieros (capital de trabajo), incrementa costos de almacenamiento refrigerado y aumenta el
riesgo de caduciclad o deterioro de productos. Las causas incluyen produccion no sincronizada con
demanda, lotes de produccién excesivos y falta de planificacion integrada ventas-produccion.
Mejorar este indicador requiere implementar yrodiserife: et iv;-time, reducir lotes de produccion

y fortalecer prondsticos de demanda.

Tabla 20
Resumen de indizadores de eficiencia -
Indi:ador Resultado Estdndar Brecha
INEPACA sectorial
Utilizaciér: capacidad 68% >85% -17 puntos
instalada

Productividac mano de obra 20.4 ton/trab/afio 24-28 ton/trab/afio  -3.6a-7.6 ton

Rotacion de inventarios 12.5 veces/afio 15-18 veces/aiio -2.5a-5.5

veces

Nota. Realizado por la autora,
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Andlisis integral: Los indicadores de eficiencia evidencian que INEPACA opera por
debajo de estdndares sectoriales en todos los aspectos evaluados, generando costos superiores a
los necesarios y desaprovechando recursos disponibles. Las ineficiencias identificadas impactan
directamente la rentabilidad organizacional y limitan la competitividad en un sector altamente

exigente.

2.10. Indicadores de eficacia
La eficacia evalia el grado de cumplimiento de objetivos y metas organizacionales,
independientemente de los recursos consumidos. A continuacion, se presentan los principales

indicadores de eficacia.

2.10.1. Indicador 1: Cumplimiento de metas de produccion

Este indicador mride el porcentaje de ciiingliznienio de las metas de produccion establecidas.

Formula: (Prodaccion real / Producsica poessuaiesioa) x 100
Cilculo:
. Produccidn presupuestada 2024: 12,0600 toneladas

. Produccidn real 2024: 10,200 toneladas

. Cumplimiento = (10,200 / 12,000) x 100 = 85%

Meta institucioaal: 295%

Analisis: INEPACA alcanz6 el 85% de la meta de produccién establecida, quedando 15%
por debajo del objet:ivo. Esta deficiencia se atribuye principalmente a limitaciones er
disponibilidad de materia prima durante los meses de marzo a mayo (temporada de veda), paradas
no planificadas por averias de equipos y fluctuaciones en la demanda. El incumplimiento impacta

negativamente los ingresos proyectados y genera subutilizacion de capacidad instalada.
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2.10.2. Indicador 2: Cumplimiento de metas de ventas

Este indicador mide el porcentaje de cumplimiento de las metas de ventas (facturacién),

Férmula: (Ventas reales / Ventas presupuestadas) x 100

Cilculo:

« Ventas presupuestadas 2024: $9,200,000
o Ventas reales 2024: $8 450,000
+ Cumplimiento = (8,450,000 / 9,200,000) x 100 = 91.8%

Meta institucional: >95%

Analisis: Las ventas alcanzaron el 91.8% de la meta establecida, evidenciando dificultades
para alcanzar los objetivos comerciales proyectados. El déficit de $750,000 se atribuye a menor
volumen producido (por limitzciones en materia prima), pérdida de dos clientes importantes que
migraron a competidores y presion competitiva en precios que limit6 margenes. Esta situacién

afecta directamente la rentabilidad y el flujo de caja organizacional.

2.10.3. Indicador 3: Cumplimiento pri:supaevicris

Este indicador mide el rado < sdierime, s o0 onipuesto de gastos operativos.
Férmula: (Gastos reales / Gasios pe:supue iaias) x 100
Cilculo:

« Gastos operativos presupuestados: $1,550,000
« Gastos operativos reales: $1,680,000
o Cumplimiento = (1,68(,000/1,550,000) x 100 = 108.4%
Meta institucional: 95-105% (variacion maxima +5%)
Anilisis: Los gastos operativos superaron el presupuesto en 8.4%, evidenciando

deficiencias en el control de costos. Las principales desviaciones se identificaron en gastos de
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mantenimiento correctivo ($130,000 por encima de lo presupuestado), consumos energéticos
excesivos y gastos administrativos no previstos. Esta situacion reduce la utilidad operativa y

evidencia debilidades en la planificacién presupuestaria y control de gastos.

2.10.4. Indicador 4: Nivel de satisfaccion del cliente
Este indicador mide el porcentaje de clientes satisfechos con productos y servicios.

Férmula: (Clientes satisfeches / Total clientes encuestados) x 100

Datos disponibles:

« Durante 2024 se aplicaron 45 zncuestas de satisfaccion a clientes
* 34 clientes manifestaron estar satisfechos o muy satisfechos
o Satisfaccion = (34 /45) x 100 = 75.6%

Meta institucional: >85%

Andlisis: El nivel de satisfac:ién de! cliente resuita inferior a la meta establecida. Las
principales quejas identificadas se relacionan con inciw itinientos ocasionales en plazos de
entrega (38% de las quejas), variabilidad en la calida: 4+ -« ducto (29% de las quejas) y atencién
al cliente poco 4gil (22% de las quejas). Mejorar la satisizczidn requiere fortalecer la planificacién
de produccién para cumplir entregas, implementar controles mas rigurosos de calidad y capacitar

al personal comercial en atencién al cliente,

2.10.5. Indicador 5: Cumplimiento dz requisitos de calidad

Este indicador mide el porcentaje de productos conformes que cumplen especificaciones
de calidad.

Férmula: (Productos conforn-es / Total producido) x 100

Cilculo:

o Total producido: 6,324 toneladas
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¢ Productos no conformes (reprocesos + rechazos): 487 toneladas
e Productos conformes: 5,837 toneladas
e Cumplimiento = (5,837 / 6,324) x 100 = 92.3%

Meta institucional: >98%

81

Analisis: El 7.7% de la produccion presenta no conformidades que son reprocesadas o

rechazadas, cantidad que supera a la tolerancia especificada del 2%. Las principales causas se

encuentran en los defectos de fileteado, contaminacién cruzada, fallo del sellado de los productos

de lata y defectos de etiquetado. Los reprocesos conllevan un aumento de los costes y una

disminucién de la productividad y, ademis, se da el riesgo de que los productos con no

conformidad y defectos acaben en venta.

Tabla 21

Resumen de indicadores de eficacia

Indicador Resultado INEPACA  Meta institucional Brecha
Cumplimiento metas de 85% 295% -10 puntos
produccién
Cumplimiento metas de ventas A& >95% -3.2 puntos
Cumplimiento presupuestario 08.4% 95-105% +3.4
puntos
Satisfaccién del cliente 75.6% >85% -9.4 puntos
Cumplimiento requisitos 92.3% >98% -5.7 puntos
calidad

Nota. Realizado por la autora.
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Andlisis integral: Los indicadores de eficacia evidencian que INEPACA tiene importantes
dificultades para cumplir los objetivos que se ha planteado en la practica de muchas dimensiones.
El no cumplimiento de las metas de produccion y de ventas afecta directa y profundamente la
rentabilidad, al tiempo que podemos tener deficiencias en el ambito de la calidad de productos y
de la satisfaccion del cliente que comprometen la competitividad en el medio y largo plazo. La
Gnica variable con valores que consiguen superar la meta es aquélla relacionada con el
cumplimiento del presupuesto en materia de gastos, aunque en el sentido contrario (gastos
superiores al presupuesto), ya que aqui se manifiestan aspectos de insuficiencia del control de

costes del sistema.

2.11. Matriz FODA
El anélisis FODA sintetiza los factores inter1os y externos que condicionan el desempefio

de INEPACA vy su capacidad para implementar i ejoras en los sistemas de gestion y toma de

decisiones (Ver Anexo E).
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CAPITULO I

3. Propuesta

3.1, Datos informativos de la propuesta

Titulo de la propuesta: Disefio de un modelo de auditoria de gestion como herramienta para
fortalecer la toma de decisiones gerenciales en INEPACA.

Institucion ejecutora: Empresa “INEPACA” - Ind istria Ecuatoriana de Procesamiento y

Comercializacion de Productos Pesqueros,

3.1.1. Beneficiarios directos.
o Directivos y gerentes responsables de ln toma de decisiones estratégicas y
operativas.
o Jefes departamentales y personal administrativo involucrado en procesos de
planificacién, ejecucién y control.
e Personal operativo cuyas actividades seran optimizadas mediante mejoras

derivadas de los hallazgos de auditoria.

3.1.2. Beneficiarios indirectos.

e Clientes que recibirén productos con mayores estandares de calidad derivados de
procesos optimizados.

o Proveedores que estableceran relaciones comerciales mds estables mediante
mejoras en la planificacién de adqu.siciones.

o Comunidad local que se ve impactada de forma positiva por la sostenibilidad
empresarial y la generacion de empleo de calidad.

Ubicacion: Cantén Manta, Provincia de Manabi, Repiblica del Ecuador.
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Tiempo estimado de la ejecucion: La implementacién del modelo de auditoria de gestién
en su totalidad tiene un tiempo estimado de ejecucién que contempla un afio repartido en tres fases
en sucesion de cuatro meses cada vez de planificacién, de ejecucion y de seguimiento

respectivamente.

3.1.3. Equipo responsable
¢ Coordinador general: director general de INEPACA
¢ Responsable técnico: Profesional especializado er auditoria de gestion (interno o
externo segun disponibilidad)
e Equipo de apoyo: jefes departamentales y personal administrativo designado por

areas funcionales
3.2. Antecedentes de la propuesta

3.2.1. Justificacion

La presente propuesta técnica surge como respuesta directa a las brechas estructurales
identificadas en el diagnéstico situacional de INEPACA, fundamentalmente aquellas asociadas a
la inexistencia de mecanismos formales para la evaluacién integra: del desempefio organizacional.
La triangulacién metodoldgica evidencié un modelo de gestién enpirico e iaformal, caracterizado
por la ausencia de una planificacion estratégica formalmente docrime:iac., 5z «isiema de control
interno desarticulado y notables limitaciones en el suministro coniintio v Gipovtin de informacion
gerencial clave.

Esta dindmica operativa genera repercusiones desfavorables en miltiples niveles
organizacionales. En primer lugar, la carencia de evaluaciones sistematicis restringe la deteccion
temprana de ineficiencias operativas, variaciones presupuestarias y desviaciones normativas

pasibles de correccion preventiva. En segundo lugar, la inexisten:ia de un cuadro de indicadores
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estandarizado impide la medicién objetiva de los objetivos institucionales y dificulta una rendicién
de cuentas transparente ante los accionistas y los organismos reguladores. En consecuencia, €l
proceso decisorio adopta un caricter predominantemente reactivo e intuitivo, donde las
resoluciones gerenciales responden a urgencias coyunturales en lugar de fundamentarse en
proyecciones técnicas, datos histéricos consolidados o analisis comparativos de mercado.

Este escenario cobra mayor relevancia frente al marco competitivo del sector pesquero
ecuatoriano, el cual enfrenta rigurosas regulaciones sanitarias, ambientales y de trazabilidad
impuestas por los mercados internacionales. La carenéia de un sistema de gestién estructurado
expone a la empresa a riesgos significativos de obsolescencia competitiva, potenciales sanciones
normativas y pérdida de posicionamiento comercial en segmentos de alto valor.

No obstante, el diagnostico también reveld una fortaleza determinante: la predisposicion
explicita de los mandos directivos y administrativos para adoptar transformaciones en los modelos
de gestion. Esta coincidencia entre la necesidad técnica diagnosticada y la voluntad institucional

configura un entorno organizacional altamente receptivo, mitigando las barreras de resistencia al
cambio y facilitando la asimilacién del nuevo esquema de trabajo.

Por consiguiente, el disefio de un modelo de auditoria de gestion adaptado a las condiciones
narticulares de INEPACA permite solventar las debilidades halladas mediante la
institucionalizacién de exdmenes peridicos, la adopcién de indicadores de desempefio
multidimensionales (eficiencia, eficacia y economia) y la provisién siscematica de informacion

confiable para la toma de decisiones gerenciales. Desde una perspectiva estratégica, la

i : i i i ion
implementacion de este modelo no constituye un costo operativo prescindible, sino una invers

. .ye . H la
orientada a maximizar la eficiencia productiva, mitigar riesgos de control y consolidar

sostenibilidad corporativa en el largo plazo.
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3.3. Objetivos

3.3.1. &hjetivo General

Diseniar un modelo de auditoria de gestion fundamentado en indicadores de eficiencia,
efic.icia, economia, equidad y ética que fortalezca los procesos de toma de decisiones gerenciales

en INEPACA mediante la evaluacién sistematica de procesos administrativos, operativos y

financieros.

3.3.2. Objetivos Especificos
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Establecer procadimientos metodolégicos estandarizados para la ejecucién de auditorias de

gestion periddioss e permitan evaluar el desempefio organizacional de INEPACA en sus
areas criticas de operacion,

Definir una matriz integral de indicadores cuantitativos y cualitativos alineados con las
cinco dimensiones de deseinpefio organizacional (eficiencia, eficacia, economia, equidad
y ética) adaptados especificamente 4 las caracteristicas del sector pesquero.

Lograr el desarrollo de instrimentns técnicos de evaluacion tales como cuestionarios de

control de la auditoria, cédulss de auditoria y papeles de trabajo que permitan la

recopilacion sistematica de evidzscias obietivas durante la auditoria.

Generar lineamientos sobre la interpretacion de hallazgos de auditoria y ;;u transformacion

en recomendaciones de accion para ia correccién de déficits y la prevencion de riesgos.
Elaborar mecanismos de seguimiento y monitoreo a la impler entacion de las
recomendaciones de la auditoria de gestion para asegurar el éxito de las mejoras propuestas

74 nciidad de medir sus efectos en el desempefio organizacional.
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uditoria de gestion que permitan la apropiacion institucional del modelo elaborado.

3.4. Descripcion de la propuesta
l ) ’ .y
El modelo de auditoria de gestion propuesto se estructura en tres fases secuenciales e
interdependientes que abarcan desde el conocimiento preliminar de la organizacicn hasta el
seguimiento de la implementacién de recomendaciones. Esta configuracion metodologica
respcnde a estandares profesionales reconocidos internacionalmente y se adapta especificamente

a las caracteristicas operativas y necesidades identificadas en INEPACA.

3.4.1. Fase I: planificacion de la auditoria de gestion
La fase de planificacién constituye el cimiento sobre el cual se construye todo el proceso
de auditoria. Durante esta etapa se establecen los fundamentos metodoldgicos, se delimita el

alcance de la evaluacion y se asignan recursos necesarios para garantizar la efectividad de las fases

subsiguientes.
34.1.1 Conocimiento Preliminar de la Organizacion.
El conocimiento profundo de INEPACA representa el punto de partida indispensable para

disefiar procedimientos de auditorfa pertinentes y enfocados en dreas de mayor riesgo o impacto

estratgico. Esta etapa contempla las siguientes actividades especificas:

Revision de antecedentes institucionales. Se debe analizar la trayectoria historica de la

emprzsa, evolucion de su estructura organizacional, hitos relevantes en su desarrollo comercial ¥

camihios sigrificativos en su modelo de negocios. Esta informacién contextualiza l situacion
nermite identificar patrones que expliquen fortalezas 0 debilidades presentes.
perm

IRV,
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Anilisis del marco normativo de aplicacién. Detectar de forma exhaustiva el conjunto
de disposiciones legales, reglamentarias y normas técnicas que regulan la actividad de INEPACA:
legislacion laboral, tributaria, medioambiental, sanitaria y comercial propia del sector pesquero
ecuatoriano. Se evaluarg ¢] cumplimiento.

Estudio de la estructura organizacional. Se hari un examen del organigrama vigente,
para detect:r lineas de autoridad, canales de la comunicacién formal, nimero de escales y
distribucion de deberes entre las unidades funcionales. Este andlisis revela potenciales problemas
de segregacion de funciones, duplicidades o vacios de responsabilidad.

Identificacion de procesos criticos. Mediante entrevistas con directivos y jefes
departamentales se deben mapear los procesos medulares que agregan valor en la cacena
productiva de INEPACA. Esto incluye desde la adquisicion de materia prima hasta la distribucion
de productos terminados, pasando por procesamiento, control de calidad, almacenamiento y
comercializz cion.

Revision de la planificacidn estratégica existente. A pesar que el diagndstico ha puesto
de manifiesto la inexistencia de planificacién formal, ahora hay que hacer una descripcion de
cualquier linea estratégica, incluso ticita, con la que guiarse para tomar decisiones en la institucion.
En caso de total inexistencia, serd un hallazgo cuya recomendacion habr4 de concretar.

Andlisis de los sistemas de informacién. Se examinaré la infraestructura tecnolégica. los
sistemas informaticos que para el registro de operaciones se utilizan, las bases de datos existetes
y reportes generados regularmente. Este andlisis determina la disponibilidad de informacion
confiable para sustentar hallazgos de auditoria.

Durucién estimada: 15 dias habiles,

Productos esperados:
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e Memorandum de planificacion preliminar

Mapa de procesos institucionales

Matriz de normativa aplicable

[dentificacién preliminar de 4reas de riesgo

3.4.2. Fasel: ejecucion de la auditoria de gestién

La fase de zjecucion constituye el niicleo operativo del modelo de auditoria propuesto,
durante la cual se aplican procedimientos espccificos de evaluacién, se recopilan evidencias
objetivas y se identifican hallazgos significativos que fundamentardn recomendaciones
posteriores. Esta etapa requiere un rigor propio de la investigacion, un escepticismo aplicado a lo
profesional y a la cpacidad analitica para poder traducir datos dispersos en informacion util para
la gerencia.

3.42L Evaiuacion del Area de Planificacion Estratégica.

Objetivo especifico de evaluacién: Evaluar la existencia, formalizacion, comunicacién y
seguimiento de los objetivos estratégicos institucionales de INEPACA, determinando el grado de
alineamiento entre dbjetivos declarados y recursos destinados a los que les son atribuidos para su
cumplimiento respectivo

Procedimientos de auditoria a ejecutar:

Procedimiento 1: Pedir al Gerente General el plan estratégico institucional vigente,
misién, visi6n, valcres y objetivos estratégicos que estdn debidamente documentados.

Alcance: Comprobar la existencia de documentacion formal, En caso de existir, analizar su

contenido, fecha de elaboracion, participantes en su formulacion, mecanismos de aprobacion y

procesos de actualizacion,
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Evidenciq esperada: Documento de plan estratégico, actas de sesiones donde se discutio y

aprobo, registros de comunicacion al personal. En caso de inexistencia, constancia escrita del
Gerente Genera] confirmando esta situacion.

Criterio de evaluacion: 180 9001:2015 establece que las organizaciones deben determinar

factores externos internos pertinentes, establecer politica de calidad y objetivos coherentes con

el contexto y direccign extratégica, Mejores pricticas de planificacion estratégica recomiendan

Planes documentados con horizonte de 3 a § afios, revision anual y cascada de objetivos a niveles
operativos,

Hallazgo potencia!: $i se constata ausencia de plan estratégico documentado, constituye
deficiencia significativa que limita capacidad de alinear esfuerzos organizacionales, priorizar
inversiones y evaluar obje ivamente el desempefio institucional.

Procedimiento 2: Aplicar encuesta estructurada a jefes departamentales y personal
administrativo clave const Itando sobre su conocimiento de objetivos estratégicos institucionales.

Aleance: Determinar el porcentaje de personal que conoce y comprende los objetivos
institucionales. Conocer si existe percepcion de alineacion entre los objetivos departamentales y

la estrategia corporativa.

Evidencia esperada: Cuestionarios cumplimentados, tabulacion de respuestas, andlisis
estadisticos descriptivos dz los resultados.

Criterio de evaluazién: Las organizaciones con planificacion estratégica efectiva suelen
alcanzar niveles de conocimiento de objetivos a partir de un 70% como media en mandos medios

y superior al 90% en mandos directivos, niveles mas bajos de conocimiento hacen pensar en una

deficiencia en la comunicacién es ratégica.
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Procedimicnto 3: Entrevista al Gerente General indagando sobre el proceso con el cual se
determinan los objetivos de la institucién, la frecuencia con la que se revisan y los mecanismos de
las revisiones del cumplimiento. La entrevista ha de estar estructurada a partir de preguntas abiertas
que permitan comprender, no solo la existencia formal de procesos, sino su efectividad practica.
Resultan sugerentes las siguientes preguntas:

¢COmo determina Ia direccion general los objetivos prioritarios de INEPACA para cada
ejercicio fiscal? ;Qué metodologia se utiliza y quiénes son los que deciden la definicién de los
objetivos? ;Con qué frecuencia se evaliia el avance en la consecucién de los objetivos y qué
acciones se llevan a cabo si se detecta algiin tipo de desviacién? ;Como se comunican los objetivos
de la institucién a los diferentes niveles de personal? (Como se garantiza que los objetivos
departamentales contribuyan al lcgro de los objetivos corporativos?

Procedimiento 4: Revisar actas de reuniones gerenciales del afio 2024 identificando
frecuencia de discusion sobre ter as estratégicos versus asuntos meramente operativos.

Este procedimiento analitico permite distinguir entre organizaciones verdaderamente
orientadas estratégicamente de aquellas que operan en modo reactivo ante urgencias cotidianas.
Se debe cuantificar:

- Porcentaje de tiempo de reuniones dedicado a temas estratégicos de largo plazo versus

problemas operativos inmediatos

- Frecuencia de seguimiento a scuerdos previes relacionados con objetivos estratégicos
- Evidencia de decizionen v inorzin fuolumentadas en prioridades estratégicas
declaradas

Procedimiento 5: Ejecutar analis s comparativa entre objetivos estratégicos declarados (si

existen) y presupuestos asignados a diferentes dreas durante 2024,
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Este procedimiento analitico sofisticado permite identificar coherencia o disonancia entre

discurso estratégico y acciones concretas reflejadas en asignacion presupuestaria. [ a metodologia

consiste en:
I. Listar objetivos estratégicos declarados ordenados por prioridad
2. Identificar 4reas funcionales criticas para alcanzar cada objetivo

3. Analizar montos presupuestados y ejecutados en dichas dreas

4. ldentificar incongruencias donde dreas criticas reciben asignaciones marginales

3.4.2.2. Evaluacion del Area de Control Interno

Objetivo especifico de evaluacion: Determinar la efectividad del sistema de control
interno implementado en INEPACA, identificando fortalezas a preservar, debilidades que
requieren correccidn urgente y riesgos n- adecuadamente mitigados.

La evaluacion del control interno en INEPACA se estructurard siguiendo rigurosamente
los cinco componentes del marco CO30, aplicando tanto pruebas de disefio (evaluar si los
controles estén adecuadamente concebidos) como pruebas de operacién (verificar si los controles
funcionan efectivamente en la practica).

Componente 1: Ambiente de Control

El ambiente de control constituye el cimiento sobre el cual se construyen todos los demés
componentes. Refleja la actitud de la dirzccién y el personal respecto a la importancia del control
y los estandares éticos de conducta.

Procedimientos especificos:

a) Verificar existencia de codigo de ética o conducta. Solicitar documento formal de cdigo

de ética, analizar su contenido verificando que atorde temas como conflictos de interés, aceptacién
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de regalos, confidencialidad de informacion. uso de recursos institucionales. Constatar

mecanismos de difusion al personal y procedimientos para reportar violaciones.

b) Evaluar la cultura de direccion y estilo de direccién: A partir de la observacién de
reuniones gerenciales y entrevistas con el personal, verificar si existe una cultura y un estilo de
direccion que promueva la rendicion de cuentas, el cumplimiento y la transparencia, o bien si
priman la informalidad y la tolerancia ante desviaciones. ¢) Revisar la estructura organizacional:
Revisar un organigrama de la organizacién vigente y verificar si las lineas de autoridad estan bien
establecidas, si las funciones criticas estdn debidamente segregadas y si en una sola persona no se
concentra un poder decisional excesivo. d) Evaluar politicas de recursos humanos: Verificar si
existen politicas que muestren la formalidad del proceso del reclutamiento, la seleccion de personal
por competencias, la induccion de los nuevos trebajadores, la evaluacién del desempefio periddica,
la capacitacion continua y los planes de sucesion para cargos clave. €) Revisar la competencia del
personal: Revisar los perfiles de cargo, compar indolos con la formacién y la experiencia real del
personal que ocupa cada uno de los mismos, y las brechas de competencia que pueden dar lugar a
desviaciones en el desempefio de los controles.

Componente 2: Evaluacién de Riesgos

Este componente evalta la capacidad iastitucional para identificar, analizar y responder
apropiadamente a riesgos que amenacen el logra de objetivos organizacionales.

Procedimientos especificos:

a) Revisar la existencia de una matriz dz2 riesgos institucional: Solicitar un documento en
el que se identifiquen sistematica las amenazas internas y externas que enfrenta INEPACA.
Analizar si incluye la probabilidad de ocurrencia, el imipacto potencial, los controles existentes y

la estrategia de respuesta para cada uno de los riesgos.
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b) Evaluar ¢] proceso de identificacién de riesgos: Entrevistar a los responsables de la
metodologia utilizada para identificar riesgos. Verificar si intervienen mandos operativos, ademés
de directivos, Verificar la periodicidad de la actualizacion de la matriz.

¢) Analizar la idoneidad de los controles mitigantes: Para los riesgos altos que se hayan
identificado comprobar si existen controles elaborados y disefiados con esa finalidad. Verificar si
S0n proporcionales a |a magnitud del riesgo.

d) Verificar existencia de planes de contingencia: Solicitar planes de continuidad del

NEgOcio para eventos como fallas de equipos criticos, cortes prolongados de energia eléctrica,

Interrupcion de suministro de materia prima, pérdida de cliente principal. Verificar si han sido

probados mediante simulacros,.

3.4.3. Fase III: comunicacién de resultados Y seguin-iento

La fase de comunicacién de resultados representa el momento culminante de la auditoria
de gestion, donde el esfuerzo investigativo desarollado durante meses se cristaliza en
recomendaciones accionables que orientardn mejoras concretas en INEPACA. Esta fase requiere
no solo estricto rigor técnico en la elaboracién del informe, sino también habilidades
comunicativas idoneas para la correcta y persuasiva exposicion de los hallazgos a unas audiencias
de diferentes niveles calificativos técnicos.

3.4.3.1 Estructura del Informe de Auditoria dv Gestién.

El informe de auditoria es el documento tangible que recoge todo el proceso llevado a cabo
y la informacion necesaria para determina: las coaclusiones obtenidas. Su estructura debe
favorecer una ripida y eficaz obtencion de los aspectos mis relevantes, sin comprometer en
cualquier caso el rigor técnico de la justificacion de ios hallazgos.

Componentes .| informe:
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. Carta qe presentacién: Documento breve (miximo 2 pdginas) dirigido al Gerente
! resumiendo proposito de Ia auditoria, alcance temporal y funcional, principales hallazgos
€0 téminos generales, opinién global sobre sistema de gestion evaluado. Esta carta ejecutiva
permite a directivog obtener vision panoramica sin necesidad de leer informe completo
inmediatamente,

2. Resumen ejecutivo: Sintesis de 3-5 paginas destzcando hallazgos més significativos,
calificacion  de riesgo  asignada, impacto potencial :obre objetivos organizacionales,
recomendaciones prioritarias. Dicho informe debe redactarse en un lenguaje accesible, evitando
caer en un tecnicismo excesivo y utilizando graficos en el caso de que puedan ser necesarios para
facilitar la comprension.

3. La informacién inicial. Antecedentes que llevan 2 la auditoria, objetivos especificos
que persigue la auditoria, aspectos del tiempo y funcionalidad sobre los que se efectiia la auditorfa,
criterios de evaluacion aplicados, metodologia utilizada para la evaluacién incluyendo técnicas de
muestreo cuando sea necesario, limitaciones representativas que determinan conclusiones.

4. Resultados de la evaluacion por dreas. Para cada é4rea evaluada y de manera
estructurada, se presentan los hallazgos que se exponen conforme al formato siguiente: condicion
(situacién observada), criterio (normativa o estandar contra e: que se contrasta), causa (razon que
produce la deficiencia), efecto (consgcuencias actuales o potenciales), evidencia (documentacion,
testimonios, calculos que avalan el hallazgo), recomendacién (accién correctiva o preventiva
propuesta), comentario del auditado (respuestas o aclaraciones del responsable del ére:':l). |

5. Resumen de las matrices de los indicadores evaluados. Presentar los indicadores

mi
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con la férmula aplicada, el valor observado, el valor esperado o benchmark. la brecha determinada,
la interpretacion del resultado,

6. Las conclusiones generales. Es una sintesis integradora de patrones de conducta,
identificando patrones transversales que afectan varias dreas, fortalezas a incrementar, debilidades
estructurales que deben ser atendidas, riesgos significativos no adecuadamente gestionados.

7. Plan de accién propuesto. Conjunto de una matriz que puede compendiar todas las
recomendaciones emitidas, estableciendo prioridades de acuerdo con las categorias criticas
(urgente, importante, deseable), asignando responsables para su implementacion, plazos’
razonables para cada recomendacion y delimitando indicadores de verificacion.

8. Anexos. Se adjuntaran los papeles de trabajo seleccionados que apoyen los principales
hallazgos, cuestionarios aplicados, listas de personas entrevistalas, documentos relevantes
revisados, calculos detallados de cada uno de los indicadores.

3.4.3.2. Presentacion de Resultados a la Gerencia.

La comunicacién oral de resultados complementa el informe escrito, permitiendo didlogo
constructivo entre auditores y auditados, aclaracion de dudas, negociacién de recomendaciones
factibles y generacion de compromiso institucional con mejoras propuestas.

Preparacion de la presentacion:

El auditor lider debe preparar presentacion ejecutiva de mdximo 45 minutos destinada al
Gerente General y directivos clave de INEPACA. La presentacion se organizara privilegiando el
impacto visual, tanto mediante graficos como mediante tablas comparadas, como mediante
infografia que condense la informacion mas elaborada.

Estructura de presentacién: inicio para situar el objetivo y el alcance de la auditoria (5'),

exposiciones de los hallazgos princinales ordenadas por orden de importancia decreciente (25'),
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presentacion de |ag recomendaciones organizadas por orden de importancia decreciente,

estimacion de log Treécursos que se precisan y de los beneficios esperados (10'), finalizacién abriendo

un espacio para preguntas y comentarios (5').

Aspectos criticos durante Ia presentaci6n:

Mantener tono profesional pero no confrontacional, enfatizando que propésito de auditoria
es mejorar, no sancionar. Presentar hallazgos respaldados en evidencias objctivas, evitando juicios
subjetivos o personalizados. Reconocer explicitamente fortalezas identificadas antes de abordar
debilidades. Formular recomendaciones de manera constructiva, sugirienclo alternativas cuando

proceda. Demostrar apertura ante comentarios razonables que maticen hallazgos.
3.4.3.3 Seguimiento de Implementacion de Recomendaciones.
El valor de una auditoria de gestién se materializa solamente cuando las recomendaciones

mitidas se traducen en acciones concretas que mejoran el desempefio organizacional. Por tanto,
e

| seguimiento sistemdtico de la implementacién constituye componente indispensable del modelo
el se

pmpuesto.

Mecanismos de seguimiento propuestos:

|. Matriz de seguimiento: elabore una matriz en la que aparezcan todas las
recomendaciones emitidas, el 4rea responsable de la aplicacion de la recomendacion, el plazo
establecido, estado de avance (no iniciada, en proceso, aplicada), evidencias del grado de
aplicacion de la recomendacién, observaciones. Esta matriz debera actualizarse trimestralmente.

2. Reuniones de seguimiento periddicas: establecer reuniones trimestrales entre el auditor
lider y responsables de las 4reas revisando la marcha de la aplicacion de las recomendaciones,

ifi icacio i n caso
ohstinaciones que aparecen v que dificultan la aplicacion, plazos que deben ser rev isados e



AR A AL AL L L EE E X R R R RN N RN NS N A N RN NN NN R

98

de que haya justificacién razonable, hitos conseguidos, reconducir positivamente adecuando la
retorica para celebrar hitos.

3. Reportes de seguimiento hacia la Gerencia General: elaborar reportes cumpliendo con
la periodicidad trimestral, de forma sintética, siendo el destinatario del reporte el Gerente General,
¢l porcentaje de recomendaciones aplicadas, las recomendaciones criticas que faltan por aplicar,
hs advertencias sobre aspectos que no se han cumplido sobre los plazos establecicos.

4. Comprobacién de la efectividad de las recomendaciones: pasados seis meses desde la
aplicacion concreta de las recomendaciones fundamentales y esta verificacion tiene que hacerse
mediante el recalculo de los indicadores que se habian evaluado en un primer momento, con el fin
Ce ver si las mejoras que se esperaban se han aplicado efectivamente. Cuando mejoras no sean
evidentes, investigar causas: implementacién superficial, recomendacion inadecuada, factores
externos adversos.

Duracién estimada Fase IIl (Comunicacién y seguimiento inicial): 3) dias habiles

aproximadamente para elaboracion y presentacién de informe. Seguimiento posterior es continuo

durante 12 meses subsiguientes.

3.5. Instrumentos técnicos propuestos

Como parte integral del modelo de auditoria de gestion, se proporciona n conjunto de
instrumentos técnicos estandarizados que facilitaran la recopilacion sistematica de evidencias,
cocumentacion de hallazgos y seguimiento de recomendaciones. Estos instrumentos han sido
cisefiados especificamente considerando las caracteristicas operativas d: INEPACA y pueden

adaptarse segiin necesidades especificas que emerjan durante la ejecucion.



T e ¢ v v

v ¢ 9 W W &«

- s wws

E A= -

- .

- e w v v

99
3.5.1. Cuestionario de Control Interno - Modelo COSO
Es‘e . - . . .
Cuestionario permite evaluar sistematicamente los cinco componentes del control
Intemo ¢€n cada édrea funcional de INEPACA. Se estructura mediante preguntas cerradas que

admiten res i i i i
puestas afirmativas, negativas o parciales, facilitando calificacion objetiva del nivel de

confianza.

Tabla 22

Cuestioaario COSO

" COMPONENTE PREGUNTA DE SI NO PARCIAL
EVALUACION

" Ambiente de Control JExiste cédigo de ética
formalmente documentado y

difundido al personal?

(Las funciones y
responsabilidades estdn
claramente definidas por escrito

para cada cargo?

Evaluacién de ¢ Existe matriz de riesgos

Riesgos institucional actualizada?

(Se revisa y actualiza
periddicamente la identificacion

de riesgos?

Actividades de ¢Las compras superiores a USD
Control 1,000 requieren autorizacion del

Gerente General?

Nota. Realizado por la Autora




3. 1 £ n
6. Matriz de Indicadores de Gestion propuestos

Co . .
MO parte fundamental del modelo de auditoria propuesto, se presenta una matriz integral

de indi - . . .
cadores que permitira evaluar el desemperio de INEPACA en las cinco dimensiones

organizacj Rt e S . -
2 Cionales, Estos indicadores han sido disefiados considerando las caracteristicas del sector

es i ' identi iagnosti
pesquero y as Particularidades identificadas durante el diagnastico.

Tabla 23
Martriz IGP
DIMENSION INDICADOR FORMULA  FRECUENCIA
m‘\ Rendimiento de materia (Producto terminado /Materia Mensual
prima prima utilizada) x 100
Utilizacion de capacidad  (Produccién real / Capacidad Mensual _
instalada méxima) x 100
Productividad laboral Produccion total / Niimero de  Mensual )
trabajadores
EFICACIA Cumplimiento de metas (Produccién real / Producciéon Mensual
de produccién programada) x 100
Cumplimiento de metas (Ventas ejecutadas / Ventas Mensual _
de ventas programadas) x 100
ECONOMI/ Costo  unitaric  de Costos totales de produccién/ Mensual
produccion Unidades producidas
Variacion presupuestaria  [(Gasto real -  Gasto Mensual
presupuestado) /  Gasto

presupuestado] x 100
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Nota. Realizado por la Autora

3.7. Cronograma de Implementacién
La implem i6
entacio itori i0 ira igui
n del modelo de auditoria de gestion propuesto seguird el siguiente
ogral inci
cronograma estructurado en tres fases principales que abarcan un periodo total de doce meses. Este
cronograma contempla tiempos razonables para la ejecucion de cada actividad, considerando que

el personal de INEPACA deberd combinar estas tareas con sus responsabilidades operativas

regulares.
Tabla 24
Cronograma
FASE ~ACTIVIDAD ___ DURACION  RESPONSABLE
FASE1 Conocimiento preliminar 15 dias Auditor lider
Eraluacién de control interno 20 dias Equipo auditor
Elaboracién de programa de auditoria 10 dias Auditor lider
FASE 11 Ejecucién de procedimientos de 60 dias Equipo auditor
auditoria
Documentacion de hallazgos 20 dias Auditor lider
FASE III Elaboracién de informe final 15 dias Auditor lider
Presentacion de resultados 5 dias Gerencia General
Seguimiento de recomendaciones Continuo Areas responsables

Nota. Realizado por la Autora
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3.8. Presupuesto Estimado
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Lai i R
implementacion del modelo de auditoria de gestidn propuesto requiere una inversion

que debe considerarse como estratégica para el fortalecimiento institucional de INEPACA. El

presupuesto estimado contempla los siguientes rubros:

Tabla 25
Presupuesto
RUBRQ DETALLE COSTO (USD)
Honorarios profesionales Auditor lider (4 meses) $5,000.00
Capacitacién Taller para personal $1,500.00
interno
Materiales y sum.inistros Papeleria, impresiones $800.00
Software especializado Licencias temporales $700.00
Gastos administrativos Varios $500.00
TOTAL $8,500.00

Nota. Realizado por la Autora

3.9. Impacto esperado

La implementacién del modelo de auditoria de gestion propuesto generard impactos

significativos en miltiples Jimensiones del desempefio organizacional de INEPACA. Estos

impactos pueden categorizarse en efectos de corto, mediano y largo plazo.

Impactos de corto piazo (primeros 6 meses):

- Identificacion clara y documentada de deficiencias operativas, administrativas y

financieras que actuzimente limitan ol desempefio institucional.
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- Generacién de conciencia organizacional sobre la importancia de la evaluacién
sistemtica y la mejora continua.

- Fortalecimiento de capacidades técnicas del personal administrativo mediante proceso de
capacitacioén y transferencia de conocimientos.

Impactos de mediano plazo (6 a 18 meses):

- Implementaciéon de recomendaciones correctivas que optimicen procesos criticos,
reduciendo tiempos de ciclo, costos operativos y niveles de desperdicio.

- Mejora en la calidad de informaci6n gerencial disponible para la toma de decisiones,
incrementando la objetividad y reduciendo el riesgo de errores estratégicos.

- Fortalecimiento del sistema de control interno, disminuyendo vulnerabilidades que
exponen a la empresa a pérdidas finuncieras o sanciones regulatorias.

Impactos de largo plazo (mds de 18 meses):

- Consolidacién de cultura organizacional orientada a la mejora continua, donde la

evaluacion periddica se convierte en préctica institucionalizada.

- Aumento de la competitividad de INEPACA en el 4mbito pesquero a partir de la

diferenciacion en clave de eficiencia operativa y efectividad de sus sistemas de gestion.

- Agilizacién de los procesas de certificacion bajo normas internacionales de calidad,

sostenibilidad y/o responsabilidad cocial y incremento de oportunidades de acceso a mercados

exigentes.

Estos impactos generardn, sin duda, beneficios tangibles e intangibles que justifican
sobradamente la inversién solicitada. Entre los beneficios cuantificables se destacan: reduccion
entre un 8% y un 12% de los costes operativos a través de la eliminacion de ineficiencias,

— 5 " .
disminucion de las pérdidas producdas por mermas y desperdicios en al menos un 15%, mejora
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en los tiempos de entrega a los clientes mediante la disminucién de los incumplimientos
contractuales, y optimizacidn del capital de trabajo mediante una mejor gestion de los inventarios

y de las cuentas a cobrar,

Entre los beneficios intangibles se encuentran: refuerzo de la reputacién corporativa ante
clientes, proveedores u organismos reguladores; incremento en la motivacién y en el compromiso
del personal al percibir que trabajan en una organizacién gestionada profesionalmente:

disminucién de los riesgos legales, tributarios y medioambientales mediante un mejor

cumplimiento normativo.

3.10. Determinacién de limitaciones
Se debe documentar cualquier restriccién que pueda afectar el alcance de la auditoria. La
identificacion temprana de limitaciones permite gestionar expectativas de los usuarios del informe
de auditoria y evita malas interpretaciones sobre el alcance de conclusiones alcanzadas.
Limitaciones potenciales identificacas para la auditoria de INEPACA:
o Inexistencia de documentacion histérica completa sobre ejercicios anteriores a 2022, lo
cual podria dificultar andlisis de tendencias de largo plazo.
e Falta de auditorias de gestion previas que sirvan como linea base para la evaluacion de

mejoras conseguidas.

o Posibles restricciones en el acceso a informacion comercial sensible (contratos con clientes

clave, politica de precios) debido a motivos de confidencialidad.
— - o . das las
e Limitaciones de tiempo gue pueden no permitir la evaluacion exhaustiva de to

T £t istico.
transacciones, 1o que 7w loar la aplicacion de técnicas de muestreo estadisti
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* Falta de especialistas técnicos internos en INEPACA que puedan abordar problematicas

medioambientales o sanitarias altamente especializadas, lo que puede requerir el uso de

consultores externos.

Estas limitaciones no invalidan la utilidad de la auditoria, mas circunscriben el alcance de
conclusiones que razonablemente pucden formularse. El informe final debera explicitar estas
restricciones para que los usuarios interpreten ade :uadamente los hallazgos presentados.
Duracion estimada: 5 dias habiles.

Productos esperados:

Memorindum de planificacién definitivo conteniendo alcance, objetivos, criterios y

limitaciones (Ver anexo F).

o Matriz de objetivos especificos vinculacos con 4reas funcionales y dimensiones de
evaluacion (Ver anexo G).

e Documento formal de delimitacion del alcince de auditoria (Ver anexo H).

3.11. Elaboracion del Programa de Auditoria

El programa de auditoria constituye la hoja de ruta detallada que especifica procedimientos
concretos a ejecutar durante la fase de trabajo de campo. Este documento garantiza sistematicidad
en la recoleccién de evidencias, facilita la supervision del avance y permite distribuir

eficientemente tareas entre miembros del equipo auditor.
Disefio de procedimientos por drea. Para cada proceso o area incluida en el alcance se
consideran procedimientos de auditoria especificos que permiten generar evidencia suficiente y
competente que sustente los hallazgos y conclusiones. Los procedimientos se encuentran

clasificados segi = nst wlaz e 2 seis categorias basicas.
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* Procedimientos de inspeccion: Consisten en la verificacion fisica de activos tangibles,

instalaciones, documentos originales o registros para verificar su existencia, autenticidad,
completitud y situacién. Ejemplos aplicables a INEPACA verificacion fisica de inventarios
de producto terminado en cimaras de refrigeracion, verificacion de contratos originales con
proveedores de materia prima, revision de facturas de compra y venta, verificacion de

condiciones de infraestructura productiva.

® imi s s . v 5 .
Procedimientos de observaciéon: Se basan en ser testigos de la ejecucion de una serie de

Procesos o de actividades sin interrumpir su curso, registrando lo observado de manera

objetiva. Esta técnica resulta particularmente apropiada para evaluar el grado de cumplimiento

de los procedimientos operativos estandarizados Ejemplos: observacién del proceso de

recepciéon de materia prima verificando cumplimiento de controles de calidad, observacion

del proceso de empaque constatando aplicacién de buenas practicas de manufactura,
presenciar reuniones gerenciales para entender dinéniicas de toma de decisiones,

» Procedimientos de indagacién: Consisten en obtener informacién mediante entrevistag

formales o informales con personal de diferentes niveles jerarquicos. Las reéspuestas obtenidag

deben corroborarse mediante otros procedimientos dado que constituyen evidencia testimonial

de formulacién de estrategias, indagacién con jefes de produccion sobre causas de
incumplimiento de metas, consultas con personal o»erativo sobre claridad de instrucciones

recibidas.

3.12. Validacién de la propuesta

e,
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v menos confiable que la documental. Ejemplos: entrevista con gerente general sobre proceso
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i La validacion de la propuesta resulta fundamental para garantizar su factibilidad,
|

pertinencia y potencial efectividad antes de su implementacién masiva. Se propone ejecutar

LR IR BN BN I
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validacj . _ L F
lidacion mediante dos estrategias complementarias: criterio de expertos y aplicacion piloto

limitada,

3.13. Validacién por Criterio de Expertos

Se someterd la propuesta a evaluacion por panel de cinco expertos en auditoria de gestion,
provenientes de ambitos académicos, profesionales y regulatorios. Los expertos deberdn poseer:
titulo de cuarto nivel en 4reas afines (auditoria, contabilidad, adiainistracion), experiencia minima
de 10 afios ejecutando auditorias de gestion, publicaciones o participacion en eventos académicos
sobre la temitica,

La propuesta serd sometida a evaluacion por parte de los expertos por medio de un
instrumento estructurado, utilizando criterios tales como: la pertinencia, que se refiere a la
adecuacion de los contenidos a los contextos de las empresas d:l sector pesquero ecuatoriano, la
viabilidad, que se refiere a la factibilidad de implementacién de la propuesta, teniendo en cuenta
los recursos que estan disponible tipicamente, la completitud, que se refiere a la cobertura de todos
los aspectos relevantes sin omitir ninguno de los mds criticos, la claridad, que se refiere a la
comprensibilidad de la descripcion de los procedimientos que se describen en la propuesta y la

innovacién, que hace referencia a las contribuciones que la propuesta puede suponer frente a las

metodologias tradicionales.

3.14. Aplicacion Piloto

Se recomienda ejecutar aplicacion piloto del modelo €1 una o dos dreas especificas de

INEPACA antes de implementarlo integralmente. Las dreas sugrridas para pilotaje son gestion de

inventarios y cumplimiento tributario, por representar procesos acotados, documentados y de alto

impacto.
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Durante ¢} piloto se evaluara: tiempo efectivo requerido versus estimaciones del modelo,

pertinencia de procedimientos propuestos. utilidad de instrumentos disefiados. claridad de

instructivos, dificultades encontradas durante ejecucion, ajustes necesarios identificados.

3.15. Conclusiones del capitulo

El modelo de auditoria de gestion propuesto - constituye Tespuesta técnicamente
fundamentada a las deficiencias identificadas en el diagnéstico de INEPACA. Su disefio contempla
(res fases secuenciales (planificacion, ejecucion, comunicacién) que garantizan sistematicidad
metodologica desde el conocimiento preliminar hasta el seguimicnto de recomendaciones
implementadas.

La propuesta se distingue por: adaptacion especifica al sector pesquero ecuatoriano
incorporando criterios técnicos sectoriales, evaluacién integral de las cinco dimensiones de
desempefio organizacional trascendiendo enfoques exclusivamente financieros, provisién de
instrumentos técnicos  estandarizados que  facilitan implementacién por personal no
necesariamente especializado en auditoria, énfasis en seguimiento sistemético de recomendaciones

garantizando que hallazgos se traduzcan en mejoras verificables.

La implementacién del modelo exige una inversion aproximada de 8,500 USD distribuidos
entre honorarios profesionales, formacién y materiales. Debe ser enteadida como una inversion
estratégica considerando los beneficios cuantificables esperados: redurcion de costos operativos
entre un 8 y un 12% mediante la eliminacion de los flagelos de las incficiencias; eliminacion de
las pérdidas por desperdicios en un 15%; mejora en la tasa de cumplimi :nto sobre las entregas por

la reduccion de las penalidades contractuales; mejora del capital de trabajo mediante la mejora de

la gestion de los inventarios.
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Ade o o . ‘
mas, hay que tener €N cuenta que se anticipan otros beneficios importantes intangibles:
mejora d .. ' - o
) ¢ la reputacign Corporativa ante los stakeholders; incremento de la motivacién del

ersonal . . . o 5 _ . .
P = profesionalizada la gestion; disminucion del riesgo legal y regulatorio mediante

una me; . _ . o . .
nejora del cumplimiento normativo; y por ultimo, facilitard futuros procesos de certificacion

frente a normas internacionales, La viabilidad de la implementacién se apoya en: la explicita
voluntad de la direccién de INEPACA para llevar a cabo mejoras en la misma linea que la
evidenciada durante el diagnéstico, la existencia de una infraestructura tecrolégica basica que
permite la recoleccion de evidencias para la deteccién de los problemas de aplicacién del mismo:
la existencia de informacign histérica suficiente que permite establecer comparaciones efectivas;
la posibilidad de Ia Capacitacion del personal interno, reduciendo asi a mediano plazo la
dependencia de consultores externos.

Entre los principales retos que se observan se encuentran: una posible resistencia cultural
frente a los cambios que supondrian la modificacién de practicas ya consolida: las, la necesidad de
requerir mas tiempo del personal para dedicar a la participacién activa del mismo durante la
ejecucién del proceso, la necesidad de mantener el compromiso de las direcciones durante un
promercado periodo de tiempo hasta que se vean resultados evidentes, la inclinacion a abandonar
la iniciativa, ante la presi6n operativa que a veces resulta ineludible.

Para hacer frente a los riesgos que se han visto, se recomienda: una comunicacion abierta
en cuanto a los propésitos y beneficios correspondientes desde el inicio del proceso, la celebracion
de los diferentes hitos alcanzados (fortaleciendo asi las actuaciones deseada::), la asignacién de
recursos atipicos que no puedan ser provocados por la accién de la operativa diaria, vincular las
evaliaciones del desempefio gerencial a los avances alcanzados con la implementzcién de las

recomendaciones que se han formulado en la investigacién y el diagnéstico.

B A e e o R
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La sostenibilidad de las mejoras conseguidas exigira la institucionalizacién de la funcién
de auditoria interna de gestion, y deja de lado las intervenciones puntuales, esporddicas y no
sistematicas. Se recomienda que INEPACA contemple en su planificacion a medio plazo el
establecer una unidad formal de auditoria interna o bien un servicio de auditoria externa de manera
periédica que garantice de este modo evaluaciones sisteméticas y anuales.

Finalmente, debe considerarse que el modelo propuesto no constituye vna solucion
definitiva e inalterable, sino un marco metodolégico ﬂexib.le que puede verse alterads en funcion
de las experiencias acumuladas durante su aplicacion. Se recomienda que tras cada ciclo de

auditoria se ejecute revision critica del modelo, incorporando lecciones aprendidas y adaptandolo

a czmbios en el contexto regulatorio o competitivo del sector pesquero ecuatoriano.
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CONCLUSIONES

La fundamentacién teérica evidencié que la auditoria de gestién trasciende la verificacién
contable tradicional al constituirse en una herramienta estratégica multidimensional orientada a
evaluar la eficiencia, eficacia y economia en el uso de los recursos. Este examen sistemadtico provee
evidencia objetiva, relevante y oportuna, reduciendo la incertidumbre y sustentando la toma de
decisiones gerenciales en criterios técnicos y verificables.

El diagnéstico situacional demostrd que la gestion empresarial de INEPACA opera bzjo un
esquema enpirico e informal, caracterizado por la falta de difusion de los objetivos estratéicos,
una pronurciada centralizacion del proceso decisorio y un sistema de control interno fragmentado.
Asimismo, la evaluacién de indicadores evidencid brechas operativas significativas, destacando
una utiliza=i6n de la capacidad instalada del 68%, un rendimiento de materia prima del 62% y

demoras er_]a generacién de reportes gerenciales que condicionan la oportunidad de las decisiones

directivas.

Se disefi6 un modelo de auditoria de gestion adaptado a las particularidades operativas del
sector pescuero, estructurado en tres fases secuenciales: planificacion, ejecucién y comunic.icién
de resultados con seguimiento. Esta propuesta técnica integra cuestionarios basados en el modelo
COSO, matrices de riesgo y un cuadro de indicadores de desempeiio, garantizando un mecarismo
metodoldg:co formal para orientar acciones correctivas y de mejora continua en la organizacion.

Se confirmé la viabilidad técnica, operativa y financiera de la propuesta, respaldada por un
Presupuests estimado de USD 8.500 y un alto grado de receptividad organizacinal hacia el
cambio. Lz. implementacion del modelo permitird a la alta direccion de INEPACA transitar de un

T . , ; : iri timizando
esquema decisorio reactivo hacia una gestién fundamentada en evidencia emplir 1ca, Op
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los proces . - . .
pracesos productivos, mitigando riesgos operativos y consolidando su sostenibilidad y

competitividag institucional,

RECOMENDACIONES

A la Gerencia General de INEPACA, se recomienda formalizar la aprobacion y ejecucion
del modelo de auditorfa de gestion durante el primer trimestre del periodo fiscal, garantizando la
asignacion presupuestaria requerida de USD 8.500 y la designacion del equipo responsable.
Asimismo, resulta imperativo desplegar una estrategia de comunicacion interna orientada a
socializar los objetivos constructivos del examen, mitigando posibles resistencias al cambio y
fomentando una cultura de compromiso organizacional hacia la mejora continua.

A la alta cireccién, se sugiere priorizar la evaluacion del drea de planificacién estratégica
como punto de partida del ciclo de auditoria, con el propésito de subsanar las debilidades
estructurales detectadas. A partir de este diagndstico, se debe formular y difundir el Plan
Estratégico Institucional 2025-2028, definiendo con claridad la misién, vision, objetivos
cuantificables y mecanismos de seguimiento que orienten de manera coherente las posteriores
evaluaciones operativas.

Al equipo auditor designado, se recomienda apegarse rigurosamente a la metodologia
estructurada en la propuesta, ejecutando prioritariamente los cuestionarios de control interno bajo
el marco COSO durante la fase de planificacion. Estos resultados determinarén el alcance y la
profundidad de los procedimientos sustantivos en la fase de ejecucion, requiriéndose ademas una
documentacién exhaustiva de los papeles de trabajo para sustentar técnicamente los hallazgos e
informes emitidos.

A los directivos v jefes departamentales, se les exhorta a colaborar activamente en el

suministro oportuno y fidedigno de informacion y registros durante el desarrollo de la auditoria.
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Asimismo, se recomienda aprovechar la interaccién con el equipo auditor como una instancia
formativa en técnicas de control, orientada a fortalecer las capacidades analiticas del personal y

consolidar practicas de autocontrol en cada unidad operativa.

A la administracién de la empresa, se recomienda implementar un sistema permanente de
indicadores de gestion fundamentado en las dimensiones de eficiencia, eficacia y economia. Este
cuadro de mando debe evaluar mensualmente variables criticas como el rendimiento de materia
prima, la capacidad instalada utilizada, la productividad laboral, la rotacién de inventarios y el
cumplimiento de metas, sirviendo como insumo objetivo en las sesiones de toma de decisiones
directivas.

A la Gerencia General, se sugiere instituir un mecanismo de monitoreo trimestral para
evaluar el grado de avar.ce e implementacién de las recomendaciones derivadas de la auditoria.
Este proceso debe gestionarse mediante una matriz formal de seguimiento que especifique reas
responsables, plazos cc mprometidos, estados de cumplimiento y evidencias documentales,
vinculando dichos resultados a los esquemas de evaluacion de desempeiio de los mandos medios.

A la administracién institucional, se recomienda estructurar un plan de capacitacion
continua para el personai en materias de control interno, administracion de riesgos y gestion por
indicadores, contemplando un minimo de 40 horas anuales bajo modalidades presenciales y
virtuales. Dicha formac én debe priorizar el fortalecimiento de competencias técnicas en los
procesos criticos de la cadena de valor, reduciendo progresivamente la dependencia de asesorias
externas.

A la Gerencia General, se recomienda evaluar la creacién formal de una Unidad de
Auditoria Interna con dependencia jerarquica y reporte directo a la maxima autoridad ejecutiva, o

- - . ol
en su defecto, formaliza: la contratacion periédica de servicios de auditoria externa especializa
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en ¢l sector pesquero. Esta medida garantizara la supervisién técnica permanente y la deteccion
oportuna de desviaciones en los procesos sustantivos de la organizacién.

A la direccion de INEPACA, se sugiere avanzar hacia la integracion de sus plataformas
informéticas mediante la adopcion gradual de un sistema de planificacion de recursos
empresariales (ERP). La unificacion de los modulos de produccion, inventarios, ventas y finanzas
permitird automatizar la genera:ion de reportes y eliminar la dispersion de datos, optimizando los
tiempos de respuesta para la tor1a de decisiones gerenciales.

A las autoridades de la Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi y a los directivos de
INEPACA, se les recomienda fortalecer los vinculos de cooperacién interinstitucional a través de

proyectos de investigacion ap licada y vinculacién comunitaria, Esta sinergia facilitaré el desarrollo

de estudios complementarios subre manufactura esbelta, costeo basado en actividades (ABC) y

estrategias comerciales, generando beneficios mutuos en la transferencia de conocimiento
9

especializado y la formacion pr fesional.
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Anexos

Anexo A. Formato Encuesta
UNIVERSIDAD LAICA ELOY ALFARO DE MANABI

FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE INEPACA
Objetivo: Recopilar informacion sobre el sistema de gestion, control interno y proceso de
toma de decisiones en INEPACA para diagnosticar la situacion actual de la empresa.
Instrucciones: Marque con una X la opcién que mejor represente su percepcion. La
informacion proporcionada es confidencial y sera utilizada inicamente con fines académicos.
INFORMACION GENERAL
Area de trabajo:
() Gerencia
() Contabilidad
() Auditoria SGI
() Recursos Humanos
(') Supervisién/Jefatura
() Ofra:
Antigiiedad en la empre:a:
() Menos de 1 afic
() 1a3 afios
()4 ab afios

() Més de 6 afios
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CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS ESTRATEGICQS

¢Conoce usted los objetivos estratégicos de IN EPACA?

() Conoce completamente

() Conoce parcialmente

() Conoce muy poco

(') Desconoce totalmente

¢La empresa comunica claramente sus metas y objetivos al personal?
() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Neutral

() En desacuerdo

() Totalmente en desacuerdo
SISTIIMA DE CONTROL INTERNO

(En su drea de trabajo se aplican controles internos (verificaciones, autorizaciones,

supervisiones)?

() Se aplican rigurosamente

() Se aplican frecuentemente

() Se aplican ocasionalmente

() No se aplican

(Exis:en manuales 2 oo Foesios acinedizados para las actividades de su drea”
() Si existen v se b

() Existen pevo eetin desaciichizniis

() No existen
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() Desconozco

¢Las responsabilidades y funciones de su cargo estdn claramente definidas?
() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Neutral

() En desacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

¢Se realizan auditorias internas periddicas en su drea de trabajo?

() Si, regularmente

() Si, ocasionalmente

() Rara vez

() Nunca

INDICADORES DE GESTION

¢Se utilizan indicadores de gestién para evaluar el desempeiio de su drea?
() Regularmente

() Ocasionalmente

() Rara vez

() Nunca

(Conoce usted qué son los indicadores de eficiencia, eficacia y economia?
() Conoce y aplica

() Conoce perc no axlics

() Conoce superficiz itz

() Desconocz
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¢Con qué frecuencia recibe reportes sobre el desempeiio de su 4rea?
() Semanalmente

() Mensualmente

() Ocasionalmente

(') No recibo reportes

PROCESO DE TCMA DE DECISIONES

(Como califica la calidad de la informacion disponible para tomar decisiones en su

() Excelente

() Buena

() Regular

() Deficiente

;La informacién 11:ga oportunamente cuando necesita tomar decisiones?
() Siempre

() Frecuentemente

() Ocasionalmente

() Nunca

;Participa usted er las decisiones que afectan su drea de trabajo?

() Siempre pasir:izn
() Freansniony
{ ) Ocasiis almcnse particing

() Nunes pertisipa

¢(Las decisiones toraadas se fundamentan en informacién objetiva y verificable?
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() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Neutral

() En desacuerdo

(') Totalmente en desacuerdo

;Serealiza seguimiento pira verificar si las decisiones implementadas produjeron los
resultados esperados?

() Siempre se hace seguimiento

() Frecuentemente

() Ocasionalmente

() Nunca

(El proceso de toma de decisiones en la empresa es agil y eficiente?

() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Neutral

() En desacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

AUDITORIA DE GESTION

(Ha participado anteriormente en auditorias de gestion en INEPACA?

() Si, multiples veces

() Si, una o dos veces

() No, nunca
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<Considera necesario implementar una auditoria de gestion que evaliie eficiencia,
eficacia y economia en INEPACA?

() Totalmente necesario

() Necesario

() Neutral

() Innecesario

.Estaria dispuesto a implementar recomendaciones derivadas de una auditoria de
gestién para mejorar el desempeiio de su drea?

() Totalmente dispuesto

() Dispuesto

() Indiferente

() Reacio
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Anexo B. Formato Entrevista

UNIVERSIDAD LAICA ELOY ALFARO DE MANABI
FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA A DIRECTIVOS DE INEPACA
Entrevistado:

Cargo:
Fecha:

Hora:

Lugar:

Objetivo: Obtener informacién cualitativa sobre el sistema de gestion, proceso de toma de

decisiones y expectativas respecto a la implementacién de auditeria de gestion en INEPACA.
PLANIFICACION ESTRATEGICA Y OPERATIVA

¢(La empresa cuenta con un plan estratégico formalmente estadlecido? ;Podria describirlo
brevemente?

;Como se comunican los objetivos estratégicos al personal de los diferentes niveles
organizacionales?

;Con qué periodicidad se revisa el cumplimiento de los objefivos estratégicos? ;Quiénes
participan en esta revision?

SISTEMA DE GESTION ADMINISTRATIVA

;Qué sistemas de informacién gerencial utiliza la empresa pa-a monitorear el desempeio
organizacional?

(Considera que la informacién disponible es suficiente, oportuna y confiable para tomar
decisiones? ;Por qué?

(Cuales son los principales desafios que enfrenta actualmente en la gestion de INEPACA?
CONTROL INTERNO

(Cémo evaluaria el sistema de contro! oo 1 o cnpeesa? Considera que es robusto o
presenta debilidades?

¢Se realizan evaluaciones periGdic:s b b ool era? jQuién las ejecuta y con qué
frecuencia?

(Qué medidas se implementan cuando s¢ identifican deficiencias en el control interno?
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INDICADORES DE GESTION
¢Qué indicadores de gestién se utilizan actualmente en la empresa para evaluar eficiencia,

eficacia y economia?
(Como sc utiliza la informacién de estos indicadores en el proceso de toma de decisiones?

(Considera que los indicadores actuales son suficientes o seria necesario incorporar otros?

(Cudles?

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

(Podria describir como se toman las decisiones estratégicas en INEPACA? {Quiénes
participan y qué informacidn se utiliza?

;Cuiles son los tipos de decisiones mds criticas o frecuentes que debe tomar en su gestién?
(Qué factores limitan o dificultan la toma de decisiones acertadas? (falta de informacién,

tiempo, recursos, etc.)
¢Se realiza seguimiento sistemético para verificar si las decisiones implementadas produjeron

los resultados esperados?

AUDITORIA DE GESTION
¢Se han realizado auditorias de gestién previamente en INEPACA? Si es asi, jpodria comentar

los resultados?
¢Qué expectativas tiene respecto a la implementacién de una auditoria de gestién en la

€mpresa?

¢En qué areas o procesos considera prioritario realizar evaluaciones de jJestion?

¢Qué apoyo estaria dispuesto a brindar para facilitar la ejecucién de una auditoria de gestién?
CIERRE

¢Desea agregar algtin comentario adicional sobre la gestion actual de INEPACA o sobre

aspectos que considera importantes evaluar?
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Anexo C, Ficha de andlisis documental

UNIVERSIDAD LAICA ELOY ALFARO DE MANABI
FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
FICHA DE ANALISIS DOCUMENTAL

Proyecto de Investigacion: La auditoria de gestion y su impacto en la toma de decisiones en
la empresa “INEPACA” en el afio 2024,

Investigadora: Diana Carolina Merchén Alay

DATOS GENERALES DEL DOCUMENTO
Campo Descripcién
Cédigo de ficha:

Fecha de revisién:

Documento analizado:

i ( ) Manual ( ) Procedimiento ( ) Politica ( ) Informe ()
Tipo de documento:
Registro () Plan () Reglamento () Otro:

Area/Departamento

emisor:

Fecha de elaboracién del

documento:

Ultima actualizacién:

Responsable del

documento:

I. CARACTERISTICAS DEL DGCUMENT(

Fatmds del documento:

() Vigente y actualizado
() V gente pero desactualizado
() En proceso de actualizaciéi

() Obsoleto




() No existe documento formal

() Fisico
() Digital
() Ambos

() Accesible para el personal
() Restringido
() Archivado sin acceso regular

() Desconocido por el personal

() Totalmente claro y comprensible
() Medianamente claro
(') Confuso o ambiguo

() Incomprensible

I1I. CONTENIDO Y ALCANCE

() Totalmente alineado
() Parcialmente alineado
() No alineado

()Mo aplica

() Si, totalmente completo
() Incompleto (especificar qué falta):
() Muy incompleto

() No evaluable

& Fl documento esta ali

neado con los objetivos

g i S gy
de la empresa’
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() Si, claramente definidos
() Parcialmente definidos
() No define responsables

() No aplica

() Si, estén definidos
() Parcialniente definidos
() No existen indicadores

() No aplica

IV. CUMFLIMIENTO NORMATIVO

() Cumple totalmente
() Cumple parcialmente
() No cumyle

() No aplica

Normativa aplicable:

() Si, con firmas de aprobacién
() Aprobaco verbalmente
() No aprosado

() Desconccido

132

(Existen indicadores de seguimiento o

medicion establecidos en el documento?

¢El documento cumple con la normativa legzl

aplicable?

JEl documenta o wi)s revisado y aprobad)

formalnzente?

V. EVALUACION DE EFICIENCIA, EFICACIA Y ECONOMiA

En relacion con la EFICIENCIA:

() El docuinento o>timiza el uso de recursos

() El documento genera duplicidad de esfuerzos

() No se observa enfoque en eficiencia
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Observaciones:

En relaciéon con la EFICACIA:
( ) El documento contribuye al logro de objetivos
() Contribuye parcialmente
() No contribuye

Observaciones:

En relacién con la ECONOMIA:

() El documento yromueve el uso racional de recursos
() Promueve parc'almente
() No lo promuevz

Observaciones:

VII1. EVIDENCIAS
Evidencias adjuntas:
() Copia del docunento
() Fotografias
() Extractos releviintes
() Ninguna

Archivo adjunto:

Firma del investigador: Fechss
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Anexo D. Guia de observacién directa.

UNIVERSIDAD LAICA ELOY ALFARO DE MANABI
FACULTAD DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
GUIA DE OBSERVACION DIRECTA
Proyecto de Investigacién: La auditoria de gestion y su impacto en la toma de decisiones en
la empresa “INEPACA" en el afio 2024.
Investigadora: Diana Czrolina Merchén Alay
1. DATOS GENERALES
Campo Descripcién
Cédigo de observacién:

Fecha:

Hora de inicio:

Hora de finalizacién:

Area/Proceso observada:

Responsable del drea:

Niimero de personas okservadas:

I1. INSTALACIONES Y AMBIENTE F{SiCQ
Estado de las instalaciones:

() Excelente

() Bueno

() Regular

() Deficiente

Observaciones:
Distribucién del 2spacio de trabajo:

() Optima y funcional

() Adecuada

() Limitada

() Inadecuada
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Observaciones:

Condiciones de seguridad e higiene:
() Cumple con todas las normas
() Cumple parcialmente
() No cumple
() No evaluable
Observaciones:
Recursos materiales y equipos disponibles:
() Suficientes y en buen estado
() Suficientes pero detcriorados
() Insuficientes
() Obsoletos
Observaciones:
I11. PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS
Flujo de trabajo observado:
() Ordenado y sistematico
() Medianamente organizado
() Desorganizado
() Cadtico
Descripcion del proceso observado:
Uso de manuales o procedimientos escritos:
() Se utilizan y consultan regularmente
(') Existen pero no se consultan
() No existen
() No se observo
Observaciones:
Tiempos de ejecucion de actividades:
() Eficientes y sin demoras
( ) Moderados
() Excesivos

() Variables
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Observaciones:

Duplicidad de funciones o actividades:
() No se observo duplicidad
() Se observo duplicidad ocasional
() Se observé duplicidad frecuente
() Duplicidad sistematica
Descripcion:
Interrupciones o cuellos de botella:
() No se observaron
() Ocasionales
() Frecuentes
() Constantes
Descripcion:
IV. PERSONAL Y DESEMPERNO

Conocimiento del personal sobre sus funciones:

() Dominio total
() Conocimiento adecuado
() Conocimiento parcial
() Desconocimiento
Observaciones:
Actitud del personal hacia el tranaj::
() Proactiva y comprometida
() Positiva
() Indiferente
() Negativa o desmotivada
Observaciones:
Nivel de comunicacion entre el personal:
() Fluida y efectiva
() Adecuada
() Limitada

() Deficiente o inexistente

136



e TFFES TS TEFSETFressress o vssssssesesrs waaes

®* DD P PDPDPV

Observaciones:

Supervisién y liderazgo:
() Supervisién constante y efectiva
() Supervision ocasional
() Supervisién escasa
() No se observé supervisién

Observaciones:

Nivel de capacitacién aparente del p:rsonal:

() Altamente capacitado
() Capacitacién adecuada
( ) Requiere capacitacién
() Evidente falta de capacitacion
Observaciones:
V. CONTROL INTERNO
Segregacion de funciones:
() Adecuada separacion de funciones
( ) Parcialmente segregadas
() No segregadas
() No aplicable
Observaciones:
Registro y documentacién de operaciones:
() Todas las operaciones se registran
( ) La mayoria se registra
() Registro irregular
() No se registra
Observaciones:
Custodia de activos y recursos:
() Adecuada y segura
() Moderada
( ) Deficiente

() Inexistente
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Observaciones:
Uso de sistemas informaticos:
() Sistemas modernos e integrados
() Sistemas basicos
() Sistemas obsoletos
( ) No se utilizan sistemas
Observaciones:
Controles de acceso fisico y légico:
() Controles estrictos
() Controles moderados
() Controles débiles
() Sin controles
Observaciones:
TOMA DE DECISIONES

Disponibilidad de informacién para decisiones:

() Informacién disponible y accesible
() Informacién parcialmente disponible
() Informacién limitada

() Informacion no disponible

Observaciones:

Participacion del personal en decisisnzs:
() Alta participacion
() Participacién moderada
() Baja participacion
() Sin participacién

Observaciones:

Tiempo de respuesta en toma de decisiones:

() Répido y eficiente
() Moderado

e e == e R T
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() Lento
() Muy lento

Observaciones: .

INDICADORES DE EFICIENCIA, EFICACIA Y EC
EFICIENCIA (uso 6ptimo de recursos):

() Se observa uso eficiente de recursos b

() Uso moderado de recursos

() Uso deficiente de recursos

() Desperdicio evidente

Ejemplos observados:

EFICACIA (cumplimiento de obje

() Las actividades cumplen sus objetivos

() Cumplimiento parcial

() Bajo cumplimiento

() No se observa cumplimiento

Ejemplos observados: 5
ECONOMIA (optimizacién de costos):

() Se observa control de costos |

() Control moderado

() Poco control

() Sin control de costos

Ejemplos observados:

Firma del observador:

Validado por:
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Anexo E. Matriz FODA,

— == —

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
‘? Fl; Compron;u;]u;‘m;lbl;hmo bacia |01 Incremento de 1a demanda de productos
11 implementacién da cambios pesquarcs certificadon an mareados
organizacionales orientadox 2 lamejora  |internacionales que exigen trazabilidad y
eomtiva. astindares da calidad contrastables,
 F4: Incremanto de la demanda de productos | 021 Incramento da la demanda de produstos
: 1‘ PeIQUETOE certificados en mercados pnqwoicttﬁﬁudﬁl 1 mercados
internacionales que exigen trazabilidady | intamacionales que exigen trazabilidad y
| wtindarex de calidad contrastables, astindarss da calidad contrastables,

V) Cetificaciones da calidad en vigor que 03) Dispoaibilidad da tm?l? 'm d' puaticn
| idad : que son axequibles por la digitalizacién para el
| alidan la adaptabilidad a laa mormuativas |\ 5, ¢ cngrolen que 50 requieren grandes
| janitarias pacionales & internacionales, e

'W‘j' iﬂm;;‘—' comercialas consolidadas | O4 Aumento de laproﬁmuhmm dela
i | conclientes recurrentes que generan flujos pd?tic: dela |.uh6n Pasquera por parte da
— | 3 ingreacs predecibles. entidades premialas y normativas an &l vector,
T— FW tecnolégica birica 08 Posibilidad de canffmw'bn de alianzay
e operaiva 48 permite realizar un ragistro | astratgicas con institucionds aeadémicas pan la
== SN | yisteasitico da las oparaciones contablesy | capacitacién y al dasarrollo de competenciax

y . ., H comudﬂ“' lumcizlu.

LN | 61 Ubicacid geogrifica d.-mmm 061 Vigeneia do incantivos tribitarion para las
<L~ | wtratigica eo ol drea i el 2 empresar que implamenten pistamas de gestion
e | L ogitica da abastacminnioy o de calidad cartificadon.

A =‘ | = |“ dhﬁwn'

~ i — | F Pasticipacién del penional | O Accaso a linsas de erédito preferancial para
~ | administrative € procescs de ca.\pmtanlén 12 modernizacién evapresarial ofracidas por

~ T — 2: y “lf adopeidn de suavas teniess da | entidadan da crédits de cardcter desarrollo.
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DEBILIDADES AMENAZAS
L_ o=
T - Increzsento de campatidors reglondles
D1: Ausancia de planificacicn stratigica & iplarsastan sistamas de gastica
formalizad con bjetvos madile, idicadare (250 L 4o
de seguimianto y plazos establacidos. comarcal,
: o de
D2: Sisterna de comwol intemo Sagmentado M,WW% e
vegulacionas saniterias ¥ q
wmmmmmmmﬁmmma' teun capecidad da adaptacidn y
'm:nmdnﬂdudnmhohmdﬁmy A3: Durante ol reglén de pracios de materias
procesamiento de b infonmacicn de caricter | primas y productos controlados que exigan
Berancial para 1 fimdarsantacion de decisionss  |flaclbilidad en el accionamiento de Las
exwatégicas 1 operativas, lesmateglas comercitles,
Dd: Insuficiencia da la capacitacico de los Ad: Varlacionss e los requisitos da lox
Yecursos humands en haramientss de gestidn | consumidares qua optan por productos que
moderas, como los indicadares de rendirmianto, |posean certificacionss de soxtenibilidad que
1z gestidn por procesor y el anilisis de costes.  |exigen las trazabilidades toteles.
D5: Procescs da decisicn axcerivamante f p:bm:cml _— “"mf:fzm
cutrlin o mremoran i | L e
Yespuastas aute las exigancies del automo, iﬂcitm:h.
D6: Inexirtancla de evahuacicnes sistamiricas dall AG: Concerionss regulatarias por
rendimierto da la emprasa @ travis de suditories [Incumplissiento normativo no advertido a
0 mecaniumor formales de fiedback coumrolado. |causa de la ausancla de conwoles pravantivos,
DY. Docunantacién instinicional fuera de uso o [A7: Preciones da bos organiames de coazrol
Inexistente qua dificules la exandarizacin da | pare la incorporacicn da un sixtama ds
procadimientos & fuduccicn de lox moevol pestices dal conocimisnto que condicione 1
empleados, concesion da Jor parmisos de oparacidn,

D8: Ausenciax ds culnurs organizacional e lo

T, FE

AS: Falts de wlsnto bumana cualificado an el

qué réapecta & 1a madicldn da bos resulnedos v &l

aprandizajs como procero slstemiricn barado s
evidencim,
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mevcado labonel local con compatanciax

axpacificas denro de la auditoria y &l cattral
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Entidad Auditada:

Tipo de Auditoria:
Periodo a Evaluar;
Fecha de Elaboracién:
Elzborado por:

Alcance Temporal:

La auditoria de gestion a

31 de diciembre de 2024, inc

durante este ejercicio fiscal.
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2. OBJETIVOS DE LA AUDITOR{A

Objetivo General:

Verificar la eficiencia, eficacia, economia, equidad y ética relacionada con los

procedimientos administrativos Y operativos de INEPACA para el afio 2024. El anilisis permite a
la administracion contar con informacién objetiva y recomendaciones que contribuyan a la toma
de decisiones estratégicas y al incremento del desempefio organizacional.

Objetivos Especificos:

!
I. Medir el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos que fijé la organizacién en

el periodo ce la auditoria.

2. Verificar la eficiencia en la utilizacién de los recursos financieros, materiales y humanos
que se destiaan al drea funcional correspondiente.

3. Medir la eficacia de los procesos productivos y comerciales a partir de indicadores de
desempeiio.

4. Verificar la economia de las operaciones a partir de costos, presupuestos y del grado de
aprovechamiento de los recursos disponibles.

5. Verificar el cumplimiento de la normativa legal, tributaria, laboral y sanitaria aplicable
al sector pesquero.

6. Medir la eficacia del sistema de control interno implementado en la organizacién.

7. Identificar las éreas de oportunidad y los riesgos a los que se enfrenta la organizacion, y
que deben szr atendidas de manera prioritaria por la administracién,

8. Dar recomendaciones précticas y viables que orienten el mejoramiento del desempefio
organizacional.

3. CRITERIOS DE EVAT A AT



La auditoria se fundamentara en los siguientes marcos :

como pardmetros de comparacion para evaluar el desempeiio de IN

Criterios Legales y Normativos:

» Normas de Control Interno emitidas por la Contraloria ¢
* Ley Orgénica para el Desarrollo de la Acuicultura y P
» Cédigo del Trabajo de Ecuador y normativa laboral

* Ley de Rigimen Tributario Interno y reglamento

+ Normativa Técnica Sanitaria para Alimentos P.

« Codigo Organico del Ambiente

Criterios Técnicos Profesionales:

» Manual de Auditoria de G

S

. Codigo de Etica Profesional del C do por
Contadores del Ecuador
Criterios Organizacional

+ Misién, v sion )

« Politicas internas

* Presupuestos.




Se consideraran como referencias las mejores précticas ¢
estandares internacionales aplicables a empresas de proces
existan datos comparables disponibles.

4. LIMITACIONES DE LA AUDITORIA

La auditoria de gestion enfrentaré las siguientes li

interpretar los hallazgos y conclusiones;

1. Limitaciones de Informacién Histéri

2. Ausencia de Auditorias

INEPACA no ha's do objeto

base establecidas ni h;a[lgzgn
de deficiencias. Los |
desempefio organizacional.

3. Restriccion
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El tiempo disponible para ejecutar la auditorfa impide examinar exhaustivamente todas las
transacciones del perfodo. Por tanto, se aplicardn técnicas de muestreo estadistico para seleccionar
transacciones representativas, lo cual implica que algunas operaciones no serdn revisadas
individualmente. Las conclusiones se extrapolardn del an4lisis de la muestra al universo total,

5. Limitaciones Técnicas Especializadas:

La evaluacion de aspectos ambientales altamente técnicos (tratamiento de efluentes,
emisiones atmosféricas) y saritarios especializados (anélisis microbiolégicos, trazabilidad
molecular) podria requerir la participacién de consultores externos expertos, cuya disponibilidad
y costo podrian limitar la profundidad de estas evaluaciones.

6. Limitaciones de Benchmarking:

La disponibilidad de informacién publica comparable de otras empresas del sector
pesquero ecuatoriano es limitada, lo cual dificulta establecer benchmarks sectoriales robustos. Las
comparaciones se realizaran cuando existan datos verificables disponibles.

Implicaciones de las Limitaciones:

Estas limitaciones no invalidan la utilidad ni la validez de la auditoria de gestion, pero
circunscriben el alcance de las conclusiones que razonablemente pueden formularse. Todas las
limitaciones identificadas serén cxplicitadas en el informe final para que los usuarios interpreten

adecuadamente los hallazgos presentados y las recomzadaciongs formuladas.

Auditor Lider Gerente General INEPACA
Diana Carolina Merchan Alay Fecha:
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Anexo H. Documento formal de delimitacién del alcance de auditoria.

Entidad: INEPACA - Industria Ecuatoriana de Procesamiento y

Comercializacién de Productos Pesqueros

RUC: 1391234567001

Ubicacion: Cantén Manta, Provincia de Manabi, Ecuador

Tipo de Auditoria: Auditoria de Gestion

Periodo Evaluado: Del 01 de enero de 2024 ai 31 de diciembre de 2024
Fecha del Documento: Enero 2025

1. PROPOSITO DEL DOCUMENTO

El presente documento establece de manera formal y definitiva el alcance de la auditoria
de gestion a ejecutarse en INEPACA, delimitando con precision las dreas, procesos, periodos y
dimensiones que serdn objeto de evaluacion, asi como agtciios aspectos que quedan
explicitamente excluidos del examen.

Este documento sirve como instrumento de comun caci'«t =zive el equipo auditor y la
administracion de la entidad, garantizando claridad en las expectativas, evitando malentendidos
sobre el alcance de la auditoria y proporcionando un marcc de referencia para la planificacion,
ejecucion y reporte de resultados.

2. ALCANCE INCLUIDO EN LA AUDITORIA

2.1. Alcance Temporal

La auditoria evaluard el desempefio organizacional co tespondiente al ejercicio fiscal 2024,
comprendido entre el 01 de enero de 2024 y el 31 de diciembre de 2024. Se incluyen todas las

operaciones, transacciones, decisiones gerenciales y actividades ejecutadas durante este periodo.
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Cuando sea necesario para comprender la situacion actual o evaluar tendencias, se podran
realizar andlisis comparativos con informacion disponible de afios anteriores (2022-2023), sin que
esto constituya una auditoria formal de dichos periodos.

2.2. Areas Funcionales ¥y Procesos Incluidos

a) Gestion Administrativa y Planificacién Estratégica

* Existencia y calidad de planificacion estratégica formal

* Definicién de mision, vision, valores y objetivos estratégicos

* Sistema de seguimiento y evaluacién del cumplimiento de objetivos

* Procesos de toma de decisiones gerenciales

« Estructura organizacional y definicion de roles y responsabilidades

b) Area de Produccién y Operaciones
= Procesos de adquisicion y recepcion de materia prima
» Procesos productivos de transformacién y elaboracitn
« Control de calidad y cumplimiento de estindaras reniow s
« Gestion de inventarios de materia primz y oo vosnnado
« Utilizacién de capacidad instalada y eficiencia prodoctiva
» Gestion de desperdicios y mermas
¢) Area Financiera y Contable
» Sistema de registro contable y estados financieros
» Presupuestacion y control presupuestario
« Gestién de costos de produccién y estructura de costos

« Gestion de cuentas por cobrar y cuentas por pagar

+ Flujo de efectivo y gestion de liquidez

A A A A A A A A A A A A R A N AR AN N RN RERNENREEREEY
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d) Area de Recursos Humanos

* Procesos de reclutamiento, seleccién y contratacion de personal
* Cumplimiento de normativa laboral y afiliacion al IESS
* Sistema de remuneracién y némina

* Capacitacién y desarrollo del personal

* Evaluacién de desempefio y productividad laboral

e) Area Comercial y Ventas

* Estrategias comerciales y politicas de ventas

* Cartera de clientes y gestion de relaciones comerciales
* Cumplimiento de metas de ventas

* Satisfaccion del cliente y atencion de quejas

f) Sistema de Control Interno

* Ambiente de control organizacional

* Evaluacién y gestion de riesgos

» Actividades de control en cada 4rea funcional

» Informaci6én y comunicacion interna

* Actividades de monitoreo y supervisici

2.3. Dimensiones de Evaluacién (Las 5 £'s)
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La auditoria evaluara el desempefio organizacicnal ex las siguientes cinco dimensiones:

* Eficiencia: Relacién entre recursos utilizados y resultados obtenicos
* Eficacia: Grado de cumplimiento de objetivos y metas establecidis

* Economia: Obtencién de recursos al menor costo posible manteniendo cz lidad

* Equidad: Distribucion justa de recursos y oportunidades

e P rr J ¥ o e




* Etica: Cumplimiento de principios m:
2.4, Cumplimiento de Normativa Lege
Se verificard el cumplimiento de la s

* Ley Organica para el Desarrollo de la /
* Codigo del Trabajo y normativa de

* Ley de Régimen Tributario Interno

* Normativa Técnica Sanitaria de ARCS

+ Codigo Orgéanico del Ambiente y normat

* Normas de Control Interno de la Contrall

auditoria de gestion:

a) Auditoria Financiera Integral:
No se realizara una auditoria f

la razonabilidad de lo

relevantes para evalu:

una auditorfa ¢

b) Auditoria
No se ¢

verificaré el

revisaran




No se realizard evaluacién técnica profun
sistemas, proteccion de datos o infraestructt
especialistas en auditoria de sistemas que
estandar,

d) Estudios Ambientales Especializados:

No se realizaran anélisis t.écnicos'ambie'ritﬁle‘S
estudios de impacto ambiental o evaluacio
residuos. Se verificard documentacién de perm

normativa, pero no se ejecutaran estudios técn aml|

e) Anélisis de Mercado y Estudios Comercia

No se ejecutardn estudios de mercado, andlisis de

tendencias de consumo o proyecciones comerci
-omercial interna y el cumplimiento de metas e
f) Periodos Anteriores a 2024:

No se auditarén formalmente los ¢;

afos previos seran unicamente co:

constituir una auditoria de dicho:
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No se realizaran avaliios o valoraciones de activos fijos, inventarios u otros bienes que

requieran peritos valuadores especializados.

4. RESPONSABILIDADES DE LAS PARTES

4.1. Responsabilidades del Equipo Auditor

= Ejecutar la auditoria con profesionalismo, independencia y objetividad

» Aplicar técnicas y procedimientos de auditoria apropiados

» Documentar adecuadamente todas las evidencias obtenidas

+ Comunicar oportunamente los hallazgos identificados

* Respetar la confidencialidad de la informacion obtenida

+ Emitir informe de auditoria con conclusiones y recomendaciones fundamentadas

4.2. Responsabilidades de la Administracion de INEPACA

« Proporcionar acceso completo a informacidn, deciimeriacion y registros solicitados

« Facilitar acceso a instalaciones, activos y j=oiai sore soeivaciones y entrevistas

« Designar personal de enlace para coordinar ac: 1 ifes [o suditoria

« Responder oportunamente a las consultas ; sciiciiudes del equipo auditor

« Proporcionar representaciones escritas cuando sean requeridas

» Mant:ner la responsabilidad sobre las operaciones y la informacion proporcionada

5. MODIFICACIONES AL ALCANCE
Cualquier modificacion al alcance definido en este documento debera ser acordaca
mutuamente entre el equipo auditor y la gerencia de INEPACA, y formalizada median:e
adendum escrito firmado por ambas partes.
Durante la ejecucién de la auditoria, si se identifican circunstancias imprevistas que limiten

significativamente el alcance (restricciones de acceso a informacion critica, imposibilided
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de aplicar procedimientos esenciales), el auditor comunicar inmediatamente esta situacién
a la gerencia y evaluara el impacto sobre la capacidad de alcanzar los objetivos de auditoria.
6. VALIDACION Y APROBACION
Las partes suscritas declaran haber revisado, comprendido y aceptado el alcance de la

auditoria de gestion delimitado en este documento:

APROBADO POR: ACEPTADO POR:
Diana Carolina Merchédn Alay Gerente General
Auditor Lider INEPACA
Fecha: _ Fecha:
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Anexo L. Informe Anti plagio
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