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RESUMEN

La presente investigacion titulada “Auditoria de Gestion y su efecto en los procesos
administrativos en la empresa FRIPEZ S.A.” tuvo como objetivo evaluar el efecto de la
auditorfa de gestion en los procesos administrativos con el propésito de identificar las
principales deficiencias de control y proponer acciones orientadas al fortalecimiento de la
administracion. El problema se centré en la inexistencia de manuales de procesos
administrativos legalizados, la ausencia de una metodologia formal para la gestion de
riesgos, la falta de auditorias internas y la aplicacion de controles basados en la experiencia
del personal, situacion que limito la eficiencia administrativa y la toma de decisiones. Para
el desarrollo del estudio se empled un enfoque mixto, utilizando los métodos deductivo ¢
inductivo, asi como una investigacion de campo y exploratoria. Las téenicas e instrumentos
de recoleccion de datos utilizados fueron la entrevista dirigida al gerente y a la contadora, el
cuestionario de control interno y el andlisis FODA, los cuales permitieron obtener
informacion para el diagnostico de la organizacion. Los resultados evidenciaron que, aunque
la empresa disponia de précticas operativas que favorecian el control de sus actividades,
continuaban las debilidades relacionadas con la formalizacion de los procesos
administrativos, la gestion preventiva de riesgos y la documentacion de procedimientos.
Como resultado del trabajo se disefid6 una propuesta basada en procedimientos
administrativos estandarizados, una matriz de riesgos administrativos y un sistema de
indicadores de gestion para fortalecer el control interno, optimizar los procesos
administrativos y mejorar la eficiencia en la toma de decisiones.

Palabras clave: Auditoria de gestion, procesos administrativos, control interno,

procedimientos administrativos, indicadores de gestion.



INTRODUCCION

En los dltimos afios, la auditoria de gestion adquirié mayor relevancia como una
herramienta importante para evaluar la eficiencia, eficacia y economia de los procesos
administrativos, contribuyendo al fortalecimiento del control interno y al mejoramiento
continuo de las empresas. A nivel internacional y nacional, distintas investigaciones
mostraron que la aplicacién de estas auditorias permitié detectar debilidades en la
administracion, optimizar el uso de los recursos y fortalecer la toma de decisiones mediante
la implementacion de procedimientos e indicadores de gestion. Estudios desarrollados en
empresas piblicas y privadas concluyeron que la inexistencia de procesos formalizados, la
deficiente gestion de riesgos y la ausencia de mecanismos de control afectaron el desempeiio
empresarial, recomendando la implementacion de sistemas de control administrativo como
alternativa para mejorar la gestion organizacional.

En este contexto, la presente investigacion abordé la problematica existente en la
empresa FRIPEZ S.A., donde se identifico la inexistencia de manuales de procesos
administrativos legalizados, la ausencia de metodologias para la gestion de riesgos, la
carencia de auditorfas internas y la aplicacion de controles argumentados principalmente en
la experiencia del personal. Estas condiciones limitaron la eficiencia de los procesos
administrativos y redujeron la capacidad de la organizacion para prevenir riesgos y fortalecer
la toma de decisiones.

Para mantener la alineacion directa con el titulo de la investigacion, el estudio partié
de la formulacion del siguiente problema cientifico: ;Cudl es el efecto de la auditoria de
gestion en los procesos administrativos de la empresa FRIPEZ S.A. de la ciudad de Manta?
El objeto de estudio correspondid a la auditoria de gestion y el campo de accion se enfocd
en los procesos administrativos de la empresa. Consecuentemente, el objetivo general
consistio en evaluar el efecto de la auditoria de gestion en los procesos administrativos de
FRIPEZ S.A.

Para alcanzar este propésito, se plantearon tres objetivos especificos de
investigacion:

1. Desarrollar procedimientos administrativos estandarizados que permitan
mejorar la organizacion y el control;
2. Elaborar una matriz de riesgos administrativos, con base en criterios de

auditoria de gestion, para identificar debilidades y establecer mitigaciones; y
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3. Establecer un sistema de indicadores de gestion que facilite el monitoreo del
desempeiio.

Estos objetivos especificos se cumplieron progresivamente a lo largo del desarrollo
de la propuesta. Primero, a partir del diagndstico institucional, se logré disefiar y formalizar
procedimientos estandarizados para dreas criticas como la adquisicién de materia prima, el
control documental y el pago a proveedores. Segundo, los hallazgos del cuestionario de
control interno y el andlisis FODA permitieron identificar los niveles de vulnerabilidad, lo
que derivo en la elaboracion de la matriz de riesgos administrativos con sus respectivos
controles. Finalmente, se cumplio con el tercer objetivo mediante la estructuracion de un
sistema de métricas con férmulas y metas definidas que sirven como base analitica para la
gerencia,

Por lo tanto, la hipotesis planted que la aplicacion de una auditoria de gestion tiene
un efecto positivo en el fortalecimiento de los procesos administrativos mediante la
identificacion de deficiencias de control y la implementacién de acciones de mejora. La
variable independiente fue la auditoria de gestién y la variable dependiente correspondio a
los procesos administrativos.

Metodologicamente, la investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto, con el
apoyo de los métodos deductivo e inductivo, empleando una investigacion de campo y de
cardcter exploratorio. La poblacion estuvo conformada por el personal administrativo y
productivo de la empresa, mientras que la muestra fue de tipo no probabilistica por criterio
del investigador, integrada por el gerente y la contadora. Para la recoleccion de informacion
se utilizaron la entrevista, el cuestionario de control interno y el andlisis FODA,
instrumentos que permitieron obtener informacion suficiente para el diagndstico
organizacional. Posteriormente, los datos fueron analizados e interpretados mediante un
proceso de triangulacion que facilito identificar fortalezas, debilidades y oportunidades de
mejora.

Como resultado cientifico de la investigacion se disefié una propuesta orientada al
fortalecimiento de la gestion administrativa de FRIPEZ S.A., integrada por procedimientos
administrativos estandarizados, una matriz de riesgos administrativos y un sistema de
indicadores de gestion. Estos componentes fueron planteados con la finalidad de fortalecer
el control interno, optimizar los procesos administrativos, contribuir a una adecuada gestion

de riesgos y mejorar la eficiencia en la toma de decisiones organizacional.
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CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO

I.LLFundamentacién tedrica
1.1. Variable independiente: Auditoria de gestion

1.1.1. Auditoria de gestién

Silva (2022) indica lo siguiente:

Ia auditoria de gestion es la revision de actividades de una organizacion del cual se
verifica el cumplimiento sus objetivos. En ella, se establecen puntos importantes:
primero, identifica oportunidades y establece recomendaciones para su mejora
continua. Segundo, se basa en la medicion de eficiencia, eficacia y economia; es
decir, el empleo de indicadores utilizados para evaluar los procesos de la entidad.
(pag. 14)

Por su parte, Jiménez y Ortega (2010) en su informe redactan:

La auditoria de gestion es el examen sistematico y profesional efectuado por un
equipo multidisciplinario, con el propdsito de evaluar la gestion operativa y sus
resultados, asi como, la eficiencia de la gestion de una entidad, programa, proyecto
u operacion, en relacion a sus objetivos y metas; de determinar el grado de economia,
efectividad y eficiente en el uso de los recursos disponibles; establecer los valores
éticos de la organizacion y, el control y prevencion de la afectacion ecoldgica: y
medir la calidad de los servicios, obras o bienes ofrecidos, y. el impacto socio-
economico derivado de sus actividades. (pag. 10)

Ambos autores determinan que el propésito de una auditoria de gestion es realizar

una evaluacion independiente del desempefio de una entidad, programa o proyecto,

encaminada a mejorar la eficacia, eficiencia y economia del uso de los recursos piblicos

para facilitar la toma de decisiones de los responsables de tomar acciones, actuar y aumentar

la responsabilidad ante el publico.

1.1.1.1. Importancia de la auditoria de gestion

Gregory Zambrano, Dewis Alvarez y Narciso Yoza (2021) determina  que  la

auditoria de gestion es importante por varias razones:

Porque es aplicable a todas las operaciones que se realizan en la organizacion,
gracias al examen exhaustivo que realiza este tipo de auditoria permite comprobar

la veracidad, exactitud y autenticidad de las operaciones desarrolladas por la



organizacion, es de gran utilidad para los administradores porque posibilita el
incremento de la eficacia, la efectividad y la economia en el uso de recursos,
intentando mejorar las operaciones y actividades que cumple la entidad
especialmente en las dreas criticas, a través de las recomendaciones y acciones
correctivas; la auditoria de gestion examina en forma independiente la
informacion contable con el fin de determinar su razonabilidad o eficiencia
administrativa y legal, evalta las operaciones, comprueba las actividades en todos
los niveles que realiza dentro de la entidad logrando generar nuevas ideas,
procedimientos, métodos y técnicas para el control de operaciones y actividades
fructifera para un buen mejoramiento en la entidad. (pag. 127)
LLos autores dan a entender que la auditoria de gestion es importante porque se aplica
a todas las operaciones realizadas en una organizacion, dado que este tipo de auditoria
realiza controles exhaustivos, nos permite verificar la autenticidad, exactitud y autenticidad
de las operaciones realizadas por la organizacion. Ademés es de gran utilidad para los
administradores ya que mejora la eficiencia, eficacia y economia en el uso de los recursos,
tratando de mejorar las operaciones y actividades que realiza la organizacion a través de
sugerencias y acciones correctivas, especialmente en éreas criticas.
1.1.1.2. Objetivos de la auditoria de gestién
El objetivo principal de la auditoria de gestion consiste en descubrir las debilidades
que tiene la organizacion y establecer soluciones para su mejora continua. Cruz (2016),
manifiesta que la intencién de esta herramienta administrativa es examinar métodos y

desempefio de las distintas dreas de la empresa.,

1.1.1.3. Aleance de la auditoria de gestion

Segiin OAS (2022) en su informe detalla lo siguiente:

El alcance es la estructura conceptual o los limites y temas de la auditoria,
normalmente es definido con la indicacion del o de los aspectos qué se proponen a
cubrir con la evaluacion, haciendo mencion relevante al factor tiempo. En la fijacion
del alcance de la auditoria, el auditor balancea las aplicaciones de la economia,
eficacia y eficiencia que seran puestas en la practica en los programas. Asf como los
objetivos de la auditoria proporcionan la base para definir el alcance de la auditoria,
éste nos clarifica en qué medida se realizara la revision de las dreas criticas.

El autor da a entender que los alcances son los elementos de los métodos de gestion

y operacion que requieren seguimiento, anélisis y evaluacioén constante son los siguientes:



planes y objetivos, estructura organizacional, politicas y précticas, sistemas y

procedimientos, métodos de control, formas de operaciones y recursos fisicos y humanos

1.1.1.4. Beneficios de la auditoria de gestion

Segiin OAS (2022) en su informe establece que los beneficios de la auditoria son:

1.

Identificar dreas problematicas, las causas de los problemas y las alternativas
para mejorar. Este es un proposito importante de la Auditoria de Gestion,
aunque a menudo la gerencia estd consciente de un problema, no siempre
puede definir exactamente las dimensiones. El auditor debe dar su punto de
vista objetivo, para ayudar a enfocar apropiadamente los problemas
operacionales.

Para definir un problema en algunos casos, el auditor necesita simplemente
hablar con el personal de operaciones, y después compartir sus puntos de
vista con la gerencia, debe tenerse presente de que la gente que trabaja en
operaciones es usualmente la mds consciente de los problemas y sus causas,
que el personal de gerencia,

El papel de auditor es también identificar las causas actuales, no los sintomas
o las causas probables de los problemas, que pueden ser el resultado de los
manejos politicos o acciones. El auditor debe formular recomendaciones
realistas y précticas a esos problemas. Aqui es que la experiencia del auditor
en el trabajo es valiosa.

Localizar las oportunidades para eliminar derroches e ineficiencia, es decir,
reduccion de costos. La reduccion de costos es un elemento significativo en
las auditorias de gestion, sin embargo, hay que tener cuidado con las
reducciones de costos a corto plazo que causan problemas a largo plazo (por
ejemplo, reduccion de operaciones y/o personal cuando los negocios
empiezan a caer). Es el papel del auditor de gestion, recomendar a la gerencia
reducir los costos de las operaciones en relacion con los planes establecidos
y con los resultados esperados.

Identificar los criterios para medir el logro de metas y objetivos de la
organizacion. Puede no haber criterios apropiados para medir el logro de las
metas y los objetivos de organizacion, requiriendo asi al auditor sugerir a la

gerencia que los adopte.



6. Suministrar y vincular la informacion de la gerencia y los sistemas de control.
El auditor direccionard un nimero de preocupaciones en esta area: ;Son tales
sistemas de divulgacién adecuados para proporcionar al personal de
operaciones la informacién necesaria para el funcionamiento efectivo de
todos los aspectos de la organizacion, como es el nivel del detalle
proporcionado al nivel de las operaciones (es decir, més detalle en niveles
més bajos y menos detalle en niveles més altos)? ; Esté faltando informacion
que deberia estar presente? ;Se estan considerando todos los indicadores
claves? (Ej., volvieron las unidades enviadas, asi como los articulos
rechazados)

7. Proporcionar un canal adicional de la comunicacion, entre los niveles de
operacion y la alta gerencia. En muchas organizaciones hay una separacion
clara (o confusa) entre la gerencia y las operaciones: es decir, la gerencia
toma las decisiones y el personal de operaciones las ejecuta, Una de las
ventajas mas importantes de la auditoria de gestion es la capacidad de los
auditores de transmitir preocupaciones operacionales a la gerencia.

8. Detectar irregularidades: luego del repaso de los requisitos legales, metas,
objetivos, politicas y procedimientos de la organizacion. El auditor se
cerciora de que la organizacion obre de acuerdo con las leyes y las reglas
internas bajo las cuales realiza sus funciones. Si hay una carencia de
acatamiento, el auditor define las consecuencias. Esto incluye la prueba para
la existencia de actos desautorizados, fraudulentos, o de otra manera actos
irregulares,

9. Permitir una independiente y objetiva evaluacion de las operaciones. Ambos,
el personal de la gerencia y operaciones estén a menudo muy cerca de qué va
pasando dentro de sus propias operaciones, para evaluar con eficacia sus
resultados. El auditor de gestion independiente puede hacer esto de manera
objetiva, sefialando esas dreas que necesitan mejorar, asi como las que se
estén desarrollando bien. (pags. 6-7)

1.1.1.5. Caracteristica de la auditoria de gestion

Aviles (2023) indica que las caracteristicas esenciales de una auditoria de gestion

incluyen los siguientes elementos:



Independencia: La auditoria debe llevarse a cabo sin restricciones para
asegurar un andlisis y conclusiones imparciales.

Examinadora y evaluadora: Se basa en una fase inicial de hallazgos y un
analisis posterior para evaluar la situacion.

Actividades integradoras: Sus acciones estan alineadas con la jurisdiccion
organizativa y se aplican segun las actividades especificas de la organizacion.

Servicio: El resultado final busca brindar apoyo, asistencia y promover el
desarrollo organizacional.

Intervencion de la organizacién: La auditoria debe abarcar toda la
organizacion, incluyendo a su personal, segtin el alcance definido. (pag. 26)
1.1.1.6. Fases de la auditoria de gestion
Gregory Zambrano, Dewis Alvarez y Narciso Yoza (2021) sefiala que en la Auditoria

de Gestion deben implementarse las siguientes fases:

Fase 1. Conocimiento Preliminar: Consiste en obtener un conocimiento integral
del objeto de la entidad, dando mayor énfasis a su actividad principal: esto permitird
una adecuada planificaci6n, ejecucion y consecucion de resultados de auditoria un
costo y tiempo razonables,
Fase I1. Planificacion Especifica: En esta etapa se busca obtener informacién
general sobre la entidad en relacion a su normatividad, antecedentes,
organizacioén, mision, objetivos, funciones, recursos y politicas generales,
procedimientos operativos y diagnosticos o estudios existentes sobre la misma.
Fase I Ejecucion: A la informacion recopilada y procesada, se le aplican
las metodologias determinadas para la mediacion de la Eficiencia, Eficacia,
Economia y Equidad.
Fase IV. Comunicacién de Resultados: En el informe sobre control de
gestion se plasma los resultados obtenidos en cada uno de los pardmetros
mencionados, con el fin de entregar un dictamen de la gestion de la administracion
de un perfodo.
Fase V. Seguimiento: Es necesario establecer cual son los indicadores a los que
vamos a evaluar como se estan desempefando cada drea y cada trabaja. (pags. 133-
134)
1.1.1.7. Programa de Auditoria de Gestion

La Organizacion Internacional de Estandarizacion (2018), determina que:



La extension de un programa de auditoria deberia basarse en el tamaio y la
naturaleza del auditado, asi como en la naturaleza. funcionalidad, complejidad, el
tipo de riesgos y oportunidades. y el nivel de madurez de los sistemas de gestion que
se van a auditar, (pag. 8)
1.1.1.8, Papeles de trabajo
Cisnero, Urdanigo, Guevara & Garces (2023) en su libro da a entender que:
Los papeles de trabajo son todos aquellos documentos desarrollados por el auditor
para la conservacion y muestreo de las evidencias obtenidas durante el desarrollo de
la auditoria. Todo papel de trabajo debe estar estructurado bajo caracteristicas claves
y generales entre estas tenemos:

» Deben ser claros, precisos, con referencias y marcas logicas y competentes,

» Su contenido debe limitarse para lo cual fue creado.

» Deben asegurar la permanencia de lo evidenciado.

Y

Debe garantizarse su custodia y confidencialidad.

Los papeles de trabajo pasan a formar parte del Archivo Corriente o del Permanente
segtin su utilidad y empleo.

Archivo corriente: corresponde a aquellos archivos que se generan durante la
auditoria, que son nuevos o que contribuyen a una informacion actual.

Archivo permanente: son aquellos archivos o documentacion generada en procesos
anteriores o que son principalmente de conocimiento general de la compaiiia como
los manuales, instructivos, escrituras de constitucion, el informe de auditoria
anterior, entre otros. (pag. 1172)

Los autores sugieren que los papeles de trabajo de auditoria son documentos
formales que el auditor prepara, organiza y utiliza durante todo el proceso de evaluacion
como parte de su responsabilidad de garantizar resultados reales y consistentes,
Normalmente, los papeles de trabajo de auditoria describen informacion clave sobre la
auditorfa, como alcance, cronograma, personal, dreas, métodos, hallazgos. conclusiones y
recomendaciones.

1.1.1.9, Conformidades y no conformidades

IsoTools (2026) determina que:

En cualquier sistema de gestion, la conformidad es el cumplimiento de un requisito
definido, ya sea normativo, legal, contractual o interno. La no conformidad aparece

cuando los resultados, registros o comportamientos se alejan de esos requisitos



establecidos, aunque la desviacion parezca pequefia. Entender esta diferencia ayuda
a que los equipos documenten evidencias con rigor y tomen decisiones coherentes.
Sin esa base conceptual compartida, el andlisis de problemas se vuelve subjetivo, y

cada drea interpreta los requisitos de forma distinta, (pag. 2)
1.1.2. Variable dependiente: Procesos administrativos

1.1.2.1. Procesos administrativos

Corichi, Valencia y Fernandez (2022) establece que:

Los procesos administrativos son las herramientas que se aplica en las

organizaciones para el logro de sus objetivos y satisfacer sus necesidades lucrativas

y sociales, ademds de ser el conjunto de fases y etapas sucesivas a través de las cuales

se efectia la administracion estds interrelacionan y forman un proceso integral. (pag.

7

Los autores dan como entendido que los procesos administrativos se tratan de un
conjunto de funciones de gestion que se realizan en secuencia, debido a que su objetivo
principal es ayudar a las empresas a hacer un mejor uso de los recursos y alcanzar objetivos
de manera mas eficiente.

1.1.2.2. Importancia de los procesos administrativos

Angic Yanez (2024) indica que “las préacticas del proceso administrativo
desempeifian un papel importante en la gestion de una organizacién, ya que establecen las
directrices que deben seguirse durante un periodo de tiempo para alcanzar los objetivos
fijados por la direccion” (pag. 9)

La autora aclara que el proceso administrativo es importante porque sirve como una
directriz simple pero estricta mediante la cual una empresa u organizacion intenta alcanzar
las metas propuestas de la manera mas eficiente y cuya aplicacion permite la utilizacion de
los recursos laborales, técnicos y materiales a disposicion de la empresa.

Ademds, los procesos administrativos permiten un control organizado y una

disposicion eficiente de los recursos.

1.1.2.3. Fases de los procesos administrativos
Zoila Delgado (2023) define los procesos administrativos en 4 fases:
Planificacion
En esta fase, se disefian estrategias para alcanzar las metas a lo largo de un
periodo determinado. Basandonos en lo mencionado anteriormente, es evidente que

la planificacion exige un proceso minucioso para lograr eficiencia y eficacia en las



ctapas siguientes. Esto se debe a que responde a cuestiones fundamentales para cl

propdsito de cualquier organizacion, estableciendo claramente la direccion a seguir

en la entidad, Las aspiraciones a mediano y largo plazo se abordan a través de la
planificacion, mientras que las perspectivas a corto plazo se gestionan mediante
planificaciones operativas, todas alineadas con los objetivos institucionales. (pég.

99)

Il autor aclara que la fase de planificacion es el primer paso en cualquier proceso
administrativo. Fue en este momento que se establecieron el proposito y los objetivos de la
empresa. Sin embargo, aqui también deben incluirse los medios para alcanzar estos
objetivos. En otras palabras, se traza un camino de accion,

Organizacion

En esta fase, se establece un orden interno que guia las operaciones de una entidad.

Para asegurar la eficacia de este proceso, tres pilares esenciales deben ser tomados

en cuenta, Se requiere la definicion de un modelo u esquema organizacional; luego,

se efectha un diagnostico del organigrama; y finalmente, se crea un manual

organizativo, (pag. 100)

El autor establece que la organizacion implica la distribucion de tareas y
responsabilidades entre los diferentes grupos de trabajo que componen la empresa. Este es
el proceso de dividir el trabajo en grupos que deben estar conectados y trabajar juntos.

Direccion

La direccion es una funcioén esencial en el proceso de gestion ya que también se

reconoce como la parte ejecutiva de dicho procedimiento. Esta funcion es

indispensable, ya que numerosos investigadores consideran que la administracion en

sf misma implica direccion. (pag. 100)

El autor aclara que en la fase de direccion es donde se llega el momento de poner en
practica toda la planificacion y organizacion disefiada en los puntos anteriores: es el
momento de actuar y motivar a los colaboradores, cuya tarea es identificar problemas,
adaptar comportamientos para aplicar soluciones y disponer de las herramientas necesarias
y que la buena comunicacion lo hace todo.

Control

El control se percibe como una gestion de evaluar lo planteado en la etapa inicial de

planificacion. La accion de controlar estd relacionada con medir y monitorear por

parte de la administracion, y puede ser aplicada en todos los niveles y departamentos

que conforman una organizacion. (pag. 100)



El autor aclara que en esta fase es donde se realiza al final del programa a controlar,
pero también se debe realizar a lo largo de todo el proceso de todas las etapas vistas
anteriormente, empezando por la planificacion.

1.1.2.4. Planificacion estratégica

Teodoro Cubero (2021) en su libro determina lo siguiente:

La planificacion es uno de los procesos mas criticos en las empresas. No puede

pensarse en un buen funcionamiento, sin un minimo proceso de planificacion de las

actividades. La planificacion estd en estrecha relacion con el futuro, y lo que se trata
es de reducir la incertidumbre, y es consecuencia de varias alternativas que pueden

producirse, frente a un determinado planteamiento. (pag. 79)

1.2. Antecedentes investigativos

El autor Freddy Toala (2022) presenta el proyecto investigativo titulado “Auditoria
de gestion a los procesos administrativos de la empresa IMPORMONT 5.A. de la cuidad de
Portoviejo” con el objetivo de evaluar la organizacion y sus niveles de eficiencia, eficacia y
calidad a los procesos administrativos, mediante el uso de los métodos inductivos,
deductivos, estadistico y técnicas basadas en la encuesta que le permitio al autor determinar
las falencias que se presentaron en la auditoria, para tener como fin emitir las conclusiones
y recomendaciones.

De acuerdo con la aplicacion de la auditoria de gestion a la empresa IMPORMONT
S.A. se concluyo que en esta ocurren debilidades y falencias, que en sus procesos de ventas
no existe un manual de politicas y funciones, que dentro de la organizacion no se realizar
capacitaciones en ninguna de sus dreas y el presupuesto con el que se cuenta no es el
suficiente para cubrir todas las necesidades que se presentan dentro de la empresa.

La autora Miryam Ortiz (2018) en su proyecto investigativo con el tema de
“Auditorfa de gestion a la Policia Nacional Chimborazo No. 5 Departamento de Jefatura
Financiera, de la ciudad de Riobamba™ cuyo objetivo de este trabajo fue evaluar si los
métodos de sistemas y procedimiento que se establece en los procesos administrativos del
departamento se estén siguiendo con de acuerdo con sus politicas, leyes y programas;
asegurando si todas estas se la estén cumpliendo y respetando.

Con la implementacién de la auditoria de gestion al Departamento de Jefatura
financiera, se da como conclusion que esta cumple de manera adecuada con sus funciones
establecidas, ademas afiadiendo que se encontraron puntos débiles de poco interés con

relacion al proceso de adquisicion de los materiales y ttiles de oficina.



Mariela Miranda (2014)en su informe con el siguiente tema “La auditoria de gestion
y su impacto en la toma de decisiones en la cooperativa de ahorro y erédito | de Julio LTDA™
nos da a conocer lo importante de implementar este tipo de auditoria debido a que nos deja
en claro la necesidad de estudiar el deficiente control en sus procesos y la incidencia que
toma en sus decisiones para determinar los cumplimientos de sus objetivos y el uso adecuado
de sus recursos; y como estd implementacion ayudard a la cooperativa a presentar un
mejoramiento continuo.

La autora en su informe establecio como conclusion que dentro de la cooperativa no
existe supervisiones a las actividades realizadas dentro de cada departamento, dando como
resultado una brecha desfavorable del 40% con relacion a los controles establecidos, ademas
que existe una falencia en sus evaluaciones de desempeiio debido a que esta evaluacion solo
es aplicada al Jefe de créditos al Asesor de créditos.

El autor Alvaro Arellano (2017)en su proyecto de investigacion donde aplica la
auditoria de gestion a la empresa Centro Especializado en Odontologia “Oral Health” cuya
finalidad es de examinar sus actividades en su totalidad con relacion al departamento
operativo y administrativo para evidenciar las falencias que afectan en el desempeiio
operativo de la empresa,

El autor en su proyecto investigativo da como conclusion  que la empresa cuenta
con multiples deficiencias en sus departamentos en la cual debe corregir, ademas que a pesar
de eso la empresa mantiene su enfoque global de manera eficaz, debido a que cumple
mayormente en sus objetivos, metas, politicas y normas que ayudan a desarrollarse como
una empresa mercantil.

Las autoras Adriana Loor y Witney Vélez (2018) en su proyecto investigativo
titulado como “Auditoria de gestion administrativa del departamento de direccion técnica
de gestion de talento humano de la universidad Politécnica Salesiana Sede Guayaquil™ nos
da a conocer que la aplicacién de este tipo de auditoria es de mucha importancia debido a
que va dirigida a medir la eficiencia y eficacia con la que se gestiona las actividades los
empleados del departamento examinado, dando como conclusion que dentro del
departamento no hay un orden especifico en sus documentos, dando como esta una dificultad

para la busqueda de una informacion requerida.
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CAPITULO I

2. DIAGNOSTICO O ESTUDIO DE CAMPO

2.1. Metodologia

2.1.1. Modalidad de la investigacién

Para llevar a cabo esta investigacion, se utilizaron algunos métodos que permitieron
obtener el resultado de la investigacion.

Método deductivo
Campoverde (2018) menciona que es un proceso para adquirir conocimiento, consiste en la
deduccion de conclusiones validas originadas por una serie de premisas o principios logicos.

Este método se empled para examinar y analizar las leyes y regulaciones que rigen
las actividades internas de la empresa. Asi mismo, nos asistié en identificar el problema a
partir de sus causas y consecuencias, con el fin de evaluar si los objetivos propuestos fueron
alcanzados.

Método inductivo

Silva (2022) expresa que es el método de las ciencias, consiste en un proceso de
razonamiento basado en la observacion y experimentacion para lograr una conclusion de las
premisas planteadas como objeto de investigacion

Ademds de permitir la formulacién de los informes de auditoria, se empleé este
método para extraer las conclusiones y sugerencias del trabajo de tesis a partir de los
resultados obtenidos. También es factible conocer que la empresa empacadora Fripez S.A.
dispone de documentos tales como: planificacion estratégica, presupuesto o plan operativo
anual.

2.2.Tipo de investigacion

2.2.1. Investigacion de campo

Herrera (2011) manifiesta que la recoleccion de informacién se obtiene directamente
de la realidad donde ocurren los hechos.

La investigacion de campo se empleé en este proyecto porque posibilitd corroborar
la informacion de la compaiiia respecto a los procesos administrativos, lo cual facilitd
identificar las carencias y las oportunidades para optimizar la interaccion con los

responsables y, al mismo tiempo. observar las actividades cotidianas de la empresa.



2.2.2. Investigacion exploratoria

Valencia (2022) manifiesta que su aplicacion se debe al ser un tema desconocido o
poco estudiado, por lo tanto, los resultados proporcionados sirven como fuente de
informacion y conocimiento del objeto de estudio.

La investigacion exploratoria fue empleada en este proyecto porque posibilité que se
obtuviera una vision general acerca de la situacion de los procesos administrativos de la
compaiiia, ayuddandonos a entender la estructura organizacional y a identificar
preliminarmente las posibles carencias en la gestion que requerian ser examinadas mediante

auditoria.
2.3. Enfoque
Enfoque Cuantitativo

La investigacion cuantitativa segtn Sanchez & Murillo (2021) “es aquel que se basa
en los aspectos numéricos para investigar, analizar y comprobar informacion y datos.
Prelende establecer el grado de asociacion o correlacion entre variables, la generalizacion y
objetivacion de los resultados por medio de una muestra permite realizar inferencias causales

a una poblacion que explican por qué sucede o no determinado hecho o fendmeno™.

Enfoque Cualitativo

Segin Nizama Valladolid (2020) afirma que la investigacion cualitativa es aquella
que utiliza preferente o exclusivamente informacion de tipo cualitativo y cuyo andlisis se
dirige a lograr descripciones detalladas de los fendmenos estudiados. La mayoria de estas
investigaciones pone el acento en la utilizacion prictica de la investigacion. Algunos
ejemplos de investigaciones cualitativas son la investigacion participativa, la investigacion
-accion, investligacion -accion participativa, investigacion etnografica, estudio de casos.

2.4. Poblacion y Muestra
2.4.1. Poblacién

Segiin Pacheco (2020) define como "poblacién a un grupo limitado o ilimitado de
elementos con rasgos compartidos para los que se aplicaran las conclusiones de la
investigacion".

La poblacion objeto de estudio de la investigacion la integran los empleados del drea
administrativa y productiva de la empresa empacadora de pescado FRIPEZ S.A., la cual esta

conformada de la siguiente manera:
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Tabla 1: Poblacion

N° Cargo ﬁ?m)lgﬁﬁies
1 Gerente - |
2 7Sl|bgercnte |
3 ~ Jefa administrativa |
4 Asistente administrativa |

5 Contadora |

Nota. Poblacién total correspondiente al personal activo de los procesos
administrativos de la empresa FRIPEZ S.A. Fuente. FRIPEZ S.A.

2.4.2. Muestra

Es el conjunto de operaciones que se realizan para estudiar la distribucion de
determinados caracteres en totalidad de una poblacion universo, o colectivo partiendo de la
observacion de una fraccion de la poblacion considerada (Pacheco, 2020)

En esta investigacion se aplicd una muestra no probabilistica a juicio y criterio del
investigador, ya que garantizo que los datos recolectados provinieran de fuentes con
conocimiento directo sobres los procesos administrativos y productivos evaluados.

A continuacion se detalla la tabla que hace alusién a la muestra:

Tabla 2: Muestra
Ne Cargo Responsables
| Gerente I

2 Contadora 1

Nota. Muestra tomada de la poblacion considerada para el estudio de caso. Fuente:
FRIPEZ S.A.

2.5. Téenicas e instrumentos de recoleccion de datos

2.5.1 Entrevista

Cordonez & Fuentes (2022) expresa que es una técnica fundamental en el proceso
de la investigacion cualitativa, por medio del didlogo entre las personas participantes:
entrevistador y entrevistado, con la finalidad de obtener respuestas verbales a las preguntas

planteadas .
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la aplicacion de la entrevista en esta tesis fue clave para obtener informacion de
primera mano directamente de los directivos de FRIPEZ S.A., aportando los elementos

esenciales para resolver el problema de investigacion.

2.5.2, Cuestionario Control Interno

Ortiz (2016) indica que es un documento Util para determinar dreas con mayores
incidencias dentro de la organizacion; en otras palabras, representa al enfoque de la
auditoria.

Se implement6 el cuestionario de control interno porque permitio estandarizar la
recoleccion de datos sobre los procesos administrativos, asi mismo ayudo a verificar que
estos procesos no sean solo funcionales, sino que se ejecuten en estricto cumplimiento de
los reglamentos internos y leyes externas vigentes.,

2.53. FODA

Cajamarca (2018) expresa que la matriz FODA es una herramienta primordial para
la identificacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas dentro de una
organizacién. A partir de su andlisis, los administradores de todos los niveles de la
organizacion establecen estrategias empresariales y funcionales que faciliten mejorar
procesos internos y externos

Se utilizo el analisis FODA para obtener una vision integral de la organizacion,
permitiendo que en este proyecto no se limite en sefialar fallas, sino que también reconozca
las capacidades internas que puedan potenciarse,

2.6. Anilisis e interpretacion de resultados

2.6.1. Descripeion de resultados de entrevista

Entrevista al Gerente Ing. Eder Leonardo Alvarez:

El gerente aclara que el lincamiento gerencial se fundamenta en la metodologia de
Costo Objetivo, la cual opera a la inversa del costeo tradicional, En lugar de sumar los costos
y afiadir un margen, la Gerencia toma como punto de partida el precio de venta internacional
en el mercado de destino. A este precio de mercado se le resta el margen de utilidad neta
minimo exigido por los accionistas (por ejemplo, un 15%) y los costos operativos estandar
calculados por Contabilidad (procesamiento, congelado, empaque y logistica). El valor
residual resultante define el "Precio Techo de Compra" en la playa o muelle. Este limite es
un lineamiento estricto para el departamento de compras, ya que cualquier incremento no
autorizado en el valor de la materia prima absorberia directamente la utilidad neta de la

empresa.
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Se da a conocer que la coordinacion gerencial se gestiona mediante un sistema de
planificacioén en cadena alineado al flujo logistico de la materia prima. Dado que la pesca
puede ser impredecible, el drea comercial y de compras notifica a la Administracién los
arribos programados de barcos o camiones con un minimo de 24 a 48 horas de anticipacion,
Con esta informacion, la administracion utiliza recetas de produccion estandar para calcular
la cantidad exacta de cajas maestras, bolsas de plastico, correas y toneladas de hielo
necesarias. Se emite una orden de liberacion automatica al almacén de entrega para que los
materiales se trasladen al drea de empaque antes de que el pescado complete su ciclo de
congelacion, evitando atascos en las lineas y paradas forzadas.

El gerente reconoce que actualmente se encuentran en una fase de transicion, ya que
la empresa no cuenta con manuales de procesos administrativos totalmente legalizados y
regulados (tal como se identificod en el diagnéstico de Control Interno), Para mantener el
orden institucional, la organizacion se apoya operativamente en las guias técnicas de
procedimientos operativos, los reglamentos internos de trabajo y los flujos exigidos por las
certificaciones de exportacion y entes de control. Esto ayuda a definir tentativamente areas
de responsabilidad, reducir la duplicacion de funciones en tareas criticas (como facturacion
y pagos) y garantizar que el flujo de informacion contable y aduanera no se detenga mientras
se formaliza el manual final.

El almacenamiento del producto terminado es un paso esencial para garantizar la
seguridad alimentaria y la cadena de frio. Una vez procesado, congelado y empacado en
cajas originales, el pescado se somete a una inspeccion de metales y se consolida en palés
debidamente etiquetados con codigos de barras de seguimiento. Estos palets ingresan de
inmediato a las camaras frigorificas de almacenamiento a temperaturas estrictas de entre -
18°C y -22°C. El responsable absoluto de custodiar este inventario, garantizar el correcto
funcionamiento de los equipos de refrigeracion y coordinar los despachos bajo el método
FIFO (lo primero que entra es lo primero que sale) es el jefe de produccion.

El gerente explica que en la industria pesquera, los retrasos en las embarcaciones por
factores climaticos o mecanicos son comunes, por lo que la Gerencia debe liderar con
flexibilidad operativa. Si se confirman retrasos en la llegada del pescado, la estrategia es
reducir los costos de tiempo de inactividad para el personal de la fabrica. Inmediatamente
se instruye al jefe de produccion para activar el rol con acciones alternativas: realizar
limpieza y desinfeccion profunda de dreas (esto lo determina la normativa sanitaria),

calibracion de pesaje de rutina.
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La entrevista revela que la gerencia utiliza un estilo de supervision basado en la
gestion por resultados combinada con un control visual y operativo en tiempo real (visitas
periddicas a la fibrica). Afirma que no persigue un enfoque fiscal o punitivo, sino mas bien
un enfoque de facilitacion y mejora continua. A los mandos intermedios se les asignan
objetivos claros (porcentaje de desempeiio, eficiencia del tiempo, tasa de desperdicio) y se
les da autonomia para alcanzarlos. Para mantener el compromiso de los operarios (como los
fileteros), vinculamos la supervision técnica de su trabajo con un reconocimiento y un
sistema de incentivos a la productividad, demostrando que la eficiencia de la empresa
beneficia directamente su estabilidad financiera.

El gerente afirma que la eficiencia de la instalacion se evalta mediante un cuadro de
mando con tres indicadores clave de rendimiento (KPI):

» Rendimiento del filete; el indicador més critico; medir la cantidad de carne limpia
obtenida en relacion con el peso bruto del pescado entero comprado. Un punto
porcentual tirado por el desagiie puede costar miles de dolares.

» Eficiencia de la Capacidad Instalada: Mide la velocidad de procesamiento del

equipo en relacion con los estdndares de disefio del tinel congelador.

» Indice Interno de Desperdicio y Rechazo: Estima los kilogramos de producto
desechados por fallas en el corte, problemas de temperatura o empaques daiados
antes del almacenamiento.

En la entrevista, el gerente afirma que el informe de gestion mensual se utiliza en el
drea administrativa, ya que permite consolidar la realidad financiera y la implementacion de
metas estratégicas de largo plazo; Sin embargo, debido a la perecibilidad del pescado y los
altos costos operativos, esta revision debe incluir una verificacion de desempeiio diaria para
prevenir inmediatamente pérdidas de materia prima y un anélisis semanal de frio y empaque
para detener las desviaciones de costos variables més criticas antes de fin de mes,

El Gerente manifesté abiertamente que, debido a la estructura actual de la
organizacion como empresa en crecimiento, no disponen de un departamento de auditoria
interna ni de manuales de procesos regulados que sirvan como base para una fiscalizacion
técnica, Ademds explicé que la dindmica del sector empacador de pescado les exige un
enfoque mas operativo, por lo que los mecanismos de control se han construido sobre la
marcha y basados en la experiencia empirica. Sin embargo, utilizando la narrativa del
gerente, se encontrd que la ausencia de una auditoria formal no significa una ausencia
absoluta de control, La gerencia compensa esta deficiencia con un seguimiento directo y

centralizado: el cumplimiento de las metas institucionales se evalia mensualmente mediante
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el andlisis de indicadores criticos del negocio, como el volumen de toneladas de pescado
procesado, el control de pérdidas en las instalaciones y los niveles de liquidacion.

Entrevista a la contadora Ing. Karina Garcia

La contadora argumenté que la estructuracion del presupuesto en el sector pesquero
no puede ser lineal debido a la intermitencia de la materia prima. Contablemente, se utiliza
un modelo de presupuesto flexible basado en el calendario biologico y pesquero de la region.
Durante los picos de abundancia de pesca, el presupuesto asigna montos elevados para la
adquisicion de maleria prima, insumos directos y costos variables de energia. Por el
contrario, en los meses de veda (donde la captura de ciertas especies estd legalmente
prohibida), el presupuesto de compras se reduce drasticamente y se reasigna el flujo para
cubrir tnicamente los costos fijos y se planifican los gastos diferidos de mantenimiento
mayor de los tineles y cdmaras de congelacion.

En la entrevista se aclaré que en los meses de escasez o baja produccion, el flujo de
caja operativo tiende a ser deficitario si se analiza de forma aislada, ya que los ingresos por
ventas de pescado fresco disminuyen, pero los costos fijos se mantienen estables. Para
mitigar este impacto, la prevision de flujo de caja tiene en cuenta una estrategia de "colchon
financiero" basada en la venta de existencias de productos congelados acumuladas
deliberadamente durante la temporada alta, Ademas, como parte de la prevision contable, se
prevé activar las lineas de crédito revolvente o capital de trabajo previamente acordadas con
el banco, que proporcione la liquidez necesaria para el cumplimiento de proveedores
tradicionales y obligaciones tributarias sin incumplir los pagos.

La contadora afirmé en la entrevista que los subproductos del pescado no deberian
considerarse residuos, sino una fuente secundaria de ingresos dentro del concepto de
economia circular. En términos contables, estos articulos utilizan el método de costo de
subproductos, lo que significa que no se les asigna el valor de la materia prima original (todo
el costo del pescado es absorbido por el filete o lomo que se empaca). Los ingresos
financieros netos por la venta de estos residuos organicos a las [dbricas de harina de pescado
se registran como “Otros ingresos operacionales™

De acuerdo con la informacion obtenida de la entrevista con el auditor, quedoé claro
que la organizacion tiene el desafio de fortalecer los procesos de gestién a través de la
auditoria de gestion, Sefialé que actualmente muchas acciones administrativas se realizan de
manera reactiva, es decir, se implementan solo cuando ya han surgido problemas. Para
concluir, afirmd que la implementacion de una auditoria de gestion permitiria a la empresa

adoptar un enfoque predecible y preventivo, lo que facilitarfa la planificacion anticipada, el
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reconocimiento de riesgos y la toma oportuna de decisiones para optimizar las operaciones
de la organizacion.

La contadora indicé que para motivar al personal operativo (por ejemplo,
fileteadores) sin aumentar los costos fijos presupuestados, se ofrece un sistema de pago
variable o bonificaciones de productividad basadas en la eficiencia operativa. Si el relleno
logra extraer un mayor porcentaje de carne limpia del pescado, reduce el desperdicio y se
traduce en un ahorro directo de costos de materia prima. Una parte de estos ahorros se le
otorga como bonificacion,

En la entrevista, la contadora alirmé que para una correcta toma de decisiones, la
contabilidad de costos esta rigurosamente departamentalizada por procesos, las cuales se
estructuran cuatro centros de costos principales: Recepcion, procesamiento, empague y
congelado.

Ademds, la contadora indicé que la compaiiia cuenta con algunos reglamentos
provisionales y con procedimientos definidos para llevar a cabo las certificaciones de
exportacion; sin embargo, estos todavia no han sido formalmente incorporados a manuales
permanentes de funciones y procesos. Como explico, una auditoria de gestion funcionaria
como un mecanismo de diagnostico que facilitaria la evaluacién, estandarizacion y
documentacion de tales directrices, Esto ayudarfa a institucionalizar las tareas
administrativas y a reforzar el sistema de control interno.

La contadora afirma que en la industria empacadora de pescado, los precios de venta
final suelen estar pactados mediante contratos a mediano plazo, por lo que trasladar de
inmediato un aumento de costos al cliente es sumamente dificil, La gestion financiera debe
operar en tres niveles: primero, evaluar el nivel actual de existencias de seguridad de carton
para ahorrar tiempo; segundo, negociar compras consolidadas con proveedores alternativos
para congelar los precios; y tercero, si el incremento es grave y permanente, coordinar con
el area de desarrollo para optimizar el disefio téenico del paquete. La entrevista revelo que
los altos voliimenes de produccion crean un aumento inmediato en las cuentas por cobrar
futuras, pero requieren liquidez inmediata para pagar las horas extras con los salarios
semanales de los trabajadores. Para hacer frente a este impacto sin descapitalizar la empresa,
se implementa un control simultaneo: el director de la planta debe presentar al drea de
contabilidad un plan de la cantidad semanal esperada de pescado que ingresara y el tiempo
extra estimado para procesarlo.

En la entrevista, también sefialé que el uso de medios informales como grupos de

WhatsApp y correo eleetronico para comunicar reglas operativas significa que muchas
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instrucciones se dan en respuesta a circunstancias imprevistas y carecen de un proceso
estandarizado. En su opinién, una auditoria de gestion propiciaria la formalizacion de estos
canales de comunicacion, fomentando flujos informativos que estén claramente definidos,
documentados y en consonancia con las exigencias administrativas de la compaiiia.

La contadora en la entrevista afirma que los tiempos muertos representan una fuga
de dinero critica si no se controlan. El procedimiento contable exige que los supervisores de
linea llenen un "Reporte Diario de Parada de Planta", donde se registran los minutos exactos
en que la linea estuvo detenida y la causa. Contablemente, el costo de las horas de los
trabajadores durante ese tiempo muerto se extrae de la cuenta de Mano de Obra Directa
(MOD) y se reclasifica como un Costo Indirecto de Fabricacion (CIF) por ineficiencia.

La empresa para disminuir los riesgos de fraude, sobrepago o colusion se aplica de
forma estricta el principio de "Triple Correspondencia” antes de emitir cualquier pago a los
proveedores de pescado. Ninguna factura se liquida si no cuenta con el respaldo adjunto del
sistema automatizado ¢ impreso de la bascula de entrada de la planta, cruzado con el
"Reporte de Recepeion e Inspeccion Sanitaria” emitido por el drea de Control de Calidad. Si
los datos de la factura del proveedor no coinciden con los del peso neto autorizado por la
béascula y la calidad certificada, el sistema contable bloquea el pago de forma automdtica
hasta recibir la respectiva nota de crédito,

Finalmente, la contadora sostuvo que los mecanismos de control actuales se enfocan
sobre todo en corregir las circunstancias después de que hayan producido efectos
econémicos u operativos. En este contexto, argumenté que una auditorfa de gestion
posibilitaria confirmar la efectividad de los controles preventivos establecidos, lo cual
demostrarfa la urgencia de anadir sistemas de alerta temprana y pardmetros de control en
tiempo real que hagan mas facil el hallazgo a tiempo de desviaciones y disminuyan la

probabilidad de pérdidas para la entidad.

2.6.2. Analisis de los resultados de la entrevista

El analisis del pardmetro de planeacion revel6 que la empresa demuestra una solida
vision comercial y ambiental al aplicar la metodologia de costo objetivo para fijar un "Precio
Techo de Compra" que resguarda el 15% de utilidad neta, complementado con un
presupuesto flexible adaptado al calendario bioldgico, un sistema de economia circular y
una coordinacion logistica que anticipa los arribos con 24 a 48 horas. Sin embargo, un
problema critico es la alta vulnerabilidad financiera durante los meses de cierre o la baja

produccion cuando el flujo de caja operativo se vuelve insuficiente y obliga a la organizacion
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a depender de la liquidacion de inventario y lineas de crédito. Ante este problema, la
aplicacion de la auditoria de gestion es fundamental para que la empresa abandone un
enfoque puramente reactivo y pase a planificar desde una perspectiva preventiva y
predictiva, Esta transicion permitira anticipar el impacto de las vedas en el flujo de efectivo
y sustituir la improvisacién por una matriz de riesgos estructurada; evitando asi que la
escasez prolongada o la caida de precios deriven en un incremento de gastos financieros por
intereses que terminen erosionando severamente el margen neto que la gerencia busca
proteger.

En el aspecto organizacional, destaca positivamente la rigurosa estructuracion y
departamentalizacion de la contabilidad de costos, la cual divide analiticamente la operacion
en cuatro centros principales recepeion, procesamiento, empaque y congelado permitiendo
un monitoreo financiero exacto de cada etapa productiva. Por el contrario, el principal
problema es que la empresa se encuentra en una etapa de transicion y no cuenta con
manuales de procesos administrativos legalizados y regulados, ya que solo depende
provisionalmente de lineamientos técnicos operativos y disposiciones regulatorias externas,
La debilidad encontrada crea un serio vacio legal y corporativo, ya que funciones criticas
como el almacenamiento del inventario final en camaras frigorificas caen dentro de la
interpretacion del puesto del jefe de produccion por costumbre, dejandolas vulnerables a
disputas por negligencia o pérdida de material. Ante este escenario, la aplicacion de la
auditorfa de gestion resulta fundamental como mecanismo de diagndstico e
institucionalizacion, ya que permitiria evaluar estas regulaciones temporales y los flujos
requeridos para los certificados de exportacion, con el fin de formalizarlos y codificarlos en
manuales de procesos y funciones permanentes. De esta manera, es posible responsabilizar
juridicamente a la estructura organizacional y a los contratos laborales, que garantizan que
la estandarizacion y confiabilidad operativa de la planta productiva no depende de la
memoria o costumbre del personal, sino de un marco institucional estable.

El andlisis del parametro de direccion expone que la empresa ejerce una gestion
proactiva y flexible al ejecutar estrategias en tres niveles (contratos anticipados,
optimizacion de gramajes y rediseiio técnico) para contener el alza en el precio del carton,
ademds de promover un liderazgo por resultados combinado con un excelente sistema de
bonos variables de productividad para los fileteros que se autofinancia con el ahorro de
materia prima. Sin embargo, se detecta un severo problema de ineficiencia oculta en la
gestion del personal ante los retrasos logisticos de las embarcaciones, donde la orden

inmediata de ejecutar tareas alternativas de limpieza o calibracion encubre "tiempos
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muertos" que deben extraerse contablemente de la Mano de Obra Directa (MOD) y cargarse
a los Costos Indirectos de Fabricacion (CIF) por ineficiencia operativa, estresando el flujo
de caja semanal. Ante esta deficiencia, una auditoria de gestion afectara directamente la
forma en que la direccion comunica sus Ordenes operativas y utiliza los canales de
comunicacion internos, obligando a formalizar y profesionalizar los flujos de instruccion
(como los grupos de WhatsApp o los correos electronicos institucionales) para que no
dependan de decisiones improvisadas en tiempos de crisis. Este acuerdo directivo
garantizard que la redistribucion de funciones durante el cierre de plantas esté respaldada
por protocolos estandarizados con partes responsables designadas, lo que permitird a la alta
direccion ejercer un control eficaz de los pedidos simultaneos, reducir las fallas logisticas
de los proveedores y eliminar los costos ocultos debido a las ineficiencias salariales.
Finalmente, en el componente de control resalta la aplicacion estricta del principio
de "Triple Correspondencia”, donde el sistema contable bloquea automaticamente los pagos
a proveedores si no coinciden el tique de la bascula digital, el reporte de calidad y la factura,
respaldado por un cuadro de mando con KPI's muy acertados como el rendimiento de
fileteo, la eficiencia de capacidad instalada y el indice de mermas. A pesar de estas
fortalezas, el problema principal se halla en la desconexion temporal de las herramientas de
supervision, ya que el érea administrativa evalia las metas estratégicas mediante un Informe
de Gestion de frecuencia mensual; un periodo demasiado extenso para corregir desviaciones
operativas dada la naturaleza perecedera del pescado y la volatilidad de los costos. Frente a
esta lentitud en los cierres, la auditoria de gestién impacta directamente al comprobar si la
empresa aplica controles preventivos reales ante eventos impredecibles o si se limita a
reaccionar cuando la pérdida ya ocurrié. Al evaluar los mecanismos de fiscalizacion, la
auditoria demuestra la urgencia de migrar de este control diferido a un sistema de alerta
temprana e indicadores diarios en tiempo real; evitando asi que las ineficiencias acumuladas
durante el mes, los excesos en los costos variables o los desfases en la cadena de frio sigan

pasando desapercibidos hasta impactar negativamente la rentabilidad final de la empresa,
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2.6.3. Cuestionario de control interno

Tabla 3: Formato de Cuestionario de Control Interno

Cuestionario de Control Interno
Empresa: FRIPEZ S.A.

Area:
Fecha:
Objetivo: Analizar el control interno y su efecto en los procesos administrativos de la empresa

NO

Si No Observacion
Pregunta
Componente: Ambiente de confrol
(La empresa dispone con manuales de procesos El trabajo se basa en la practica
administrativos legalizados y regulados? diaria; no existen documentos

X legales ni manuales formalizados
ante entidades externas.

¢Las responsabilidades y niveles de autoridad estin X
claramente definidos para cada cargo?

(El personal recibe capacitacion sobre las politicas y X
procedimientos administrativos?

Componente: Evaluacion de Riesgo

¢La empresa identifica periodicamente los riesgos que
pueden afectar el cumplimiento de sus objetivos X

administrativos?
(Se evaltan los riesgos asociados a errores, Al carecer de manuales o
incumplimientcs o fraudes administrativos? lnc[odologias formales, no existe una
5 evaluacion técnica ni documental
para el fraude.
(Existen planes de accion para disminuir los riesgos No existen documentos o planes de
identificados dentro de la empresa? acciones  escritos; la  empresa
o reacciona de manera correctiva
durante su proceso.
Componente: Actividades de Control
¢Estan respaldadas por procedimientos documentados Los procedimientos de la empresa
las actividades administrativas de la empresa’? X son crnp[ricos y funcionales, pero no

estan documentados ni legalizados.

(Existe una division adecuada de funciones en los X
procesos administrativos?

¢ Se realizan revisiones y autorizaciones previas de las X
operaciones administrativas relevantes?

Componente: Informacion y comunicacion
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¢La informacion necesaria para la toma de decisiones

se comunica oportunamente a los responsables? 3
¢Los resultados de las auditorias son comunicados a X
los responsables de cada drea?

(Existen canales formales para reportar problemas o X

incumplimientos administrativos?
Componente: Supervision

(Se realizan auditorfas internas o evaluaciones X
periodicas de los procesos administrativos?

(La administracion  verifica periédicamente el X
cumplimiento de objetivos y metas?

(Se aplican correciones cuando se detectan X
deficiencias en los procesos administrativos?

Total 11 4

Elaborado por: Jean Choez

Tabla 4: Matriz de Calificacion nivel de confianza y riesgo

. ) o ) P/T: CI-01
Matriz calificacion nivel de Confianza y Riesgo
Cuestionario de Control Interno
Fecha:
Calificacion Total = CT (preguntas positivas) 11
Ponderacion Total = PT (total preguntas) 15
Nivel de Confianza: NC = CT/PT * 100 (11/15) * 100 =73 %
Nivel de Riesgo Inherente: R1 = 100% - NC% (100% - 73%) =27 %
Elaborado por: Jean Choez
Tabla 5: Nivel de Confianza
NIVEL DE CONFIANZA
BAJO MODERADO ALTO
15% - 50% 51% - 75% 76% - 95%
85% - 50% 49% - 25% 24% - 5%
ALTO MODERADO BAJO
NIVEL DE RIESGO

Elaborado por: Jean Choez
Dado que la evaluacion del cuestionario de control interno arrojé un nivel de
confianza moderado del 73%, se determina técnicamente la aplicacion de una prueba mixta,

Esta decision se basa en el hecho de que incluso si existen controles vigentes y aplicables en
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los procesos administrativos, el riesgo de control asociado del 27% no permite una confianza
ciega en ellos.

Por lo tanto, es metodoldgicamente necesario que el investigador no sélo evalie el
cumplimiento formal de los procedimientos mediante pruebas de cumplimiento, sino que
también realice un control directo de la documentacion y los saldos de las transacciones
mediante pruebas de sustancias. Esta dualidad permite mitigar el riesgo de auditoria y
detectar posibles desviaciones o errores materiales que el sistema actual no logra filtrar. En
consecuencia, los hallazgos reafirman la necesidad imperiosa de fortalecer la gestion interna
mediante la formalizacion de politicas y procedimientos

2.6.4. Andlisis FODA

La matriz FODA permitio identificar los diferentes aspectos gerenciales tanto
internos como externos de la empresa FRIPEZ S.A. En cuanto a fortalezas, se consideraron
las siguientes: La empresa mitiga sus riesgos operacionales mediante la planificacion
logistica de cadena estrecha (con 24 a 48 horas de anticipacion) y el método de Costo
Objetivo, que asegura un margen de ganancia al fijar un precio maximo para la compra de
malteria prima. Ademads, presenta una practica segregacion de funciones, controles antifraude
automatizados (correspondencia tripartita) y seguimiento basado en KPI criticos de
rendimiento y desperdicio.

La principal debilidad de la empresa que opera sin manuales de procesos
administrativos legalizados, sin planes de contingencia documentados y sin un departamento
de auditoria interna. Al ser una gestion reactiva, los problemas se solucionan sobre la
marcha, lo que deriva en ineficiencias financieras como el impacto de los tiempos muertos
en los costos indirectos de fabricacion.

En los factores externos se analizaron las oportunidades destacando el formalizar su
estructura administrativa utilizando como base las guias y flujos que ya le exigen las
certificaciones de exportacion externas. Financieramente, utiliza la economia circular
vendiendo subproductos y utiliza estrategias de reserva de inventario y préstamos bancarios
renovables para mantener la liquidez. Su mayor amenaza es que la empresa se enfrenta a
una gran incertidumbre externa provocada por violaciones de la pesca debidas a factores
climéticos y prohibiciones legales. Dado que los precios internacionales se acuerdan a medio
plazo y son firmes, la empresa no puede trasladar el aumento de costos al cliente, lo que crea
una dependencia absoluta de mantener la estabilidad de los costos de adquisicion para no

destruir el resultado final.

24



Los resultados de la matriz FODA aplicada a la empresa FRIPEZ S.A., muestra la
situacion actual de la compaiiia, de manera que se evidencia una baja gestion en la parte
administrativa, que incide en la competitividad y productividad de sus productos, mostrando
ser poco eficientes en sus procesos generando una imagen poco aceptable dentro del entorno
donde desarrolla sus actividades, debido a la falta procesos administrativos formalizados y

la carencia de informacion de requisitos.

2.6.5. Triangulacion

Hustracion 1: Triangulacion de Informacion

Revision de literatura

Cuestionari . :
Triangulacion Entrev

0

—
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Derek Janzen (2025) define a la triangulacion de la investigacion como el proceso
de examinar un tema o fendmeno de investigacion desde varios angulos, fuentes de datos o
métodos. Para mejorar la validez, fiabilidad y exhaustividad de los resultados de la

investigacion, supone fusionar varias metodologias y fuentes de informacion.

2.6.5.1. Aspectos Positivos

Con base a las entrevistas y cuestionario de control interno realizados se demostro
que a pesar de carecer de un marco formal, la empresa demuestra una alta eficiencia practica
mediante el uso de herramientas de control en tiempo real. El uso de indicadores clave de
rendimiento (KPI's) como el rendimiento de fileteo, la eficiencia de la capacidad instalada
y el indice de mermas permite un monitoreo técnico riguroso de la produccion. Esto se
complementa arménicamente con un estilo de liderazgo por resultados que otorga autonomia
a los mandos medios y promueve un sistema de incentivos variables para el personal
operativo, vinculando la productividad con la estabilidad econémica del trabajador.

Ademds, se determind que la adopeion de la metodologia de "Costo Objetivo" es un
acierto estratégico fundamental, ya que al fijar un "Precio Techo de Compra" basado en el

mercado internacional, se protege de manera estricta el margen de utilidad exigido por los
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accionistas. Esta adaptabilidad también se refleja en la programacion de entregas con 24 a
48 horas de anticipacion a la llegada, evitando congestiones y una estricta contabilidad de
costos departamental que utiliza presupuestos flexibles y adaptados al calendario orgénico
y de veda.

En el ambito de la contabilidad y el almacenamiento, la division del trabajo es clara
y eficaz en la prctica diaria. Lo mas destacable de la prevencion de riesgos es la estricta
aplicacion del principio de “Triple Correspondencia™ en los pagos con proveedores (cruce
de escala, control de calidad y factura), complementado con el bloqueo automatico en el
sistema contable, que reduce dristicamente las posibilidades de colusion, sobrepago o
fraude.

LLa empresa aprovecha las oportunidades del mercado y la economia circular al
transformar los subproductos del pescado en ingresos operacionales complementarios,
Asimismo, la direccion financiera mitiga la estacionalidad y los meses deficitarios mediante
una estrategia de "colch6n financiero" (venta de inventario congelado acumulado) y lineas
de crédito revolventes, garantizando la liquidez y la continuidad del negocio.

2.6.5.2. Aspectos negativos

Dentro de los técnicas ¢ instrumentos de recoleccion de datos, se obtuvieron
resultados negativos los cuales se pueden mencionar:

A partir del cuestionario de control interno se identificé la carencia total de manuales
de procesos administrativos legalizados y regulados ante entes externos en FRIPEZ S.A.
Destruye el entorno de control y transforma la gestion institucional en un modelo empirico
que depende tnicamente de las rutinas diarias y de la memoria colectiva de los empleados.
Esta preocupante informalidad impide la creacion de una base legal para establecer
obligaciones formales y debilita los procesos de entrada, dejando a la organizacién
vulnerable a la discrecion y reduciendo su estabilidad juridica frente a controles o auditorias
externas de cumplimiento.

El sistema de control interno de la empresa carece de un enfoque preventivo debido
a la total falta de métodos técnicos para evaluar los riesgos de errores, fraude o
incumplimiento, asi como a la falta de planes de contingencia documentados. Al limitar sus
actividades a reuniones de direccion para discutir el mercado, la empresa adopta un
comportamiento peligrosamente reactivo que la obliga a resolver las crisis inmediatamente;

Esto niega la capacidad de prevision estratégica y expone la estabilidad financiera y logistica
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de la empresa a acontecimientos aleatorios que la improvisacion del momento no puede
conlener,

A pesar de la practica separacion de funciones y los permisos de gestion directa
dentro de la instalacion, el hecho de que las actividades administrativas no estén respaldadas
por procedimientos documentados o legalizados debilita la estructura de control interno.
Esta informalidad operativa crea una alta dependencia de los empleados clave y expone a la
organizacion a un desequilibrio procesal critico en el caso de la rotacion laboral, ya que la
falta de regulacion legal escrita impide la supervision técnica objetiva y reduce la
consistencia del control en relacion con los requisitos regulatorios ambientales.

Desde las entrevistas realizadas se pudo recalcar el reconocimiento por parte de la
Gerencia de que la empresa opera en una "fase de transicion” sin manuales legalizados
apoyandose provisionalmente en reglamentos internos y flujos de certificaciones de
exportacion para mantener el orden expone una estructura organizativa fragmentada y
reactiva. Este argumento metodologico revela que la estabilidad de los flujos de informacion
contable y aduanera pende de parches normativos externos, lo que genera un riesgo latente
de vacios de control, duplicidad de funciones en dreas no cubiertas por las certificaciones y
una postergacion indefinida de la formalizacion institucional definitiva.

La justificacion del Gerente y de la Contadora sobre la inexistencia de un
departamento de auditorfa interna, fundamentada en que el crecimiento de la empresa y la
dindmica pesquera exigen un enfoque meramente operativo, constituye una severa debilidad
de gobernanza que anula la objetividad del control. Intentar suplir la fiscalizacion técnica e
independiente mediante una supervision directa, empirica y centralizada por parte de la
propia administracion sobrecarga la agenda gerencial y rompe el principio de independencia;
esto incrementa exponencialmente el riesgo de que los errores, omisiones o ineficiencias de
la propia directiva pasen por alto al no existir un érgano evaluador imparcial.

Un hallazgo contable de que los retrasos en la produccion causados por factores
climaticos o mecénicos son una pérdida critica de efectivo indica una debilidad en la
planificacién operativa que perjudica la rentabilidad general. Aunque la contabilidad aisla
técnicamente este efecto al deducir las horas de los empleados de la mano de obra directa
(MOD) para reclasificarlas como costos indirectos de fabricacion (CIF) debido a la
ineficiencia, esta reasignacion matemadlica no aborda el problema subyacente: la empresa
contintia absorbiendo los costos econdomicos de la inactividad del operador realizando
funciones de limpieza alternativas, aumentando los costos de ganancias de produccion y

reduciendo los costos de ganancias variables.

27



El reconocimiento de que el flujo de caja operativo de FRIPEZ S.A. tiende a ser
cronicamente deficitario durante los meses de veda o baja produccion revela una estructura
financiera altamente vulnerable a la estacionalidad bioldgica de la materia prima. Si bien la
direccion financiera argumenta la mitigacion de este impacto mediante un "colchon" de
inventario congelado acumulado y la activacion de lineas de crédito revolventes, depender
sistematicamente del endeudamiento bancario a corto plazo para cubrir costos fijos estables
pone en riesgo la liquidez de la empresa ante fluctuaciones de las tasas de interés o
restricciones imprevistas del mercado financiero,

Utilizando FODA, la falta de formalizacion legal, la falta de auditoria interna, la falta
de gestion de riesgos y la pérdida de dinero debido al tiempo de inactividad se encontrd
como un diagndstico organizacional frégil e incoherente. Estas deficiencias muestran que la
empresa opera de forma empirica, donde la falta de medios técnicos y de control preventivo
reduce el impacto positivo de sus fuerzas operativas; En ausencia de un escudo
administrativo y objetivo, la empresa absorbe internamente las ineficiencias de costos, lo
que limita su capacidad de escalar adecuadamente.

Ademds que las amenazas externas representadas por la intermitencia climética, los
periodos de veda legal, la rigidez de los precios internacionales y la extrema dependencia
del precio de mercado de la materia prima ejercen una presion asfixiante sobre los margenes
de FRIPEZ S.A. Debido a que los precios de venta final se pactan mediante contratos a
mediano plazo, la empresa se encuentra atada de manos para trasladar los aumentos
inflacionarios de insumos clave al cliente; esto provoca que bajo su enfoque de "Costo
Objetivo”, cualquier alza no autorizada del pescado en ¢l muelle absorba de forma directa e
inmediata la utilidad neta exigida por los accionistas, dejando el negocio a merced de
factores externos incontrolables.

Tras detallar los aspectos negativos encontrados gracias a la implementacion de las
téenicas ¢ instrumentos utilizados en esta investigacion, evidenciaron debilidades
significativas en sus procesos administrativos, tales como ausencia de procedimientos
formalizados y regulados, una gestion de riesgo limitada, la ausencia de una auditoria interna
y la dependencia de seguir practicas empiricas. Estas deficiencias encontradas afectan a la
eficiencia de sus procesos y asi mismo su control interno, por lo que es necesario disefar e
implementar un modelo integral de gestion administrativa basado en Auditoria de Gestion
para el fortalecimiento del control interno y la optimizacion de los procesos administrativos

de la empresa,
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CAPITULO I

3. PROPUESTA

3.1. Titulo

Modelo Integral de Gestion Administrativa basado en Auditoria de Gestion para el
fortalecimiento del control interno y la optimizacion de los procesos administrativos de la
empresa FRIPEZ S.A

3.2. Justificacién

La implementacion de un modelo integral administrativos, basandose en auditoria de
gestion para FRIPEZ S.A. Se plante6 a causa de la necesidad de tratar las debilidades
encontradas durante el proceso de investigacion, que comprendieron una estructura
inadecuada del control interno, la falta de procedimientos administrativos documentados y
regulados oficialmente, la falta de herramientas para manejar riesgos, la ausencia de
indicadores que permitan evaluar el desempefio institucional y una dependencia importante
en préicticas empiricas para realizar las funciones administrativas.

Estas condiciones limitan la capacidad de la organizacion para asegurar que los
procesos continten operando de acuerdo con los estandares técnicos, fortalecer la toma de
decisiones y prevenir riesgos. En este escenario, la propuesta es una oportunidad para ofrecer
procedimientos administrativos, un sistema de gestion de indicadores y una matriz de riesgos
que actiien como herramientas de apoyo para fortalecer la organizacion interna, mejorar el
control de las actividades administrativas y promover una gestion mas eficiente, organizada
y consistente basada en la auditoria de gestion.

Ademas, su diseiio proporcionard una base técnica que ayude a optimizar la
coordinacion entre las distintas édreas de la empresa, disminuir la dependencia del
conocimiento individual, facilitar el seguimiento de los procesos y respaldar el
cumplimiento de los objetivos institucionales. De esta manera, se logrard una gestion més
ordenada y lista para afrontar los riesgos y retos caracteristicos del sector pesquero y
exportador.

3.3. Objetivo General

Disefiar un Modelo Integral de Gestion Administrativa sustentado en los principios de
la Auditoria de Gestion, orientado al fortalecimiento del control interno y a la optimizacion

de los procesos administrativos de la empresa FRIPEZ S.A.
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3.4. Objetivos Especificos

» Desarrollar procedimientos administrativos estandarizados que permitan mejorar
la organizacion y el control de las actividades desarrolladas en la empresa FRIPEZ
S.A.

» Elaborar una matriz de riesgos administrativos, con base en criterios de Auditoria
de Gestion, para identificar las principales debilidades y establecer acciones de
control que contribuyan a su mitigacion.

> Establecer un sistema de indicadores de gestion que facilite el monitoreo y la
evaluacion del desempefio de los procesos administrativos, apoyando la toma de

decisiones en la empresa FRIPEZ S.A.

3.5. Beneficiarios

La presente propuesta beneficiard, sobre todo, a la empresa FRIPEZ S.A. al ofrecer
un modelo integral de gestion administrativa basado en auditoria de gestion que ayudard a
reforzar el control interno y optimizar la gestion administrativa con respecto a los puntos
débiles detectados durante la investigacion, tales como la falla de procedimientos
formalmente establecidos, la falta de metodologias para gestionar riesgos, la carencia de
indicadores de rendimiento y la ausencia de mecanismos preventivos de control,

l.a administracién contard también con herramientas téenicas que simplificarén la
planificacion, la organizacion, el seguimiento, y la toma de decisiones. Esto reducird la
dependencia de métodos empiricos y promoverd una gestion mds estructurada. Ademds, el
personal administrativo se beneficiara de la estandarizacién de procedimientos, la definicion
precisa de responsabilidades y la existencia de herramientas que faciliten el flujo de
actividades. Esto permitira reducir la dependencia del conocimiento individual y potenciar
la coordinacion entre los distintos sectores.

[L.os accionistas se beneficiardn al tener una organizacion respaldada por précticas
administrativas de mayor calidad que respalden la sostenibilidad institucional y la eficiencia
en las operaciones, mientras que los proveedores y los clientes podrén sacar provecho
indirectamente de procesos internos mas ordenados, puntuales y fiables, lo cual fortalecera
las relaciones comerciales.

Por Gltimo, esta propuesta contribuird a la comunidad académica y a las
investigaciones futuras sobre la gestion de la administracion y la auditoria en el sector
pesquero, al proporcionar un modelo.con base técnica que puede ser usado como referencia

para elaborar nuevas propuestas e investigaciones.
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3.6. Factibilidad de la propuesta
3.6.1. Factibilidad Operativa

En términos operativos, la propuesta realizada es factible debido que el modelo
integral de gestion administrativa se implementa en relacién con la realidad organizacional
de la empresa, y su estructura administrativa y las demandas identificadas se van teniendo
en cuenta. Esto lograra que se fortalezea su control interno durante la implementacion de los
procesos administrativos, la matriz de riesgo y el sistema de indiciadores de gestion.

3.6.2. Factibilidad institucional

La propuesta es factible a nivel institucional, pues aborda las debilidades detectadas
en FRIPEZ S.A. y tiene su base en los datos adquiridos durante la investigacion, lo que
supone una opeién que ayudara a mejorar el control interno y la administracion.

3.6.3. Factibilidad econémica

l.a propuesta es econdémicamente factible porque su desarrollo no requiere una gran
inversion de recursos financieros, pues se basa en el disefio de instrumentos administrativos
construidos a partir de la informacion obtenida durante la investigacion y de los recursos
que la empresa tiene disponibles. Esto posibilitard su puesta en marcha sin necesidad de
costos altos.

3.7. Informacion de la empresa

[La compaiiia tiene por objeto dedicarse a la actividad empacamiento y venta al por
mayor de pescado y productos de la pesca; asi como también ejecuta actividades de venta al
por mayor de desperdicios de pescado, la empresa fue fundada en 11 de abril de 2014, Donde
su representante es Eder Leonardo Alvarez.

3.7.1. Mision

Empacar y distribuir pescado fresco y de alta calidad, garantizando procesos limpios
y seguros que conserven el sabor natural del mar. Nos esforzamos por ofrecer un servicio
puntual y confiable a nuestros clientes, apoyando la pesca responsable y el trabajo de nuestra
comunidad

3.7.2. Vision

Ser la empresa empacadora de pescado preferida en nuestra region, reconocida por
la calidad impecable de nuestros productos, nuestro compromiso con el medio ambiente y
la confianza que brindamos a hogares y negocios locales.

3.7.3. Ubicacién

Barrio Lazareto, calle 114 y 115, avenida 103, Manta,
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Introduccion

Constituye un instrumento téenico el Modelo Integral de Gestion Administrativa
basado en Auditoria de Gestion, que busca fortalecer la gestion administrativa de FRIPEZ
S.A. a través de la integracion de procedimientos que ayuden a organizar, estandarizar,
supervisar y mejorar constantemente los procesos administrativos. Su estructura se basa en
una perspectiva preventiva que fomenta el reforzamiento del control interno y simplifica la
toma de decisiones aplicando instrumentos administrativos que se alinean con las exigencias
de la compaiiia.

El modelo estd constituido por tres componentes que se interrelacionan y funcionan
de manera complementaria. El primero se refiere a los métodos administrativos
estandarizados, que dictan directrices para llevar a cabo de manera uniforme las principales
tareas administrativas. El segundo componente incluye una matriz de riesgos
administrativos que posibilita el reconocimiento, la evaluacion y el control de los riesgos
pertenecientes a los procesos organizacionales, estableciendo tanto los controles como las
personas responsables para su administracion. Por Giltimo, el tercer componente incluye un
sistema de indicadores de gestion, creado para evaluar la ejecucion de los procesos
administrativos a través de indicadores, formulas mateméticas, frecuencias de evaluacion,
responsables y objetivos que permitan monitorizar los resultados conseguidos.

£l modelo de gestion que resulta de la integracion de estos elementos brindard ayuda
a la coordinacion de las actividades administrativas, asi mismo, refuerza el control interno
y fomenta una administracién mas eficiente, organizada y enfocada a la mejora incesante.
En los siguientes segmentos, se explica en detalle la estructura, el contenido y la
implementacion de cada uno de los elementos que componen la propuesta dentro de FRIPEZ
S.A.
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3.8. Desarrollo de la propuesta

LLa presente propuesta consiste en ¢l disefio de un Modelo Integral de Gestion
Administrativa basado en Auditoria de Gestion para FRIPEZ S.A., el cual tiene como
finalidad fortalecer el control interno y optimizar la gestion administrativa de la empresa. El
modelo se estructura en tres componentes que permitirdn atender las principales necesidades
identificadas en la organizaciéon y proporcionardan herramientas técnicas para mejorar el
desempefio administrativo.

En el primer componente se desarrollaran procedimientos administrativos
estandarizados, cuyo objetivo es formalizar actividades relacionadas con la adquisicion de
materias primas, control de documentos y tramites administrativos, autorizacion y pago a
proveedores, y seguimiento de indicadores administrativos, El segundo componente
presentard una matriz de riesgos administrativos, con ayuda de la cual se identificaran,
evaluardn y controlardn los principales riesgos que pueden afectar el logro de las metas
institucionales, estableciendo los controles y responsables adecuados. Finalmente, el tercer
componente incorporard un sistema de indicadores de gestion que permitird medir el
desempefio de los procesos administrativos mediante indicadores, formulas de calculo,
frecuencias de evaluacion, responsables y metas, facilitando el seguimiento y la toma de

decisiones.



Introduccion

Constituye un instrumento técnico el Modelo Integral de Gestion Administrativa
basado en Auditorfa de Gestion, que busca fortalecer la gestion administrativa de FRIPEZ
S.A. a través de la integracion de procedimientos que ayuden a organizar, estandarizar,
supervisar y mejorar constantemente los procesos administrativos. Su estructura se basa en
una perspectiva preventiva que fomenta el reforzamiento del control interno y simplifica la
toma de decisiones aplicando instrumentos administrativos que se alinean con las exigencias
de la compaiiia.

I2] modelo estéd constituido por tres componentes que se interrelacionan y funcionan
de manera complementaria. El primero se refiere a los mélodos administrativos
estandarizados. que dictan directrices para llevar a cabo de manera uniforme las principales
tareas administrativas. El segundo componente incluye una matriz de riesgos
administrativos que posibilita el reconocimiento, la evaluacion y el control de los riesgos
pertenecientes a los procesos organizacionales, estableciendo tanto los controles como las
personas responsables para su administracion. Por tltimo, el tercer componente incluye un
sistema de indicadores de gestion, creado para evaluar la ejecucion de los procesos
administrativos a través de indicadores, formulas matematicas, frecuencias de evaluacion,
responsables y objetivos que permitan monitorizar los resultados conseguidos.

El modelo de gestion que resulta de la integracion de estos elementos brindard ayuda
a la coordinacion de las actividades administrativas, as{ mismo, refuerza el control interno
y fomenta una administracion mas eficiente, organizada y enfocada a la mejora incesante.
En los siguientes segmentos, se explica en detalle la estructura, el contenido y la
implementacion de cada uno de los elementos que componen la propuesta dentro de FRIPEZ
S.A.
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Planificacion

Mision

Fortalecer la gestion administrativa de FRIPEZ S.A. mediante procedimientos
estandarizados, mecanismos de control de riesgos ¢ indicadores de gestion que permitan
mejorar el control interno, optimizar los procesos administrativos y facilitar la toma de
decisiones,

Vision

Consolidar una gestion administrativa organizada, preventiva y orientada a la mejora
continua mediante la aplicacion integrada de procedimientos administrativos, gestion de
riesgos e indicadores de desempeiio.

Objetivo

Diseilar y establecer lincamientos administrativos que permitan organizar, controlar
y evaluar los principales procesos de FRIPEZ S.A., fortaleciendo el control interno y
promoviendo la mejora continua.

Alcance

El Modelo Integral de Gestion Administrativa serd aplicado a los procesos de
adquisicion y control de materia prima, control documental y archivo administrativo,
autorizacion y pago a proveedores, gestion de riesgos y seguimiento de indicadores
administrativos.

Responsables

La Gerencia supervisard la aplicacion del modelo, aprobard los procedimientos y
acciones de mejora y analizard los resultados obtenidos. Administracién coordinard la
gjecucion de los procedimientos y el seguimiento de las actividades. Contabilidad sera
responsable de los registros, documentacion, pagos e indicadores relacionados con su édrea.
Los responsables de cada proceso ejecutarén las actividades conforme a los procedimientos
establecidos.

Recursos

El modelo utilizard el personal administrativo de FRIPEZ S.A., los recursos
tecnologicos disponibles, documentacion fisica y digital, registros administrativos,

herramientas de control, matriz de riesgos e indicadores de gestion.
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Evaluaciéon preliminar

La evaluacion preliminar se fundamenta en los resultados obtenidos durante el
diagndstico realizado en FRIPEZ S.A. mediante los instrumentos aplicados durante la
investigacion. La evaluacion del control interno permitié determinar un nivel de confianza
del 73 % y un nivel de riesgo del 27 %, resultados que evidencian la necesidad de fortalecer
determinados aspectos de la gestion administrativa.

A partir de los resultados obtenidos se identificaron como principales dreas de
atencion los procesos administrativos, debido a la falta de procedimientos formalizados; la
gestion de riesgos, por la ausencia de una metodologia establecida; el control documental,
debido a la necesidad de fortalecer el archivo y respaldo de la informacion: los pagos a
proveedores, por la necesidad de fortalecer los controles y autorizaciones; la evaluacion
administrativa, debido a la necesidad de contar con mecanismos de medicion; y el

seguimiento, por la necesidad de verificar el cumplimiento de las acciones establecidas.

Identificacion de dreas criticas

Se considerardn como dreas criticas la adquisicion y control de materia prima, el
control documental y archivo administrativo, la autorizacion y pago a proveedores y el
seguimiento de indicadores administrativos,

La adquisicion de materia prima serd controlada mediante la verificacion del pesaje,
calidad, aprobacion, registro y documentacion de las compras. El control documental sera
orientado a la recepcion, clasificacion, registro, almacenamiento y disponibilidad de la
informacion. La autorizacion y pago a proveedores serda controlada mediante la revision
documental, autorizacion previa, registro contable y comprobacion del pago.

[.a Matriz de Riesgos Administrativos permitird determinar los riesgos asociados a
cada proceso y establecer su nivel de prioridad. Los Procedimientos Administrativos
Estandarizados establecerdan los controles aplicables a las dreas criticas y el Sistema de
Indicadores de Gestion permitird medir su desempeiio.

A continuacion, se presentan los tres componentes que conforman el Modelo Integral
de Gestion Administrativa propuesto para FRIPEZ S.A., desarrollados de manera articulada
a partir de los resultados obtenidos en las fases anteriores. Cada componente incorpora los
procedimientos, instrumentos, matrices y mecanismos de control correspondientes, con el
proposito de fortalecer la gestion administrativa, mejorar el control interno y contribuir al

cumplimiento de los objetivos establecidos para la empresa:
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Componente L. Procedimientos Administrativos Estandarizados

El disefio de procesos administrativos estandarizados para FRIPEZ S.A., que es parte
del Modelo Integral de Gestion Administrativa fundamentado en Auditoria de Gestion,
corresponde al primer componente establecido. El contenido hace frente a la necesidad de
formalizar las labores administrativas a través de pautas documentadas que ayuden a
organizar los procesos, determinar responsabilidades y reforzar el control interno.
Igualmente, es una herramienta técnica que contribuird a la normalizacion de las tareas
administrativas y fomentard un manejo mas organizado y eficaz.

En esta situacion. los procedimientos administrativos se organizan con la intencion
de determinar una secuencia l6gica de acciones, establecer responsabilidades, estandarizar
la realizacion de los procesos y reforzar los sistemas de control interno. Con su
implementacion se contard con una guia técnica para el desarrollo de las actividades
administrativas, lo que hard mas facil la ejecucion adecuada de los procesos, disminuird el
riesgo de errores, omisiones y duplicacién de funciones, y ayudard a alcanzar las metas
institucionales de FRIPEZ S.A.
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Procedimiento N° 1: Procedimiento para la adquisicién y control de materia prima.
Codigo: FRIPEZ-PA-001

Version: 01

Fecha de aprobacion:

Responsable : Jefe de Compras

Objetivo:

Establecer las actividades, responsabilidades y controles necesarios para realizar la
adquisicion de materia prima de manera formal, transparente y documentada, garantizando
que las compras cuenten con autorizacion previa, verificacion de cantidad y calidad,
respaldo documental y registro correspondiente.

Alcance:

El procedimiento comprenderd desde la identificacion de la necesidad de materia
prima hasta el registro de la compra, recepcion de la factura, validacion documental y
entrega del expediente para el proceso de pago y archivo.

Base normativa:

El procedimiento debera aplicarse de acuerdo con la normativa tributaria, laboral,
contable, sanitaria y demas disposiciones legales y administrativas aplicables a FRIPEZ
S.A., ademds de las politicas internas aprobadas por la Gerencia.

Responsables:

Departamento de Gerencia, de Compras, de Calidad y de Contabilidad.

Politicas:

Toda adquisicion deberd originarse en una Solicitud de Compra formalmente
registrada. Ninguna compra podra ejecutarse Ginicamente mediante mensajes de WhatsApp
o instrucciones verbales. Toda compra deberda contar con una Orden de Compra o
Autorizacion Formal aprobada. La materia prima deberd ser revisada en cantidad y calidad
antes de aceptarse. La documentacion deberd integrarse en un expediente de compra. Toda
operacion deberd registrarse contablemente, La documentacion deberd conservarse de

acuerdo con los periodos de archivo establecidos.

A continuacion, se describen las actividades y el departamento responsable para el

procedimiento de la adquisicion y control de materia prima:
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Tabla 6: Procedimiento para la adguisicion y control de materia prima

N® Actividad Responsable Registro Control
Identificar la N Verificar
i Solicitud de .
1 necesidad de Compras necesidad y
nr Compra 3
materia prima cantidad
Revisar S
. . Cotizacion/Re
disponibilidad y ) Comparar
2 ) Compras gistro de ¥
condiciones de condiciones
proveedor
compra
. Verificar
Evaluar proveedor ) Registro de
3 o Compras/Gerencia ) proveedor
y condiciones evaluacion ;
autorizado
Revisar cantidad,
Elaborar Orden de Orden de ]
A Compras precio y
Compra Compra -
condiciones
Aprobar Orden de Firma o
5 formalmente la Gerencia Compra autorizacion
compra aprobada registrada
Recibir y pesar la ) Ticket de Comparar
6 i Compras/Calidad ‘ el
materia prima bascula cantidad recibida
) Verificar
Inspeccionar la ) Registro de L
/ . Calidad . requisitos de
calidad inspeccion )
calidad
: o Registro Conciliar
8  Registrar la compra Contabilidad
contable documentos
s . Comparar factura
Recibir y revisar "
9 Contabilidad Factura con Orden de
factura
Compra
) Verificar
n o Expediente de
10 Integrar expediente Contabilidad documentos
compra

completos




Remitir

; ” Solicitud de Validar
11 documentacion Contabilidad s
pago autorizacion
para pago
; _— ) Comprobar
Archivar Administracién/Co Archivo )
12 : g BT custodia
expediente ntabilidad administrativo
documental

Nota: Elaboracion propia con base en el diagnostico realizado con FRIPEZ S.A.

Riesgos asociados:
Compra no autorizada, adquisicion a proveedores no aprobados, diferencia entre
cantidad solicitada y recibida, recepcion de materia prima que no cumple requisitos de

calidad, errores en facturacion y pérdida de documentacion,
Elaborado por: Jean Choez

Revisado por: Gerencia

Aprobado por: Eder Alvarez
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Procedimiento N° 2: Control Documental y Archivo Administrativo
Codigo: FRIPEZ-PA-002

Version: 01

Fecha de aprobacion:

Responsable: Administracion

Objetivo:

Establecer las actividades para recibir, revisar, clasificar, registrar, custodiar y
facilitar la consulta de la documentacion administrativa de FRIPEZ S.A., garantizando su
integridad, disponibilidad y seguimiento.

Alecance:

Comprenderd todos los documentos administrativos, contables y operativos que
deban conservarse como evidencia de las actividades desarrolladas por la empresa.

Base normativa:

El procedimiento de Control Documental y Archivo Administrativo se aplicard de
acuerdo con las politicas administrativas internas de FRIPEZ S.A. y con la normativa legal
vigente relacionada con la organizacién, conservacion, custodia y disponibilidad de la
documentacion de la empresa.

Responsables:

Departamento de Gerencia, de Contabilidad y de Administracion

Politicas:

Todo documento deberd ser identificado y clasificado antes de su archivo. El acceso
deberd limitarse al personal autorizado. Los documentos retirados del archivo deberdn
registrarse. Los documentos deberdn conservarse tanto tiempo como establezcan las
disposiciones legales y politicas internas. La documentacion utilizada como evidencia de

auditoria debera conservarse de manera integra.
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Tabla 7: Procedimientos para el control y archivo documental

N Actividad Responsable Registro Control
Recibir N o Registro de ) .
1 ) Administracion ) Verificar origen
documentacion recepeion
) ) Confirmar
Revisar . — Registro de
2 : : Contabilidad/Administracion o documentos
integridad revision
completos
Clasificar o ' Clasificacion Aplicar
3 ) Administracion
documentacion documental categorias
Registrar e Registro ) )
4 ) Administracion Asignar codigo
documentacion documental
: —— ! Verificar
5 Archivar Administracion Archivo s
ubicacion
. | S Control de Acceso
6 Custodiar Administracion ) :
archivo autorizado
Facilitar — Registrode  Registrar salida
7 Administracion .
consulta préstamos y devolucion
) ) =i Informe de Detectar
8 Revisar archivo Administracion -
revision faltantes

Nota. Elaboracion propia con base en el diagnostico realizado en FRIPEZ S.A.

Riesgos:

Pérdida de documentos, duplicidad, acceso no autorizado, deterioro, dificultad para

localizar informacion y ausencia de evidencia para auditorias

Elaborado por: Jean Choez
Revisado por: Administracion

Aprobado por: Gerencia
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Procedimiento N° 3: Autorizacion y Pago a Proveedores
Codigo: FRIPEZ-PA-003

Version: 01

Fecha de aprobacién:

Responsable: Contabilidad

Objetivo:

Establecer los controles necesarios para verificar, autorizar y ejecutar los pagos a
proveedores, garantizando que cada desembolso se encuentre respaldado por documentacion
suficiente y por la autorizacion correspondiente.

Alcance:

El presente procedimiento comprendera desde la recepeion de la factura emitida por
el proveedor hasta la ejecucion, registro y archivo del pago correspondiente. Serd aplicable
a todas las adquisiciones realizadas por FRIPEZ S.A. que generen obligaciones con
proveedores.

Base normativa:

El procedimiento se aplicara considerando la normativa contable, tributaria,
mercantil y laboral vigente que resulte aplicable a FRIPEZ S.A., asi como las politicas y
disposiciones administrativas internas aprobadas por la Gerencia.

Responsables:

Departamento de Gerencia, de Contabilidad, de Compras y de Calidad.

Politicas

Todo pago debera contar con la documentacion correspondiente y la autorizacion
formal de la Gerencia. La factura deberda coincidir con la compra realizada y la
documentacion de respaldo deberd estar completa antes de efectuar el desembolso. Todo
pago debera ser registrado contablemente y la documentacion generada deberd archivarse
correctamente para garantizar su control y seguimiento.

A continuacion se detalla el procedimiento para la autorizacion y pago a proveedores

con sus respectivos responsables:
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Tabla 8: Procedimiento para la autorizacion y pago a proveedores

N Actividad Responsable Registro Control
1 Recibir factura Contabilidad Factura Verificar proveedor
Revisar expediente - ; Confirmar
2 Contabilidad Expediente "
de compra documentacion

Verificar cantidad y J : ) o X
Compras/Calidad  Ticket y registro  Conciliar recepcion

calidad
Solicitud de ;
4  Solicitar autorizacion Contabilidad Validar expediente
pago
g : Autorizacién de  Firma o autorizacion
5 Autorizar pago Gerencia
pago formal
Registrar - Registro -
6 Contabilidad Verificar monto
contablemente contable
: = Confirmar
7 Ejecutar pago Contabilidad Comprobante e
beneficiario
8 Archivar Contabilidad Expediente Custodiar evidencia

Nota. Elaboracion propia con base en el diagndstico realizado en FRIPEZ S.A.

Riesgos
Pagos sin autorizacién, pagos duplicados, pagos por cantidades incorrectas,

documentacion incompleta y errores en los registros contables.
Elaborado por: Jean Choez

Revisado por: Contabilidad

Aprobado por: Gerencia
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Procedimiento N° 4: Seguimiento de Indicadores y Control Administrativo
Codigo: FRIPEZ-PA-004

Version: 01

Fecha de aprobacion:

Responsable: Administracién y Contabilidad

Objetivo

Establecer la metodologia para recopilar, verificar, analizar y comunicar los
resultados de los indicadores de gestion y determinar acciones correctivas frente a las
desviaciones detectadas.

Aleance

El presente procedimiento comprenderd desde la recopilacion de la informacion
relacionada con los procesos administrativos hasta el andlisis de los resultados, la
identificacion de desviaciones, la elaboracion y ejecucion de acciones correctivas y la
comunicacion de los resultados. Serd aplicable a los indicadores de gestion utilizados por
FRIPEZ S.A. y estara dirigido principalmente a las dreas de Administracion, Contabilidad
y Gerencia, asi como a los responsables de los procesos que generen informacion para su
evaluacion.

Base normativa

El procedimiento se aplicard de acuerdo con las politicas administrativas internas de
FRIPEZ S.A., los objetivos y metas establecidos por la gerencia y la normativa contable y
administrativa vigente que resulte aplicable a la empresa. También se consideraran los
procedimientos internos, registros y demas documentos establecidos como fuentes de
informacion para la medicion y control de los indicadores de gestion.

Responsables

Departamento de Gerencia, de Contabilidad y de Administracién

Politicas

La informacion utilizada para calcular los indicadores deberd ser verificable y contar
con respaldo documental. Los indicadores deberdn actualizarse de acuerdo con la frecuencia
establecida y sus resultados deberdn compararse con las metas definidas. Las desviaciones
identificadas deberdn analizarse y registrarse, estableciendo acciones correctivas con
responsables y fechas de cumplimiento. El seguimiento deberd realizarse de manera
periddica y los resultados deberdn ser comunicados a la Gerencia para facilitar la toma de

decisiones y la mejora continua.
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A continuacion se detalla las actividades para el seguimiento de indicadores y

controles administrativos con sus respectivos responsables:

Tabla 9: Procedimiento para el seguimiento de indicadores y conifroles

administrativos
Ne Actividad Departamento Registro o
Responsable documento

I Recopilar la  informacion  de Administracién Reportes
produccion, compras, coslos y operativos
ventas.

2 Verificar la consistencia y respaldo Contabilidad Registro de
de la informacion recopilada. verificacion

3 Calcular los indicadores de gestion Contabilidad Matriz de
establecidos por la empresa. indicadores

4  Analizar los resultados obtenidos y Gerencia Informe de
comparar con las metas definidas. analisis

5 Identificar desviaciones y determinar Gerencia Registro de
sus causas. desviaciones

6 Definir acciones correctivas y Gerencia Plan de accion
responsables de ejecucion.

7  Realizar seguimiento al Administracion Registro de
cumplimiento  de las acciones seguimiento
correctivas.

8 Presentar el informe de gestion para Contabilidad / Informe de gestion
la toma de decisiones. Gerencia mensual

Nota. Elaboracion propia con base en el diagnéstico realizado en FRIPEZ S.A.

Riesgos

Informacion incorrecta, indicadores desactualizados, ausencia de seguimiento,

acciones correctivas no ejecutadas y decisiones basadas en informacion incompleta,

Elaborado por: Jean Choez

Revisado por: Administracion y Contabilidad

Aprobado por: Gerencia
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Componente I1. Matriz de Riesgos Administrativos

La Matriz de Riesgos Administrativos es una herramienta de gestion que mejora el
control interno de FRIPEZ S.A. al ofrecer un método sistematico para identificar, evaluar y
tratar los riesgos vinculados a los procedimientos administrativos, Su implementacion
posibilitard que se identifiquen a tiempo los sucesos que puedan perjudicar el cumplimiento
de las metas institucionales, implantar controles preventivos y correctivos adecuados al nivel
de riesgo detectado y definir responsabilidades para su monitoreo.

Ademés, simplificando la priorizacion de las acciones a mejorar, optimizando el
empleo de los recursos existentes y reduciendo la probabilidad de errores, incumplimientos
o pérdidas derivadas de una gestion administrativa ineficaz, se podrd tener una
administracion mas planificada y preventiva,

La matriz de riesgos se transformard en un instrumento de soporte para la toma de
decisiones, el fortalecimiento del control cultural y la mejora incesante de los procesos. Esto
ayudard a que la gestion administrativa sea mas eficaz, transparente y enfocada en cumplir
con los objetivos estratégicos de la compaiifa.

A continuacién se presentaran las tablas de probabilidad e impacto para Escala para
la evaluacion del riesgo:

Tabla 10: Probabilidad

Valor Nivel Criterio
1 Muy bajo Es poco probable que ocurra
2 Bajo Puede ocurrir ocasionalmente
3 Medio Puede ocurrir algunas veces
4 Alto Es probable que ocurra
5 Muy alto Es muy probable que ocurra

Nota. Elaboracion propia

Tabla 11: Riesgo

Valor Nivel Criterio
1 Muy bajo Consecuencia minima
2 Bajo Consecuencia limitada
3 Medio Afectacion moderada
4 Alto Afectacion significativa
5 Muy alto Afectacién eritica

Nota. Elaboracién propia

46



el impacto.

Tabla 12: Riesgo inherente

Riesgo inherente = Probabilidad * Impacto

El riesgo inherente se determinard mediante la multiplicacion de la probabilidad por

Resultado Nivel
1-4 Bajo
5.9 Medio

10-16 Alto
17-25 Critico

Nota. Elaboracion propia

A continuacion se describe los riesgos identificados dentro de la empresa FRIPEZ

S.A., donde cada caso se precisa su respectiva probabilidad, impacto, nivel, control y los

responsables de cada riesgo establecido:
Tabla 13: Riesgos identificados

Impac  Riesgo  Controles Riesgo
Codigo Riesgo Prob. Efectividad
to inherente existentes residual
Compras sin Revision
R1 autorizacion 4 5 20 de Baja 15
formal Gerencia
Pérdida de
Archivo
R2  documentac 4 4 16 p Media 10
: fisico
ion
Pago  sin -
Revision :
R3 respaldo 3 5 15 Media 9
_ contable
suficiente
Falta de
o Revision
R4 seguimiento 4 4 16 X Baja 12
. ocasional
de riesgos
Indicadores
Informe
RS sin andlisis 3 4 12 Media 8
mensual
oportuno
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Dependenci

Experienci
a del :
R6 ; 4 5 20 a del Baja 15
conocimient
personal

o individual

Nota. Elaboracion propia con base en el diagnostico realizado en FRIPEZ S.A.

El andlisis general de la matriz evidencia una alta vulnerabilidad en los procesos
administrativos, caracterizada por un nivel de riesgo inherente elevado debido a la
coincidencia de elevadas probabilidades de ocurrencia con impactos significativos en la
operacion. Los controles actuales, al ser predominantemente manuales, empiricos o de
supervision ocasional, presentan una efectividad que varfa de baja a media, resultando
insuficiente para disminuir las amenazas identificadas. Esta falencia mantiene un nivel de
riesgo residual considerable que expone de forma continua la eficiencia operativa y la
estabilidad financiera de la empresa, lo que fundamenta la necesidad urgente de cambiar
hacia un modelo integral de gestion administrativa que reemplace las revisiones informales

por procedimientos estandarizados, controles automatizados y un monitoreo continuo.



Tabla 14: Tratamiento y seguimiento de los riesgos

Cédigo Respuesta Accion especifica Responsable Fecha Evidencia Estado
limite
R1 Reducir Implementar Orden de Compra Gerencia/Compras Orden de Compra Pendiente
obligatoria y archivo de autorizacién aprobada
R2 Reducir Implementar registro documental y Administracion Registro documental Pendiente
control de préstamos
R3 Reducir Aplicar lista de verificacion antes de Contabilidad Checklist y expediente  Pendiente
autorizar cada pago
R4 Reducir Actualizar matriz de riesgos Gerencia Matriz actualizada Pendiente
trimestralmente
RS Reducir Establecer calendario de mediciéon y Contabilidad/Gerencia Informe y acta Pendiente
reunion de revision
R6 Reducir  Formalizar procedimientos y capacitar al Administracién Procedimiento y registro  Pendiente
personal responsable de capacitacion

Nota. Elaboracion propia con base en el diagnéstico realizado en FRIPEZ S.A.
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El uso de la Matriz de Riesgos Administrativos en la empresa posibilitard cambiar la
gestion actual, centrada en el conocimiento y la experiencia individual del personal, hacia
un modelo enfocado en el control ordenado y preventivo. Al revisar los procedimientos
internos, la organizacion puede identificar qué situaciones ponen en riesgo sus metas,
midiendo qué tan probable es que ocurran y qué tan grave seria su impacto para fijar
prioridades,

Los resultados obtenidos en el plan de respuesta muestran que las acciones
planteadas se enfocan en un nivel de reduccion de los riesgos y estan relacionadas con la
implementacion de drdenes de compra obligatorias, el control de préstamos documentales,
listas de verificacion antes de cada pago, la actualizacion trimestral de la matriz, reuniones
periddicas de revision y la formalizacion de procedimientos con capacitacion al personal.
Estos elementos permitiran corregir de forma directa las fallas identificadas, asegurando la
eficiencia operativa en sus procesos administrativos,

Componente I11. Sistema de Indicadores de Gestion

El Componente 111: El Sistema de Indicadores de Gestion se incorpora como el
nicleo operativo y analitico del Modelo Integral de Gestion Administrativa, fundamentado
en Auditoria de Gestion para FRIPEZ S.A., con la finalidad principal de examinar, tanto
cualitativa como cuantitativamente, la eficacia de los procesos administrativos y la
rigurosidad del sistema de control interno a través de la formulacion de métricas
normalizadas que abarcan formulas particulares, frecuencias para medir y objetivos
estandarizados.

Este marco metodolégico examina variables importantes como la gestion
documental, el cumplimiento de procedimientos, el seguimiento de costos y la reduccion de
riesgos organizacionales. Proporciona un importante apoyo razonado y cientifico para la
toma de decisiones estratégicas. Por tanto, esta herramienta ayudara a la organizacion en sus
esfuerzos por reducir el empirismo y la discrecionalidad en la gestion empresarial,
permitiendo a la contabilidad y a la direccion general detectar desviaciones operativas en
tiempo real y crear un plan de acciones correctivas adecuado. De esta forma, promovera una
cultura de rendicion de cuentas, mejora continua y optimizacion de recursos desde una

perspectiva sistémica y auditable.
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Tabla 15; Sistema de Indicadores de Gestion

Indicador Formula Frecuencia Responsable  Meta
Cumplimiento (Cumplidos/Programados)x100  Mensual Gerente >=95%
de General
procedimientos
Archivo (Archivados/Generados)x 100 Mensual Contabilidad >=98%
documental
Autorizacion de (Pagos correctos/Total)x 100 Mensual Contabilidad 100%
pagos
Tiempo de 2 tiempo/N® pagos Mensual Contabilidad <=2
autorizacion dias
Revision de (Evaluados/Identificados)x 100 Trimestral Gerencia 100%
riesgos
Acciones (Ejecutadas/Planificadas)x100  Trimestral Gerencia >=90%
correctivas
Reuniones (Realizadas/Programadas)x100  Mensual Gerencia 100%
administrativas
Actualizacion (Actualizados/Total)x 100 Semestral  Administracion  >=95%
documental

Nota. Elaboracién propia con base en el diagnostico realizado en FRIPEZ S.A.

Los indicadores de gestion facilitardn la evaluacion regular del rendimiento de los

procedimientos administrativos de FRIPEZ S.A., ofreciendo informacién a tiempo para

reconocer fortalezas, identificar desviaciones y definir oportunidades de mejora que ayuden

a lograr las metas institucionales. La gerencia se encargara de supervisar estos indicadores,

con la ayuda del departamento de contabilidad y de administracion. Estos altimos serdn los

responsables de comprobar si las metas fijadas se cumplen y de analizar los resullados

conseguidos,
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Ejemplo de matriz:

Matriz Técnica del Indicador

A continuacion, se presentan los componentes formales del primer indicador
mostrado que trata del cumplimiento de procedimientos:

Tabla 16: Matriz técnica del indicador

Variable Metodologica Especificacion Técenica del Indicador
Nombre del Indicador Cumplimiento de procedimientos administrativos.
Dimensién de Gestién Eficacia operativa y robustez del control interno.

Féormula Matematica

Procedimientos Cumplidos
Resultado = ( — ) x 100
Procedimientos Programados

Frecuencia de Evaluacion Mensual.
Unidad de Medida Porcentaje (%).
Umbral / Meta Estéandar = 95% (Nivel de tolerancia dptimo).
Unidad Responsable Gerencia,

Nota. Elaboracion propia con base en el diagnéstico realizado en FRIPEZ S.A,

El manual de control interno determind la realizacion obligatoria de 40
procedimientos esenciales que incluyen tareas fundamentales como arqueos de caja
sorpresivos, conciliaciones bancarias analiticas y validaciones fisicas del inventario.
Después de la revision y verificacion de pruebas documentales, se constaté que solo 35
procedimientos se habian llevado a cabo de manera formal y correcta,

Formula:

35
Cumplimiento = (:1_6) x 100 = 87.5%

Los resultados cuantitativos logrados (87.5%) evidencian una diferencia negativa del
7.5% en relacién con la meta institucional previamente establecida (=95%). Desde el punto
de vista sistémico de la teoria administrativa, este hallazgo revela una debilidad latente en
la estructura de control interno de FRIPEZ S.A. Esto sugiere que un porcentaje significativo
de las pautas operativas se implementa con base en criterios informales o empiricos.

Por lo tanto, desde la perspectiva de la Auditoria de Gestion, la medicion de este
indicador brinda la evidencia empirica requerida para respaldar el desarrollo de una accion
correctiva prioritaria: poner en marcha un programa permanente de capacitacion en
manuales de procesos. De esta manera, se garantiza que las actividades de control cambien
de ser reactivas a lener una perspectiva sistemdtica y preventiva, lo cual asegura la

compelitividad y viabilidad de la compaiiia.
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Aplicacion de procedimientos y controles

La aplicacion de los procedimientos administrativos se realizard de acuerdo con las
actividades y responsabilidades establecidas para cada proceso. Cada responsable debera
ejecutar las actividades correspondientes y cumplir con los controles definidos, procurando
que las operaciones sean realizadas de manera ordenada y uniforme.

Durante la ejecucion de cada procedimiento se generard la documentacion
correspondiente, la cual deberd ser revisada y conservada como respaldo de las actividades
realizadas. Los documentos deberdn mantenerse organizados y disponibles para las
verificaciones internas que correspondan.

La aplicacion de los controles permitird comprobar que las actividades se desarrollen
conforme a los procedimientos establecidos y que las operaciones cuenten con las

autorizaciones y documentos de respaldo correspondientes.

Comunicacion de resultados

Los resultados de los indicadores serdn elaborados y consolidados por el area de
Contabilidad, que ser4 responsable de recopilar la informacion, realizar los caleulos
correspondientes y preparar los resultados obtenidos, Esta informacion serd presentada a |
departamento de Gerencia con una periodicidad mensual, permitiendo conocer el nivel de
cumplimiento alcanzado en cada indicador.

Los resultados relacionados con los riesgos administrativos serdn elaborados por el
departamento de Administracién y comunicados al de Gerencia trimestralmente, incluyendo
la situacion de los riesgos identificados, los controles aplicados y las modificaciones que se
consideren necesarias.

Los resultados relacionados con el cumplimiento de los procedimientos
administrativos seran elaborados por el drea de Administracion y comunicados al
departamento de Gerencia mensualmente, indicando el nivel de cumplimiento alcanzado y
las situaciones que requieran medidas correctivas,

Plan de accién y seguimiento

Componente I. Procedimientos Administrativos Estandarizados:

El plan de accion es fortalecer la aplicacion de los procedimientos de adquisicion y
control de materia prima, control documental y archivo administrativo, autorizaciéon y pago
a proveedores, y seguimiento de indicadores y control administrativo, mediante la revision
y actualizacion de las actividades, responsables y documentos establecidos; como parte del

seguimiento, el departamento de Administracion, con la participacion del departamento de
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Compras, Calidad, Contabilidad y Gerencia, verificara trimestralmente ¢l cumplimiento de
los procedimientos y la existencia de los registros que respalden su aplicacion.

Cuando se identifiquen incumplimientos o deficiencias, se estableceran las medidas
correctivas correspondientes y se comprobard su ejecucion en el siguiente periodo,
permitiendo determinar si las acciones implementadas han contribuido al fortalecimiento de
los procedimientos administrativos y, cuando sea necesario, realizar las actualizaciones
correspondientes.

Componente I1. Matriz de Riesgos Administrativos

Su plan de accion es fortalecer la gestion de los riesgos administrativos mediante la
actualizacion de la matriz de riesgos y de los controles establecidos para cada riesgo
identificado. considerando las modificaciones que puedan presentarse en los procesos
administrativos de FRIPEZ S.A.; como parte del seguimiento, el departamento de Gerencia,
con apoyo del departamento de Administracion, realizara trimestralmente la revision de los
riesgos y controles establecidos, verificando su aplicacion y efectividad.

Cuando se identifiquen nuevos riesgos o cambios en los riesgos existentes, se
efectuarin las modificaciones correspondientes en la matriz y se establecerdn las medidas
necesarias para su tratamiento, permitiendo comprobar de manera periddica que los
controles contribuyan a mantener los riesgos administrativos dentro de niveles aceptables.

Componente I11. Sistema de Indicadores de Gestion

Su plan de accion es fortalecer la evaluacion de la gestion administrativa mediante
la medicion de los indicadores establecidos, la comparacion de los resultados obtenidos con
las metas previstas y la aplicacion de acciones correctivas cuando se presenten desviaciones;
como parte del seguimiento, el departamento de Contabilidad recopilard y procesara la
informacion necesaria para el céleulo de los indicadores, mientras que el departamento de
Gerencia analizard los resultados y determinara las medidas correspondientes de acuerdo
con la periodicidad establecida para cada indicador,

Cuando los resultados se encuentren por debajo de las metas, se verificaran las causas
y se dard seguimiento a las acciones correctivas implementadas en el periodo posterior:
cuando los resultados alcancen o superen las metas, se mantendran los controles establecidos
y continuard su medicion periédica, permitiendo evaluar la evolucion de la gestion y

sustentar la toma de decisiones para su mejora continua.



v

Conclusiones

A través del desarrollo de la investigacion se comprobé que la auditoria de
gestion es una herramienta importante para evaluar los procesos administrativos
de una empresa, ya que permite identificar debilidades en el control interno y
plantear acciones que contribuyan a mejorar la organizacion, la eficiencia y el
cumplimiento de los objetivos institucionales.

Con el diagnéstico realizado en FRIPEZ S.A. se identifict que la empresa cuenta
con practicas administrativas que le permiten desarrollar sus actividades; sin
embargo, también se evidenciaron falencias como la falta de manuales de
procesos administrativos, la ausencia de una gestion formal de riesgos y la
inexistencia de auditorias internas, aspectos que afectan el fortalecimiento del
control interno y la correcta gestion administrativa,

Finalmente, con base en los resultados obtenidos se disefié una propuesta
orientada a fortalecer la gestién administrativa de FRIPEZ S.A., mediante
procedimientos administrativos estandarizados, una matriz de riesgos y un
sistema de indicadores de gestion. Esta propuesta respondi6 a las necesidades
detectadas en el diagndstico y buscod contribuir a un mejor control de las

actividades y a una toma de decisiones mas oportuna dentro de la empresa.

Recomendaciones

Se recomienda a la empresa aplicar y formalizar los cuatro procedimientos
propuestos: la adquisicion y control de materia prima, el control documental, la
autorizacion y pago a proveedores, y el seguimiento de indicadores. La
implementacion de estas guias documentadas permitird organizar los procesos,
establecer responsabilidades evidentes y optimizar las tareas, reduciendo asi el
riesgo de errores, la duplicidad de funciones y la alta dependencia del
conocimiento empirico o individual del personal.

Se sugiere adoptar y monitorear la Matriz de Riesgos Administrativos debido a
que es fundamental que la empresa y sus dreas responsables la apliquen para
cambiar su actual modelo de gestion reactiva hacia un enfoque planificado y
preventivo. Al utilizar esta herramienta sistemaltica, la empresa podrd identificar,
evaluar y tratar oportunamente riesgos de nivel alto (como la ausencia de
manuales, la falta de auditoria interna y los problemas de liquidez), estableciendo

controles preventivos que protejan el cumplimiento de las metas institucionales.

55



» Finalmente, se sugiere utilizar continuamente el sistema de métricas
estandarizadas (como el porcentaje de cumplimiento de procedimientos, archivo
documental y acciones correctivas) como centro operacional y analitico de la
empresa. La medicion regular de estos indicadores facilitard a la gerencia y
contabilidad detectar desviaciones operativas en tiempo real, brindando
informacién oportuna y un soporte razonado para tomar decisiones estratégicas

y formular planes de accion correctivos,
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Anexos

Anexo 1: Entrevista al Gerente de la empresa FRIPEZ S.A.

Nombre: Leonardo Alvarez

Cargo: Gerente

La presente entrevista tiene como propésito recopilar informacion sobre los procesos

administrativos

Planeacion:

:Bajo qué lineamiento se establece un limite de precio de pescado para no
comprometer el margen de utilidad del producto?

R//// El lineamiento gerencial se fundamenta en la metodologia de Costo Objetivo,
que funciona a la inversa del costeo tradicional. En lugar de sumar los costos y luego
agregar un margen de utilidad, tomamos como punto de partida el precio de venta
internacional en el mercado de destino. A ese precio de mercado se le resta el margen
de utilidad neta minimo exigido por los accionistas, que puede ser, por ejemplo, del
15 %, y también se descuentan los costos operativos estdndar calculados por
Contabilidad, como procesamiento, congelado, empaque y logistica. El valor
residual que resulta de este calculo determina el Precio Techo de Compra en la playa
o muelle. Este limite constituye un lineamiento estricto para el departamento de
compras, porque cualquier incremento no autorizado en el valor de la materia prima
absorberia directamente la utilidad neta de la empresa.

:De qué manera el drea administrativa coordina con el jefe de planta para
asegurar que los suministros necesarios esten disponibles antes de que se inicie
el proceso de empacamiento?

R/ La coordinacion se gestiona mediante un sistema de planificacion en cadena
alineado al flujo logistico de la materia prima, Debido a que la pesca puede ser
impredecible, el drea comercial y de compras notifica a la Administracion los arribos
programados de barcos o camiones con un minimo de 24 a 48 horas de anticipacion.
Con esta informacion, la Administracion utiliza las recetas de produccion estandar
para calcular la cantidad exacta de cajas maestras, bolsas de plastico, correas y
toneladas de hiclo que serén necesarias. Posteriormente, se emite una orden de

liberacion al almacén de entrega para que los materiales sean trasladados al drea de

62



empaque antes de que el pescado complete su ciclo de congelacion. De esta manera

se busca evitar atascos en las lineas y paradas forzadas durante el proceso.

Organizacion:

3.

. Qué manual de procesos se utiliza para que ¢l personal administrativo realice
las funciones asignadas y en que ayuda a la organizacion?

R// Actualmente nos encontramos en una fase de transicion, porque la empresa no
cuenta con manuales de procesos administrativos totalmente legalizados y regulados.
Para mantener el orden institucional, nos apoyamos operativamente en las guias
técnicas de procedimientos operativos, los reglamentos internos de trabajo y los
flujos exigidos por las certificaciones de exportacion y por los entes de control, Estos
instrumentos permiten definir de manera provisional las dreas de responsabilidad,
reducir la duplicacién de funciones en tareas criticas, como facturacion y pagos, y
garantizar que el flujo de informacién contable y aduanera no se detenga mientras se
formaliza el manual definitivo.

.Coémo se encuentran definidas las responsabilidades y procedimientos
administrativos relacionados con el almacenamiento del producto final?

R// Las responsabilidades relacionadas con el almacenamiento del producto final
estan definidas principalmente en funcion de la seguridad alimentaria y del
mantenimiento de la cadena de frio. Una vez que el producto ha sido procesado,
congelado y empacado en sus cajas originales, se realiza una inspeccion de metales
y posteriormente se consolida en palés debidamente etiquetados con codigos de
barras para facilitar su seguimiento. Estos palés ingresan inmediatamente a las
camaras frigorificas, donde se mantienen a temperaturas estrictas de entre -18 °C y -
22 °C. El responsable de custodiar este inventario, garantizar el correcto
funcionamiento de los equipos de refrigeracion y coordinar los despachos mediante
el método FIFO, es decir, lo primero que entra es lo primero que sale, es el jefe de

produccion.

Direccion:

5

:Qué estrategias realiza la Gerencia si existe un aplazamiento de materia prima ante
el departamento de produccion y el personal a su cargo?

R// En la industria pesquera los retrasos de las embarcaciones por factores climaticos
0 mecanicos son situaciones comunes, por lo que la Gerencia debe actuar con

flexibilidad operativa, Cuando se confirma un retraso en la llegada del pescado, la
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estrategia consiste en reducir los costos derivados del tiempo de inactividad del
personal de la fibrica. Para ello, se instruye inmediatamente al jefe de produccion
para activar acciones alternativas mientras llega la materia prima, como realizar la
limpieza y desinfeccién profunda de las éreas, de acuerdo con las exigencias
sanitarias, y efectuar la calibracion rutinaria de los equipos de pesaje. De esta manera
se aprovecha el tiempo disponible y se disminuyen los efectos de la paralizacion de
las actividades productivas.

. Qué tipo de supervisién aplica la empresa para mantener el compromiso del
personal y el cumplimiento de las tareas asignadas?

R// La empresa aplica un estilo de supervision basado en la gestién por resultados,
combinado con un control visual y operativo en tiempo real mediante visitas
periddicas a la fabrica. La supervision no busca tener un enfoque fiscal o punitivo,
sino facilitar el trabajo y promover la mejora continua. A los mandos intermedios se
les asignan objetivos claros relacionados con el porcentaje de desempeiio, la
eficiencia del tiempo y la tasa de desperdicio, y se les proporciona autonomia para
alcanzarlos. Para mantener el compromiso de los operarios, como los fileteros,
vinculamos la supervision técnica de sus actividades con reconocimientos y un
sistema de incentivos a la productividad. De esta manera se busca demostrar que una
mayor eficiencia en el trabajo también beneficia directamente la estabilidad

financiera de la empresa.

Control:

7.

:Qué indicadores utiliza Ia empresa para evaluar la eficiencia y eficacia de los
procesos administrativos y productivos?

R/ La eficiencia se evaliia mediante un cuadro de mando que contiene tres
indicadores clave de rendimiento. El primero es el rendimiento del filete, que es el
indicador mas critico y permite medir la cantidad de carne limpia obtenida en
relacién con el peso bruto del pescado entero comprado; incluso una disminucion de
un punto porcentual puede representar un costo importante para la empresa. El
segundo es la eficiencia de la capacidad instalada, que mide la velocidad de
procesamiento de los equipos en relacion con los estandares de disefio del tinel
congelador. El tercero es el indice interno de desperdicio y rechazo, mediante el cual
se estiman los kilogramos de producto desechados por fallas en el corte, problemas

de temperatura o empaques dailados antes de que el producto sea almacenado.
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8. ;Qué tipo de informe o indicador elabora el drea administrativa para medir el
cumplimiento de metas establecidas y con qué frecuencia?
R// El area administrativa utiliza un informe de gestion mensual, porque permite
consolidar la realidad financiera de la empresa y revisar la implementacion de las
metas estratégicas de largo plazo. Sin embargo, debido a la perecibilidad del pescado
y a los altos costos operativos, esta revision mensual se complementa con una
verificacion diaria del desempeiqio para prevenir inmediatamente pérdidas de materia
prima. También se realiza un analisis semanal de los procesos de frio y empaque,
con el propésito de detectar y detener las desviaciones de los costos variables més
criticos antes de que termine el mes,

9. ;La empresa realiza auditorias de gestion para evaluar el cumplimiento de los
objetivos institucionales?
R// Actualmente la empresa no realiza auditorias de gestion formales, debido a que,
por su estructura como empresa en crecimiento, no dispone de un departamento de
auditoria interna ni de manuales de procesos regulados que sirvan como base para
una fiscalizacion técnica. La dindmica del sector empacador de pescado también
exige un enfoque muy operativo, por lo que los mecanismos de control se han
construido sobre la marcha y principalmente con base en la experiencia del personal.
Sin embargo, esto no significa que exista una ausencia absoluta de control. La
Gerencia compensa esta deficiencia mediante un seguimiento directo y centralizado,
y el cumplimiento de las metas institucionales se evaltia mensualmente a través de
indicadores criticos del negocio. como el volumen de toneladas de pescado

procesado, el control de pérdidas en las instalaciones y los niveles de liquidacion.

Anexo 2: Entrevista la contadora de la empresa FRIPEZ S.A.

Nombre: Karina Garcia
Cargo: Contadora
La presente entrevista tiene como proposito recopilar informacién sobre los procesos
administrativos
Planeacion:
1. ;Coémo se estructuran los presupuestos anuales considerando la estacionalidad

de la pesca y los periodos de veda?



R/ La estructuracion del presupuesto en el sector pesquero no puede realizarse de
manera lincal debido a la intermitencia de la materia prima. Contablemente
utilizamos un modelo de presupuesto flexible basado en el calendario biolégico y
pesquero de la region. Durante los periodos de mayor abundancia de pesca, el
presupuesto asigna montos elevados para la adquisicion de materia prima, los
insumos directos y los costos variables de energia. Por el contrario, durante los meses
de veda, en los que la captura de determinadas especies estd legalmente prohibida,
el presupuesto destinado a compras se reduce considerablemente y el flujo se
reasigna para cubrir principalmente los costos fijos. También se planifican los gastos
diferidos correspondientes al mantenimiento mayor de los tineles y camaras de
congelacion.

:Cuiles son las proyecciones de flujo de caja para los meses de baja produccion?
R// Durante los meses de escasez o baja produccion, el flujo de caja operativo tiende
a ser deficitario si se analiza de manera aislada, debido a que disminuyen los ingresos
por las ventas de pescado fresco mientras los costos fijos se mantienen estables. Para
mitigar este impacto, la prevision del flujo de caja contempla una estrategia de
colchon financiero basada en la venta de existencias de productos congelados que
fueron acumuladas deliberadamente durante la temporada alta. Ademas, dentro de la
prevision contable se considera la posibilidad de activar las lineas de crédito
revolvente o de capital de trabajo que han sido previamente acordadas con el banco,
de manera que se disponga de la liquidez necesaria para cumplir con los proveedores
tradicionales y con las obligaciones tributarias sin incumplir los pagos.

;Cémo se planifica financieramente el aprovechamiento de los subproductos

(cabezas, visceras, espinas) para la venta a industrias de harina de pescado?

R/ Los subproductos del pescado no deberian considerarse Unicamente como
residuos, sino como una fuente secundaria de ingresos dentro del concepto de
cconomia circular. Contablemente, estos productos se manejan mediante el método
de costo de subproductos, lo que significa que no se les asigna el valor de la materia
prima original, debido a que todo el costo del pescado es absorbido por el filete o
lomo que se empaca. Los ingresos financieros netos obtenidos por la venta de estos
residuos orgdnicos a las fabricas de harina de pescado se registran como otros

ingresos operacionales.
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4.

;Qué tan importante considera la aplicacion de una auditoria de gestion para
que Ia empresa deje de actuar de forma reactiva y comience a planificar sus
operaciones bajo un enfoque preventivo y predictivo?

R// Considero que la aplicacion de una auditoria de gestion es importante porque
actualmente muchas acciones administrativas se realizan de manera reactiva, es
decir, se implementan principalmente cuando los problemas ya se han presentado.
Una auditoria de gestién permitiria que la empresa adopte un enfoque mas preventivo
y predictivo, facilitando la planificacion anticipada, el reconocimiento de riesgos y
la toma oportuna de decisiones. Esto contribuiria a fortalecer los procesos de gestion
y a optimizar las operaciones de la organizacion.

Organizacion:

;Qué estrategias financieras implementan para motivar al personal operativo
sin afectar el presupuesto?

R// Para motivar al personal operativo, por ejemplo a los fileteadores, sin aumentar
los costos fijos presupuestados, se utiliza un sistema de pago variable o
bonificaciones de productividad basadas en la eficiencia operativa, Cuando el
trabajador logra extraer un mayor porcentaje de carne limpia del pescado, disminuye
el desperdicio y se genera un ahorro directo en los costos de materia prima. Una parte
de estos ahorros puede ser destinada como bonificacion al personal, de manera que
se incentive el rendimiento sin generar un incremento permanente en los costos fijos.
2Coémo estan distribuidos los centros de costos dentro de la empresa? ;separan
contablemente los costos de recepeion, procesamiento, congelado y empaque?
R// Para facilitar una correcta toma de decisiones, la contabilidad de costos se
encuentra departamentalizada por procesos. La empresa maneja cuatro centros de
costos principales: recepcién, procesamiento, empaque y congelado. Esta
distribucién permite identificar y controlar de manera diferenciada los costos
correspondientes a cada una de las etapas del proceso productivo y facilita el analisis
de los recursos utilizados en cada érea.

;De qué manera la auditoria de gestion ayudaria a formalizar los reglamentos
provisionales y los flujos exigidos por las certificaciones de exportacion dentro
de la estructura organizativa permanente?

R// L.a empresa cuenta actualmente con algunos reglamentos provisionales y con
procedimientos definidos para llevar a cabo las certificaciones de exportacion; sin

embargo, estos todavia no han sido incorporados formalmente a manuales
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permanentes de funciones y procesos. Una auditorfa de gestion ayudaria a evaluar
estas directrices, estandarizarlas y documentarlas para que puedan formar parte de la
estructura organizativa permanente. De esta manera se podrian institucionalizar las
tareas administrativas y reforzar el sistema de control interno.

Direccion:

8. Anfe un incremento repentino del precio del cartén para empaque, ;Qué
estrategia de direccion financiera se toma para trasladar ese costo?

R// En la industria empacadora de pescado, los precios de venta final generalmente
se encuentran pactados mediante contratos a mediano plazo, por lo que trasladar
inmediatamente un incremento en el precio del carton al cliente resulta bastante
dificil. Por esta razon, la gestion financiera debe actuar en varios niveles. Primero,
se revisa el nivel actual de existencias de seguridad de carton para contar con un
margen de tiempo. Segundo, se negocian compras consolidadas con proveedores
alternativos para intentar mantener los precios. Tercero, si el incremento resulta
prave y permanente, se coordina con el drea de desarrollo para optimizar el disefio
técnico del paquete y reducir su impacto. La finalidad es controlar el incremento del
costo sin afectar directamente la relacion comercial con el cliente,

9. Durante las temporadas de alta produccién, donde se requiere pago de horas
extras, ;Como se gestiona y autoriza el impacto de la némina en el flujo de caja?

R// Durante las temporadas de alta produccién se incrementan las cuentas por cobrar
futuras, pero al mismo tiempo se necesita liquidez inmediata para pagar las horas
extras v los salarios semanales de los trabajadores. Para evitar una descapitalizacion
de la empresa se aplica un control simultaneo. El director de la planta debe presentar
al drea de Contabilidad un plan que indique la cantidad semanal esperada de pescado
que ingresard y ¢l tiempo extra estimado para procesarlo. Con esta informacion se
puede gestionar y autorizar el impacto de la némina sobre el flujo de caja antes de
que se generen los pagos.

10. ;Cémo impactaria la auditoria de gestion en la forma en que Ia gerencia
transmite las drdenes operativas y utiliza los canales de comunicacién interna
con los colaboradores?

R// Actualmente se utilizan medios informales, como grupos de WhatsApp y correo
electronico, para comunicar algunas reglas e instrucciones operativas. Esto provoca
que determinadas 6rdenes se transmitan como respuesta a circunstancias imprevistas

y que no siempre exista un proceso estandarizado de comunicacion. Considero que
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12.

13

una auditoria de gestion permitiria formalizar estos canales y establecer flujos
informativos claramente definidos, documentados y alineados con las exigencias
administrativas de la compaiiia. Esto ayudaria a mejorar la manera en que la Gerencia
transmite las 6rdenes y a que los colaboradores reciban informacion de forma més
organizada.
Control:
. Coémo se examina y controlan los tiempos muertos de la planta (horas donde el
personal estd contratado pero no hay materia prima que procesar)? jeémo
afecta esto al costo de mano de obra directa?
R/ Los tiempos muertos representan una fuga de dinero importante si no se
controlan, Para examinarlos, los supervisores de linea deben llenar un Reporte Diario
de Parada de Planta, en el cual registran los minutos exactos durante los que la linea
permanecié detenida y la causa de la parada. Desde el punto de vista contable, el
costo correspondiente a las horas de los trabajadores durante ese tiempo muerto se
extrae de la cuenta de Mano de Obra Directa y se reclasifica como Costo Indirecto
de Fabricacion por ineficiencia. De esta manera se puede identificar el impacto que
tienen las paradas sobre los costos de produccion.
. Cuiiles son los procedimientos de control interno para verificar que los pagos
realizados a los proveedores de pescados correspondan exactamente al peso y
calidad registrados en la béscula de entrada?
R// Para disminuir los riesgos de fraude, sobrepago o colusion se aplica de manera
estricta el principio de Triple Correspondencia antes de emitir cualquier pago a los
proveedores de pescado. Ninguna factura se liquida si no cuenta con el respaldo del
sistema automatizado e impreso de la bascula de entrada de la planta y con el Reporte
de Recepcion e Inspeceién Sanitaria emitido por el area de Control de Calidad. Se
verifica que la informacion de la factura coincida con el peso neto autorizado por la
bascula y con la calidad certificada. Si existen diferencias, el sistema contable
bloguea automdticamente el pago hasta que se presente la respectiva nota de crédito
o se regularice la situacion,
:Cémo impacta la auditoria de gestion al comprobar si la empresa aplica
controles preventivos reales ante eventos impredecibles o si se limita a
reaccionar cuando la pérdida ya ocurrié?
R// Los mecanismos de control actuales se enfocan principalmente en corregir las

circunstancias después de que ya han producido efectos econdmicos u operativos.
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En este contexto, una auditoria de gestion permitiria comprobar la efectividad real
de los controles preventivos establecidos y determinar qué aspectos necesitan
fortalecerse, También permitiria evidenciar la necesidad de incorporar sistemas de
alerta temprana y pardmetros de control en tiempo real, de modo que las desviaciones
puedan detectarse oportunamente y se reduzca la probabilidad de que lleguen a

convertirse en pérdidas para la entidad.
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Anexo 3: Cuestionario de control interno al area de administracion de la empresa FRIPEZ
S.A.

Cuestionario de Control Interno

Empresa: FRIPEZ S.A.

Area: Administracion

Fecha: 6 de junio del 2026

Objetivo: Analizar el control interno y su efecto en los procesos administrativos de la empresa

Pregunta Si  No Observacion

Componente: Ambiente de control

I. ¢La empresa dispone con manuales de procesos
administrativos legalizados y regulados?
2. ;Las responsabilidades y niveles de autoridad estén
claramente definidos para cada cargo?
3. (El personal recibe capacitacion sobre las politicas y
procedimientos administrativos?

Componente: Evaluacion de Riesgo

4. ;La empresa identifica periodicamente los riesgos
que pueden afectar el cumplimiento de sus objetivos
administrativos?

5. (Se evaltan los riesgos asociados a errores,
incumplimientos o fraudes administrativos?

6. ¢Existen planes de accion para mitigar los riesgos
identificados?

Componente: Actividades de Control

7. ¢Las actividades administrativas estan respaldadas
por procedimientos documentados?

8. (Existe segregacion adecuada de funciones en los
procesos administrativos?

9. ¢:Se realizan revisiones y autorizaciones previas de
las operaciones administrativas relevantes?

Componente: Informacion y comunicacién

10 ¢;La informacion necesaria para la toma de
decisiones se comunica oportunamente a los
responsables?

11 ¢Los resultados de las auditorias son comunicados a
los responsables de cada drea?

12 ;Existen canales formales para reportar problemas o
incumplimientos administrativos?
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Componente: Supervision

13 ;Se realizan auditorias internas o evaluaciones
periodicas de los procesos administrativos?

14 ;La administracion verifica periddicamente el
cumplimiento de objetivos y metas?

15 ;Se implementan acciones correctivas cuando se
detectan  deficiencias en  los  procesos
administrativos?

Total
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Anexo 4: Analisis FODA a la empresa FRIPEZ S.A.

FORTALEZAS
Internos)

(Factores

« Triple correspondencia y separacion
entre contabilidad, bodega y despachos.

« Uso de costo objetivo, contabilidad
departamental y presupuestos flexibles.

« Coordinacion de arribos de materia
prima con 24 a 48 horas de anticipacion,

» Supervision mensual con KPI's
(rendimiento, capacidad e indice de
mermas),

« Activacion inmediata de roles
alternativos ante retraso de embarcaciones.

« Sistema de bonos e incentivos de
productividad para personal operativo.

* Uso de colchén de inventario
congelado y lineas de crédito revolventes.

* Venta de desechos orgéanicos a
plantas de harina de pescado (otros
ingresos).

* Uso de flujos de certificaciones de
exportacion como base para manuales.

DEBILIDADES (Factores
Internos)

« Falta de manuales de procesos
administrativos formalizados 0
regulados,

« Inexistencia de un departamento
u drea de auditoria interna,

* Ausencia de planes de
contingencia documentados y
evaluacion de riesgos.

* Fuga de dinero por tiempos
muertos reclasificados como costos de
ineficiencia,

OPORTUNIDADES (Factores
Externos)

« Demanda en el mercado industrial
para adquisicion de desechos organicos.

« Disponibilidad de lineas de crédito
revolventes en el sector bancario.

* Estandares y marcos normativos de
certificaciones internacionales de
exportacion.

AMENAZAS
Externos)

(Factores

¢ Alta impredecibilidad de la pesca
por clima y periodos de veda legal.

 Rigidez de precios de venta por
contratos internacionales a mediano
plazo.

* Alza imprevista del precio de la
materia prima en playa que absorbe
utilidad.




