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Capítulo I: Planteamiento de la investigación. 
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En alcance de este capítulo se centró en la delimitación y justificación del tema de 

investigación. Se incorporaron los siguientes elementos; la justificación, la pregunta de 

investigación, los objetivos y los beneficiarios de la investigación. 

1.1 Introducción  

La presente propuesta de auditoría operativa se compone de cinco grandes capítulos, 

cada uno de ellos se abordó de manera tal que a los lectores se le facilite su comprensión. 

Así, en el primer capítulo se planteó y se describió la problemática del estudio, y se revisaron 

las distintas razones por las cuales es tan necesario e importante llevar a cabo una revisión 

como la planteada a la organización objeto de estudio; se brindó una analogía relacionada a 

la creciente importancia que han tenido este tipo de evaluaciones a lo largo del tiempo, se 

plantearon los objetivos y se definieron quienes son los beneficiados de los resultados del 

estudio. 

El segundo capítulo está compuesto por tres apartados: en el primero se aborda el 

sustento teórico sobre el cual se basa el trabajo, esto brindó una plataforma para cumplir con 

los requerimientos mínimos que se estipulan; el segundo apartado se compone de las 

definiciones de los términos más importantes relacionados con el trabajo, el lector podrá 

entender fácilmente las definiciones y aspectos relevantes de la propuesta; y por último, en 

el tercero se realiza un repaso sobre investigaciones y trabajos anteriores similares al aquí 

propuesto, así como los métodos utilizados y los resultados a los que llegaron estos. 

En el tercer capítulo, se detalla la metodología a utilizar para llevar a cabo el proyecto. 

En este capítulo se presenta el diseño de la investigación, el alcance, la unidad de análisis, la 

población objeto de estudio, los instrumentos, la estrategia empleada para recolectar y 
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analizar los datos y la forma en que estos últimos se validan para darle confiabilidad 

a la evaluación. 

El capítulo cuarto de este documento presenta el análisis e interpretación de 

los datos suministrados por la empresa sujeta a este estudio, la primera parte trata 

sobre el estudio preliminar donde muestra información general de la empresa como 

la actividad económica que desarrolla, reseña histórica, las funciones que realizan los 

departamentos a evaluar, aspectos legales y demás información relevante.  

Luego se encuentra la propuesta técnica, la cual contiene el plan de trabajo, 

las limitantes que se presentaron durante el proceso, y por último, una descripción de 

las respuestas brindadas por los distintos sujetos que fueron entrevistados, desde el 

dueño de la institución, así como jefaturas y personal administrativo, los datos se 

muestran en función de cada uno de los elementos del proceso administrativo 

(planear, organizar, dirigir y controlar). La última parte del capítulo muestra los 

hallazgos descubiertos basados en las evaluaciones aplicadas y el orden de estos 

siguen la misma estructura del proceso administrativo. 

Por último, en el quinto capítulo se encuentran las conclusiones y 

recomendaciones basadas en los hallazgos realizados a la institución, las mismas se 

identifican en cada uno de los elementos que conforman el proceso administrativo, y 

muestran de manera descriptiva elementos identificados en las respuestas de los 

sujetos de estudio, que permitieron entender el funcionamiento de la institución, 

logrando así resaltar puntos donde es necesario realizar cambios para mejorar la 

eficiencia, eficacia y economicidad, también, se menciona la importancia de cada uno 
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de los elementos descritos. Por otro lado, las conclusiones se muestran de manera puntual en 

función de cada uno de los hallazgos descritos en el cuarto capítulo. 

Todo esto con la finalidad de que el documento sea lo más entendible tanto para el 

lector como la gerencia, desde cómo fue planteado y desarrollado, evidenciando de la manera 

más transparente los análisis, conclusiones y recomendaciones realizadas. Es importante 

mencionar que, si bien es cierto, el trabajo que se realizó es una auditoría operativa en todas 

sus partes, el mismo se hizo con la intención de cumplir con todos los requisitos necesarios 

para obtener el grado de licenciatura por parte de los autores.  
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1.2 Justificación 

La auditoría ha tomado cada vez más importancia dentro de las empresas y 

organizaciones, desde los inicios del comercio donde las personas y familias se 

asociaban con el fin de hacer estructuras más grandes que les permitiera generar 

ganancias mayores y acumular capital, hasta los momentos difíciles como la 

depresión económica de los años treinta, donde las empresas incorporan 

departamentos de auditoría interna como parte de sus planes estratégicos de 

recuperación y  para generar confianza entre sus aliados estratégicos. 

Durante todo este tiempo, la auditoría ha llegado a cambiar y expandir su 

enfoque en igual medida que las empresas, que ya no solo se ven como una estructura 

comercial, si no como un agente dinámico y en constante cambio. La auditoría no 

solo tiene la función de garantizar de manera razonable la información contable de 

estas empresas, sino que su función se ha expandido también a la de ser un aliado de 

negocios, que ayude a la preparación y a mejorar la capacidad de reaccionar de 

manera positiva ante los cambios que se den en los ambientes en que se desenvuelva 

la entidad (Moreno, 2022). 

Actualmente, las empresas tienen que enfrentar nuevos retos en un mundo 

mucho más interconectado, donde aspectos como la innovación, la tecnología, las 

nuevas formas de comunicación y promoción hacen que los patrones de consumo de 

las personas sea cambiante y cada vez a un ritmo más acelerado; añadido a esto, otros 

aspectos como la competencia, regulaciones, escasez de recursos y aumentos en los 

costos de operación, por mencionar algunos, presiona a las empresas a tomar 
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decisiones cada vez más rápidas y acertadas, para mantenerse competitivos y poder crecer en 

este ambiente cada vez más desafiante. 

Por lo anterior, la generación de estos estudios en las empresas tiene una significancia 

cada vez mayor y en este apartado se presentan algunas razones por las cuales la aplicación 

de una auditoría de tipo operativo es de suma importancia para las empresas en general y 

para aquellas que se encuentran en proceso de posicionamiento o expansión de su actividad, 

también veremos el caso particular del objeto de estudio de esta propuesta. 

En muchas ocasiones, la labor diaria llevada a cabo por los colaboradores no permite 

identificar oportunidades de mejora dentro de las organizaciones, Chavarría (2014), esto 

puede darse por razones propias de las funciones que realizan; en este sentido, las 

evaluaciones de este tipo contribuyen de manera muy significativa al generar información 

necesaria sobre los sistemas de control de gestión para medir la eficacia y eficiencia de las 

decisiones, que tienen como objetivo generar un desarrollo sostenible de las empresas 

(Texeira, 2014). La información relevante, actual y precisa da una visión acertada sobre la 

posición de la empresa, permitiéndoles visualizar hacia donde deben de dirigirse para lograr 

los objetivos deseados. 

La auditoría se realiza para evaluar el desempeño en los procesos, vigilar la aplicación 

del control, velar por los intereses de la empresa y los informes emitidos en cada revisión, 

con el objetivo de promocionar, a través de esta participación, mejoras en términos de 

eficiencia en las distintas áreas, para no solo lograr los objetivos actuales, sino también los 

futuros. 
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Las revisiones ayudan a la empresa, en primer lugar, a ordenar y mejorar el 

proceso operativo; además, previenen o disminuyen el riesgo de fraudes e 

irregularidades, ayudan a mejorar el manejo de recursos, facilita la toma de decisiones 

y ayudan a elevar la confianza de la empresa, los accionistas o posibles inversores 

(Montesdeoca y Vidal, 2020). 

En conclusión, las auditorías operativas son cada vez más importantes y 

relevantes para las empresas,  porque constituyen una fuente de información confiable 

tanto para los dueños o accionistas, como para la administración y mandos medios de 

las empresas; dan una visión imparcial de la posición de la empresa en el mercado en 

el que se desenvuelve, así como también muestra el grado de eficacia, eficiencia y 

economía tanto de sus procesos operativos como de sus políticas, reglamentos y 

procedimientos institucionales. Asimismo, proporcionan una visión de las metas a 

corto y largo plazo, colaboran en el logro de estas y su aplicación suele mejorar la 

empresa en términos de rendimiento, pero también en cuanto a disminución de los 

riesgos inherentes asociados a la actividad que se realice. 

Los aspectos mencionados deben ser tomados en cuenta por toda organización 

que quiera posicionarse y crecer de manera consistente en el tiempo; por esa razón, 

la empresa objeto de este estudio solicitó la evaluación, ya que desde su nacimiento 

aún no se ha llevado a cabo ninguna y la empresa se está planteando la expansión no 

solo a nivel nacional, sino también a nivel regional. Sin embargo, por el momento no 

cuentan con una visión objetiva e imparcial acerca de cuál es el estado actual de la 

organización, si las acciones diarias que ejecutan los están acercando a los objetivos 

deseados, si el proceso operativo cumple con las expectativas o con los estándares en 



 

8 

 

términos de eficacia, eficiencia y economía, o bien, si necesitan realizar y aplicar cambios en 

su organización en algún sentido para mejorar el avance hacia la consecución de sus 

objetivos. 

1.3 Antecedentes 

La auditoría es tan antigua como el mismo comercio, se puede ubicar desde el reinado 

de Ptolomeo Filadelfo II y durante la extensión del comercio y la actividad industrial 

Santillana (2013), y desde la época de los treinta, su uso y su alcance no han hecho más que 

crecer dentro de las organizaciones. Los aportes a esta disciplina se han venido dando desde 

esas mismas épocas y desde todas partes del mundo, y a través de todo ese tiempo le han 

permitido a la auditoría operativa expandirse cada vez a más áreas de las empresas y ya no 

solo a lo relacionado con el control de las mercancías y los recursos propios para evitar robos 

o hurtos, si no qué con su expansión también ha venido mejorando su profundidad y 

versatilidad. Esto le ha permitido a la auditoría operativa ser utilizada en prácticamente todas 

las áreas que conforman a las empresas hoy en día, sin distinción del negocio que desarrollen 

o el mercado en el que se desenvuelvan Finkawsky (2013). 

Las auditorías son determinantes para todas las empresas que quieran expandirse y 

ser competitivas, su ejecución les brinda de información veraz e imparcial acerca del 

rendimiento de los procesos que se ejecutan diariamente, lo cual les permite conocer cuáles 

son los puntos de mejora en los que se debe enfocar para mejorar y brindar bienes o servicios 

de la mejor calidad a un mejor precio, estos datos además, son muy importantes en el 

desarrollo adecuado de la gestión, organización y la toma de decisiones empresariales, ya 

que da una noción respecto a donde se encuentra la empresa dentro del ambiente en el que se 
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desenvuelve y esto facilita a las entidades escoger o diseñar una estrategia de negocios, 

articulando de la mejor manera posible los recursos y las capacidades con las que se cuenta 

para alcanzar los objetivos organizacionales (Moreno, 2022).  

En conclusión, las auditorías operativas brindan una visión acerca del área objeto de 

estudio de la empresa o de la entidad en general, lo cual le otorga a los accionistas o la junta 

directiva la posibilidad de optimizar sus recursos, mejorar la oferta comercial y la posibilidad 

de obtener rendimientos mayores de su actividad productiva. Lo anterior se traduce en mayor 

rentabilidad, con lo cual se vuelven más atractivas para posibles inversiones futuras y genera 

una mejor posición que les permita mantenerse en el tiempo.  

1.4 Planteamiento del problema 

El Instituto ABC S.A. inició operaciones en el año 2016, con su oferta de 

títulos técnicos a precios competitivos. Para el año 2019, contaba con un total de 6 

sedes en todo el país y, luego de la pandemia del COVID-19, se presentó como un 

nuevo reto, que al igual que a la mayoría de las empresas del país y del mundo, 

debieron cambiar su enfoque para mantenerse operando en el nuevo panorama.  

La institución optó por emplear la modalidad virtual para impartir lecciones, 

lo cual obligó a realizar cambios a nivel administrativo y de procesos para poder 

continuar ofreciendo una opción competitiva; esto adicionado a otros factores como 

preferencias de consumo que se lograron identificar y el aumento de los costos 

operativos los llevó a cerrar de manera permanente cinco de sus seis sedes físicas. Sin 

embargo, esto abrió la posibilidad no solamente de ofrecer cursos en los lugares 

donde se encontraban las sedes y sus zonas aledañas, sino que les permitió 
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promocionar la oferta educativa en todo el territorio nacional, y luego a nivel internacional, 

esto les ha permitido tener presencia en países como Colombia, y más recientemente 

Guatemala, abriendo sucursales físicas en estas dos naciones. 

Si bien la reestructuración de la empresa se dio como un proceso de cambio, que 

culminó en el 2021, hasta la fecha nunca se ha realizado una auditoría operativa, por lo que, 

momentáneamente, la institución no tiene una noción real de qué tan efectivos son los 

procesos implementados ni una visión clara e imparcial de cómo se encuentra. Esto se debe, 

según indican, a que el costo de realizarlas es alto y a que no identifican los posibles 

beneficios que una revisión como la aquí propuesta le pueda traer a la entidad.  

La auditoría de tipo operativa en este contexto es muy necesaria, pues lo ideal es que 

toda empresa que haya realizado cambios en los procesos o reestructurado sus áreas 

funcionales evalúe de manera imparcial estás decisiones y cómo afectan en los objetivos, 

políticas, planes, estructuras, presupuesto, canales de comunicación, sistemas de 

información, procedimientos y controles en todos los niveles jerárquicos (González, 2007). 

Los departamentos que se evaluaron están ubicados en Costa Rica, debido a que es la 

sede central de todas las actividades que se realizan, además es considerada por la gerencia 

como de primera necesidad. El objeto de revisión fueron las áreas funcionales de ventas, 

encargada del primer contacto con los clientes, por lo que corresponde a la primera 

impresión; el área de logística, que ejecuta las labores relacionadas con la gestión académica 

durante toda la carrera y gestiona los programas de estudios; el departamento de cobro, que 

se encarga de mantener al día los saldos de los estudiantes; y, por último, calidad académica, 

que ofrece el servicio al cliente posterior a la matrícula. Es decir, cuatro áreas funcionales. 
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1.4.1 Pregunta de investigación 

¿Cómo es desarrollado el proceso administrativo, para determinar la 

eficiencia, eficacia y economía en los departamentos de logística, calidad académica, 

cobro y ventas del Instituto ABC S.A. en el periodo 2024? 
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1.5 Objetivos  

1.5.1 Objetivo general 

Evaluar la eficacia, eficiencia y la economicidad de las áreas funcionales de ventas, 

logística, cobro y calidad académica en el Instituto ABC S.A., para lo cual se toma como 

marco de referencia el proceso administrativo realizado durante el periodo 2024. 

1.5.2 Objetivos específicos 

1) Realizar un estudio preliminar para la gestión de la propuesta técnica y plan de trabajo 

del proceso administrativo de las áreas funcionales de ventas, logística, cobro y 

calidad académica, a través de entrevistas y revisión documental. 

2) Establecer los instrumentos mínimos de investigación necesarios para la compilación 

de evidencia suficiente y competente del proceso administrativo, en los 

departamentos del Instituto ABC S.A. 

3) Determinar los hallazgos existentes en las áreas funcionales de ventas, logística, 

cobro y calidad académica de la empresa, por medio de análisis de la información, 

para la propuesta de conclusiones y recomendaciones. 

4) Confeccionar un informe de auditoría operativa, a partir de los hallazgos obtenidos, 

incluyendo las conclusiones y recomendaciones, para el mejoramiento continuo de 

las áreas funcionales del Instituto ABC S.A. 
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1.6 Beneficiarios  

La realización de la presente propuesta de auditoría operativa tuvo varios 

beneficiarios, tanto directos como indirectos. Para el caso en particular de este 

trabajo, a continuación, se mencionan los posibles beneficiados. 

1.6.1 Beneficiarios Directos:  

Como beneficiarios directos de esta auditoría se pueden mencionar cuatro 

agentes distintos. El primer beneficiario de la presente propuesta es la gerencia de la 

empresa, ya que este estudio dará una idea más acertada y realista de los procesos 

administrativos que actualmente realizan los departamentos mencionados y sí estos 

procesos cumplen actualmente con las expectativas en cuanto a su efectividad.  

Como segundos beneficiarios directos están los encargados de cada uno de 

los departamentos a estudiar, ya que estos tendrán la oportunidad de obtener de 

manera clara, actual y de fuente razonablemente confiable, información acerca de la 

efectividad de las áreas de las que son responsables, así como datos acerca de los 

puntos de mejora, si los hay, y esto, si lo amerita, les dará la oportunidad de diseñar 

cambios en función de los objetivos que tengan. 

Como beneficiarios en tercera instancia se encuentran los colaboradores, ya 

que una vez definidos los aspectos anteriores, tanto la gerencia como los 

departamentos pueden aplicar estos cambios en las funciones que realizan 

diariamente, lo que evitará la sobrecarga de trabajo y disminuirá la probabilidad de 

errores o problemas entre estos, además de mejorar los canales de comunicación 
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actuales entre departamentos o con los mandos medios y altos, para trabajar de manera 

conjunta en busca de mejorar los procesos. 

Como cuarto beneficiario directo se encuentran las personas que realizaron esta 

investigación, pues la generación de este proceso auditado permite realizar un estudio 

práctico y de conocimiento con respecto a los aprendizajes adquiridos durante la formación 

académica. Esto genera una oportunidad de adquirir experiencia supervisada en el ambiente 

laboral y ayuda a mejorar las habilidades necesarias para realizar este tipo revisiones. 

1.6.2 Beneficiarios indirectos 

Como beneficiarios indirectos se identifican, en primer lugar, los clientes de la 

entidad, pues al tener un enfoque comercial destinado a la educación privada se podrá 

apreciar, siempre que se aplique y se dé seguimiento a las recomendaciones planteadas, una 

mejora en los servicios prestados y en la imagen percibida por sus competidores, y, en 

segundo lugar, la academia, ya que este trabajo, además de contribuir al conocimiento en el 

área de la auditoría operativa, también contribuye al generar información en entidades 

educativas privadas. 
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En el capítulo II de este trabajo se desarrollan tres apartados que ayudan a entender 

de manera teórica, conceptual y contextual la propuesta planteada. En el primer apartado, se 

abarcó el fundamento teórico sobre el cual se apoya la auditoría operativa; en el segundo, se 

conceptualizaron las definiciones más importantes que ayudarán a dar un mejor 

entendimiento de los componentes del proceso de evaluación de este tipo, y en el tercero se 

describen auditorías que se han realizado y que están asociadas con la investigación a nivel 

internacional, regional y nacional, además de grado de relación que tienen con esta propuesta. 

2.1 Marco teórico  

En este apartado se analizaron las principales teorías relacionadas con la auditoría 

operativa, las cuales dieron sustento teórico a la propuesta en este documento. Por un lado, 

detalla el proceso operativo, para que el lector pueda comprender de qué trata este proceso y 

sus componentes, pues por su naturaleza, el proceso de auditoría abarca todas las áreas de la 

empresa y las acciones se desarrollan como resultado de toda una serie de pasos que van 

desde la planeación, la articulación de los recursos, la comunicación y la evaluación. En otras 

palabras, el proceso operativo enmarca de manera completa los aspectos a considerar dentro 

de una auditoría operativa, por lo tanto, brindó el marco de referencia adecuado para llevar a 

cabo de manera satisfactoria la evaluación aquí propuesta.  

Por otro lado, se abordan teorías como la de la agencia, la información y del seguro, 

que ayudan a entender mejor ciertos aspectos de la empresa objeto de estudio como por 

ejemplo la relación contractual entre el empleador y el empleado y la forma en que se 

desenvuelven, permitiendo realizar la evaluación de la mejor manera posible. 
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Anteriormente se ha intentado proponer una teoría que enmarque la auditoría 

en general, Denis (2015) en su libro “Auditing Theory” citando a los autores Gray y 

Manson (2011), menciona que existe la percepción de que proponer dicha teoría es 

innecesaria, ya que los auditores consideran que no necesitan de una teoría que 

explique los que hacen.  

También se menciona que existe una falta de interés por desarrollar un marco 

de trabajo conceptual para la auditoría por parte de instituciones como el International 

Audit and Assurance Standards Board (IAASB), ya que en el 2010 está institución 

rechazó una propuesta que Dennis realizó en ese año, y justificó que realizar algo 

como eso tomaría mucho tiempo, recursos y que podría alejarse de la meta de 

clarificar los estándares de auditoría (Dennis, 2015). 

En el caso de la auditoría operativa, específicamente, esta enfrenta una 

situación similar. Sin embargo, dado que se trata de una evaluación de la eficacia, 

eficiencia y economicidad de los procesos operativos de una organización en su giro 

normal de negocio, es posible utilizar como marco de trabajo el proceso 

administrativo, pues sus principios y componentes son aplicables a la evaluación y 

mejora de estos. 

“El Proceso administrativo nace a principios del siglo XX con los aportes de 

Frederick Winslow Taylor con su trabajo denominado organización 

racional del trabajo (ORT) en el cual, lo que se buscaba era organizar el 

trabajo realizado por los empleados de manera que, fuera posible 

estandarizar los procesos o pasos necesarios para desarrollar un trabajo de 

la forma más eficiente posible” (Torres et al., 2017). 
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Por otro lado, Henry Fayol desarrolló, en el año 1916, la idea de mejorar la eficiencia 

de las organizaciones a través de funciones administrativas, constituyendo el paradigma del 

proceso administrativo y las áreas funcionales, en el cual afirma que el objetivo de la 

administración es el de establecer objetivos y dirigir a la organización al cumplimiento de 

estos. Para lograrlo, se requiere una serie de pasos, los cuales describió como planear, 

coordinar, dirigir y controlar (Torres et al., 2017).  

Al conjunto de estos postulados se le conoce como la teoría clásica de la 

administración. Así pues, se dieron adiciones de autores como Elton Mayo, quien siguió con 

la teoría humanística o de las relaciones humanas; Max Weber que introdujo la idea de la 

burocracia o modelo racional del uso de las jerarquías; luego le siguió la teoría neoclásica, 

que toma los planteamientos de Taylor y Fayol para desarrollar el modelo de administración 

por resultados u objetivos, entre otras. Todos estos énfasis se han dado sin modificar o 

cambiar de manera sustantiva el proceso administrativo (Torres et al., 2017). 

Este proceso es fundamental para la gestión y administración de una empresa y sus 

áreas jerárquicas y se compone de subprocesos que le permiten al administrador conocer 

cómo se encuentran los diferentes departamentos que la integran. Los conocimientos 

aportados por Fayol son flexibles y funcionan como guías generales para la acción 

(Hernández et al., 2020). 

El proceso administrativo es un conjunto de eventos sucesivos, ordenados y 

planeados, requeridos para poder desarrollar cualquier actividad de la empresa. Es la mejor 

herramienta que se puede utilizar para cumplir con lo deseado, tanto por los emprendedores 

como por los accionistas de las empresas (Duque, 2018). 
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Asimismo, es el conjunto de fases o etapas sucesivas por medio de las cuales 

se efectúa la administración (Münch, 2015, p. 33). Este proceso no es rígido, es más 

bien un conjunto de técnicas y herramientas que cada organización puede utilizar y 

organizar en función de sus necesidades, tamaño, sector en el que se desenvuelven y 

las problemáticas que enfrentan, lo que les permite poder adoptar de manera armónica 

el proceso administrativo a cada empresa en particular, pero también este proceso 

debe de darse de forma integral y simultánea en cada departamento que la conforma; 

es decir, que cada área funcional debería de contar con su propio proceso 

administrativo en concordancia con el realizado a nivel general, para el logro de los 

objetivos deseados (Torres et al., 2017). 

Como se menciona anteriormente, el proceso administrativo se compone de 

cuatro fases o pasos necesarios para llevar a cabo una buena administración. A 

continuación, se detalla cada una de estas etapas. 

La planeación es la primera de las cuatro atapas del proceso administrativo en 

el cual, la administración, el gerente o los accionistas de la empresa manifiestan lo 

que desean conseguir mirando hacia futuro y preparándose (Havinal, 2009), y lo 

hacen a través de objetivos, metas, estrategias y programas para integrar y coordinar 

las actividades (Torres et al., 2017). Así, se determina lo que se busca lograr en el 

grupo social, al definir las condiciones del futuro y lo que es necesario para 

conseguirlo (Duque, 2018). 

De acuerdo con Münch (2015), la planeación “consiste en el análisis del 

entorno, de los escenarios futuros y la determinación del rumbo de la organización, 

para definir las estrategias, con la finalidad de logara los objetivos con una mayor 
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probabilidad de éxito” (p. 60). A su vez, se compone de elementos como la visión, la filosofía 

organizacional, misión, objetivos, políticas, estrategias, programas y presupuestos (Münch, 

2015).   

Esto es de mucha importancia, ya que le permite a la organización aprovechar mejor 

los recursos con los que cuenta, tener claro hacia dónde se debe de dirigir el trabajo y 

colaboración de los trabajadores, permite reducir la incertidumbre y también poder evaluar 

el desempeño y la dinámica de la empresa (Torres et al., 2017). 

La segunda etapa es la de organizar, en la cual los recursos de la empresa se acomodan 

de manera eficiente, planeada y organizada (Duque, 2018), al crear estructuras, diseñando 

puestos y especificando tareas para definir la estructura de la organización (Torres et al., 

2017). Esto permite la distribución del trabajo en grupo o secciones para un desempeño 

efectivo de la entidad (Havinal, 2009).  

El propósito de la organización es “simplificar el trabajo, coordinar y optimizar 

funciones y recursos; en otras palabras, lograr que todo resulte sencillo y fácil para quienes 

laboran en la empresa, de tal forma que se mejore la atención y satisfacción de los clientes” 

(Münch, 2015, p. 88). Esta se compone de dos elementos.  

El primero es la división del trabajo, que trata sobre definir actividades utilizando el 

mínimo esfuerzo y se subdivide en: describir los procesos, jerarquizar las funciones, dividir 

y agrupar funciones o departamentalización de funciones y describir las actividades de 

manera ordenada. El segundo elemento es la coordinación, que trata sobre sincronizar los 

recursos y esfuerzos para realizar una tarea de la manera más eficiente posible (Münch, 

2015). 
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La tercera etapa del proceso administrativo es la dirección, que involucra la 

transferencia de información hacía los trabajadores, en el cual los administradores 

influyen en el trabajo de los subordinados, al despertar en ellos el deseo de dar lo 

mejor de sí para la empresa (Havinal, 2009). Se trata de aquella función que logra que 

todo se realice mediante la autoridad conferida a los cargos jerárquicos (Duque, 

2018), estimulando el liderazgo y motivación de estos con la intención de dirigirlos 

hacia el logro de los objetivos (Torres et al., 2017). 

Para Münch (2015), “la dirección es la ejecución del proceso administrativo 

mediante el ejercicio de la toma de decisiones, la motivación, la comunicación y el 

liderazgo” (p. 124). El proceso de dirección se divide en la etapa de toma de 

decisiones, donde se elige la opción óptima para alcanzar los objetivos; la etapa de 

motivación, donde los empleados obtienen los comportamientos, actitudes y 

conductas necesarias; la etapa de comunicación, que trata de la transferencia de 

información necesaria para la ejecución de las actividades; y el liderazgo, que trata 

sobre la guía e influencia al personal (Münch, 2015). 

La última etapa es la de control, la cual consiste en evaluar y retroalimentar a 

la empresa del desempeño que tiene y cómo se comporta en el ambiente en el que se 

desenvuelve (Torres et al., 2017). Funciona para verificar si se está avanzando de 

manera adecuada hacia los objetivos propuestos (Havinal, 2009), esto le permite a la 

administración, corregir, prevenir y pronosticar el presente y el futuro de la entidad 

(Duque, 2018). Gracias al control es posible incidir en la competitividad de las 

empresas, porque permite, según indica Münch (2015):  
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“Establecer medidas para corregir las actividades y alcanzar los planes. 

Determinar y analizar las causas que originan desviaciones, para que no 

se vuelvan a presentar en el futuro. Reducir costos y ahorrar tiempo al 

evitar errores. Incidir directamente en la racionalización y optimización 

de recursos y, por consecuencia, en el logro de la productividad y 

calidad”, Münch (2015, p. 164). 

El control también se subdivide en etapas, la primera es la medición y detección de 

desviaciones, que consiste en evaluar la ejecución y los resultados obtenidos aplicando una 

unidad de medida con el objetivo de averiguar si hay desvíos; la segunda etapa es la de 

corrección, en la cual se aplican medidas para eliminar las desviaciones; por último, la tercera 

la etapa es la retroalimentación, que brinda información sobre estos fallos y errores con el 

objetivo de ejecutar mejoras, Münch (2015). 

La revisión de literatura permitió identificar que el proceso administrativo está 

conformado por una serie de pasos considerados como esenciales para la buena dirección y 

administración de las organizaciones, sus accionistas, gerencia y personal, ya que les 

proporcionan una serie de lineamientos adaptables a las necesidades particulares, a partir de 

los cuales se puede desarrollar la idea de la empresa que se desea, al diseñar funciones y 

procesos, midiendo de manera fiable el avance de estos. Además, funciona como instrumento 

de información, control y mejora continua, pues proporciona datos para el análisis de los 

procesos internos lo que da paso a cambios o correcciones por medio del control y permite 

comparar lo planteado con los resultados obtenidos, para medir si estos ajustes contribuyeron 

a la mejora de los procesos y, por ende, de los productos o servicios que se ofrecen.  
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En la revisión de literatura también se identificaron teorías como la de la 

agencia, que de igual forma son relevantes para ejecutar de la mejor manera posible 

una auditoría operativa. Esta teoría estipula que, dentro de las interacciones 

económicas, sin importar de la índole que sea, se pueden identificar dos partes; el 

principal es el primer sujeto, quien tiene unos intereses específicos y contrata al 

segundo, el agente, para que este realice un trabajo, delegándole parte de su autoridad 

de decisión (Gorbaneff, 2001). 

Duque (1999) también menciona que esta teoría se da en la relación que se 

establece cuando un principal le delega ciertos derechos a un agente, el cual se ve 

obligado a defender los derechos del primero mediante un contrato, a cambio de un 

pago o remuneración de cualquier forma. Por lo tanto, se puede decir que esta teoría 

nace de la relación contractual resultante de las necesidades de un principal, quien 

busca a un agente para que trabaje en favor y en defensa de sus intereses. Estás 

relaciones se dan porque el valor percibido por ambas partes respecto al bien o 

servicio que se intercambia son distintos, y esto les permite a ambos obtener un 

beneficio de la otra parte (Krause, 2016). 

La teoría de la agencia funciona como base para realizar diversos estudios, 

tales como económicos, financieros y contables, pero también ayuda a comprender 

mejor el comportamiento organizacional, ya que este es el resultado de la relación 

entre el principal, quien sería el dueño de la institución, y los agentes, quieres serán 

los colaboradores objeto de revisión en esta auditoría. Esto es importante, pues la 

teoría menciona que los intereses de ambos pueden ser distintos, y esto podría generar 

conflictos que dificulten la cooperación entre sí (Gorbaneff, 2001).   
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Estas diferencias pueden ser complicadas de controlar, ya que pueden darse 

situaciones donde el empleador puede esperar o requerir esfuerzos que no fueron previamente 

acordados; por otro lado, también se debe controlar que el agente vele por los intereses del 

principal y no actúe de manera tal que utilice recursos y tiempo para un beneficio propio. 

Para tratar de controlar estas diferencias, normalmente se realiza un contrato, en el cual se 

estipulan de manera formal las expectativas, intereses, acciones y beneficios; de esta manera, 

ambas partes tienen una forma de controlar que las condiciones se cumplan de manera 

satisfactoria (Krause, 2016), con lo cual se logra el acuerdo más eficiente posible entre ambas 

partes (Vintimilla, 2009).  

En conclusión, la teoría de la agencia aporta una base para entender mejor el 

comportamiento de las personas dentro de la organización, también de los procesos 

operativos que son ejecutados diariamente, resultado de la relación comercial entre estos y el 

principal. Esto permite visualizar de manera clara si los procedimientos realizados cumplen 

en términos de eficacia, eficiencia y economicidad, así como también con las expectativas de 

ambas partes. 

Otra teoría que aporta una mejor comprensión los datos es la de información, la cual 

consta de 3 aspectos básicos: medida de la información, que se relaciona al evento o suceso; 

el canal de comunicación, medio por el cual viaja la información sin ser modificada ni 

alterada; y, por último, la codificación, relacionada con la representación de la información 

(Sauchelli, 2020). 

La información se ha convertido en aspecto imprescindible para la correcta operación 

de las empresas, es un recurso muy valioso que sirve para mejorar el rendimiento, disminuir 

o prever problemas, mostrar alternativas, minimizar incertidumbres y brindar soluciones, por 
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lo que no debe ser considerada como un recurso de apoyo, más bien, debe tratarse y 

controlarse de manera primordial. Si se hace bien esto, la información puede fluir de manera 

que permita una buena gestión y toma de decisiones, que ayuden a alcanzar los 

objetivos y metas organizacionales (García, 2006). 

La teoría de la información permite evaluar la eficiencia de los sistemas de la 

organización, al identificar, por ejemplo, métodos o instrumentos poco utilizados, 

áreas sin datos relacionados al proceso administrativo y los padecimientos de las 

políticas relacionadas con el manejo de la información. En resumen, se conoce acerca 

del proceso de información que se da dentro de la organización, lo cual da paso a 

elaborar una estrategia adecuada acerca de la información y a documentar el proceso 

del negocio (Guitián y Dante, 2014). 

Por último, la teoría de del seguro complementa la base teórica sobre la cual 

se basa la presente propuesta. Esta cubre el aspecto relacionado con el servicio y la 

información brindada por la auditoría y nace desde la preocupación de las partes 

interesadas por que los datos dados por el trabajo de auditoría no fueran del todo 

seguros o certeros y estas pudieran verse afectadas (Álvarez y Villegas, 2017). Por lo 

tanto, funciona para disminuir el riesgo de posibles afectaciones que la empresa pueda 

sufrir producto de las decisiones tomadas sobre las recomendaciones del trabajo de 

auditoría realizado. 

Para Iruretagoyena y Zeledón (2021), es la responsabilidad asumida por el 

auditor al realizar su trabajo, y que producto de este, la empresa auditada incurra en 

decisiones poco acertadas que afecten su desempeño, pues el objetivo de esta es 

mejorarlo. Hidalgo et al., (2022) también mencionan que, si se da un informe 
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deficiente, la empresa puede tomar decisiones que puedan afectarla en términos monetarios 

y hasta de personal, por lo que esta teoría sirve para asegurar la responsabilidad del auditor 

en ese sentido.  

2.2 Marco conceptual  

En el siguiente apartado se detalla una discusión sobre las diferentes definiciones 

asociadas al sujeto de investigación que deben conocerse para poder comprender de una 

mejor manera el trabajo realizado. Se toma como referencia el conocimiento de otros autores, 

a partir lo cual se establece la base de la definición planteada en la presente investigación. 

2.2.1 Auditoría 

Montilla y Herrera (2006) definen la auditoría como los aspectos relacionados con 

contratar a un contador público con capacidad y competencia para que realice las revisiones 

de los elementos que forman el sistema de información contable, con fines de peritaje. Como 

es lo normal, todo cliente espera recibir aportes que le impriman confianza a la información 

contable, la cual es necesaria para la toma de decisiones.  

Asimismo, Plácido (2019) complementa la definición y refiere que la auditoría es un 

proceso en el que se obtienen y evalúan evidencias de una manera objetiva. Esta se puede 

aplicar en distintas organizaciones, como empresas privadas o públicas, operacional, fiscal, 

medioambiental, entre otras. De esta manera, se distingue la auditoría tributaria, auditoría 

financiera, auditoría administrativa o de gestión, auditoría operativa, etcétera.  

Al analizar las definiciones anteriores se posible sentar las bases de la definición de 

auditoría, la cual se entiende, así como el proceso de obtener y evaluar evidencias, con el fin 
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de brindar recomendaciones para un beneficio administrativo que lleve a tomar las 

mejores decisiones de la manera más oportuna. 

2.2.2 Auditoría operativa  

Para González (2007), la auditoría operativa es el examen crítico, sistemático e 

imparcial de una entidad para determinar la eficacia, eficiencia y economía con que logra los 

objetivos preestablecidos optimizando los recursos. Por su parte, Nuño (2017) complementa 

la información anterior y define la auditoría operativa como la manera de evaluación, total o 

parcial, de los procedimientos de un negocio. Por tanto, se define la auditoría como los 

procedimientos de evaluación, totales o parciales, de la administración de una entidad, cuyo 

fin es determinar su eficiencia, eficacia y economía con respecto a su entorno comercial. 

En cuanto al objetivo de auditoría operativa, Nuño (2017) realiza una propuesta de lo 

que ella entiende como definición de objetivo operativo, el cual corresponde a la necesidad 

de analizar cuáles son las decisiones que se tomaron en cada uno de los niveles jerárquicos 

relacionadas con los objetivos, normas, visión o planes de la empresa. En la misma línea, 

Universidad de San Marcos define que el objetivo de la auditoría operativa es la formulación 

y presentación de una opinión sobre los aspectos administrativos, gerenciales y operativos, 

el cual se orienta en el nivel de efectividad y eficiencia con que se han utilizado los recursos 

materiales y financieros (Universidad San Marcos, 2020). 

Así, en función de las propuestas planteadas por los autores anteriores, se define el 

objetivo de auditoría operativa como la formulación y presentación de una opinión bajo la 

necesidad de analizar las decisiones que se han tomado a cada nivel jerárquico, orientada al 

nivel de efectividad y eficiencia con que se han utilizado los recursos de la empresa. 
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2.2.3 Eficacia  

Una propuesta de definición de eficacia es el cumplimiento de objetivos fijados 

previamente por la organización o por los empresarios. Bonilla (2023) define la eficacia 

como la capacidad de realizar lo que se desea, logrando objetivos que pueden incluir los 

factores del entorno y la eficiencia; por su parte, Mack (2003) aporta que la eficacia se refiere 

a la efectiva consecución de los objetivos prefijados. 

2.2.4 Eficiencia 

En cuanto a definición de eficiencia, según Bonilla (2023), se trata de aquello que 

mide la capacidad de un sistema, para que con ello se pueda lograr el cumplimiento de los 

objetivos, minimizando los recursos lo más posible. Por su parte, Mack (2003) menciona que 

es una fórmula simple, donde se podrá decir que una organización, programa, actividad o 

función es eficientemente si la realización de los resultados/recursos se hace máxima dentro 

del condicionamientos impuestos, ya sea materiales, humanos, entre otros. Así pues, se puede 

concluir que la eficiencia es la capacidad que se tiene para el cumplimiento de objetivos, a 

partir del aprovechamiento de los recursos que se obtengan, según la necesidad y 

maximizando el resultado esperado.  

2.2.5 Economía  

Mack (2003) menciona que, para él, los conceptos economía y el de eficiencia tienen 

una relación entre sí, pero es posible realizar una diferenciación, pues la economía implica la 

administración de recursos, lo cual obliga a los responsables a elegir todas aquellas 

combinaciones que permitan alcanzar la mezcla perfecta para obtener una mayor utilidad. De 

esto se derivan dos criterios para la aplicación del principio, la optimización y el coste (Mack, 
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2003). Para efectos de esta propuesta, la economía es, en el criterio de la obtención 

de recursos, optar por los de mayor calidad al menor costo posible, lo cual vuelve más 

eficiente y económico el cumplimiento de objetivos. 

2.2.6 Planeación 

La planeación es el resultado de seleccionar objetivos pensando en el qué, 

cómo, cuándo y quién debe realizarlo, además de dónde queremos llegar como 

organización. Así pues, se llegó a esta definición a partir de los aportes brindados por 

el libro de administración una perspectiva global y empresarial (APGYE), en el cual 

se define la planeación como seleccionar misiones y objetivos y generar todo tipo de 

acciones necesarios para lograrlos, lo cual requiere decisiones; es decir, poder elegir 

entre varias alternativas (Koontz et al., 2012).  

Por otra parte, se complementa la definición con otro estudio, el cual indica 

que la planeación es la capacidad de decidir de antemano qué hacer, cómo hacerlo, 

cuándo hacerlo y quién debe hacerlo, para minimizar el espacio de conocimiento, al 

saber dónde estamos y a dónde queremos ir (Havinal, 2009). 

2.2.7 Organizar 

El libro de APGYE define la organización como una estructura intencional y 

formal de funciones o puestos; en este caso, se utiliza el término de organización en 

lugar de organizar, para referirse a una estructura formal de asignación de funciones, 

aun cuando en ocasiones se refiera a una empresa (Koontz et al., 2012). El libro de 

Managment and entrepreneurship (Havinal, 2009), complementa definiendo a la 

organización como la base sobre la que se construye toda entidad. Sin una 
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organización eficiente, ninguna gerencia puede realizar su función sin problemas (Havinal, 

2009). Bajos estos supuestos, se define organizar como la estructura eficiente que permite 

realizar las funciones establecidas con el fin de cumplir objetivos. 

2.2.8 Dirigir 

En el libro Administración una perspectiva global se define dirección como un 

proceso mediante el cual se influye en las personas para que contribuyan a las metas 

organizacionales y de grupo (Koontz et al., 2012). Por su parte, Havinal (2009), hace un 

aporte adicional donde menciona que dirigir es una función compleja, la cual incluye todas 

aquellas actividades que, diseñadas para animar a los colaboradores a trabajar con eficiencia 

y eficacia, tanto en el corto como a largo plazo.  

Con base en los aportes anteriores, se define el concepto de dirigir como el proceso 

de incluir todas las actividades que permitan influir en las personas para que realicen los 

trabajos encomendados de una manera eficiente y eficaz, con miras al cumplimiento del 

objetivo, independientemente de si es a corto o a largo plazo. 

 

2.2.9 Controlar 

En cuanto a la definición de término controlar, se tiene que es la manera de medir y 

corregir el desempeño y el estándar establecido, con el fin de garantizar los logros de la 

empresa y los planes diseñados para alcanzarlos, orientando así la definición al control en los 

resultados y no en las personas que lo ejecutan. En el libro de perspectiva global, se define 

el control como una medición y corrección del desempeño. para garantizar que los objetivos 

de la empresa y los planes diseñados para alcanzarlos se logren, (Koontz et al., 2012). 
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Asimismo, Havinal (2009). complementa la definición en el apartado 4.15 del 

libro Management and entrepreneurship, en el cual define el control como una 

manera de sacar a la luz los errores o variaciones tan pronto aparecen entre el 

desempeño y lo establecido y luego tomar medidas para evitar tales variaciones en el 

futuro. El control está orientado a los resultados y su propósito es asegurar que se 

produzcan los resultados previstos, Havinal (2009). Por último, la norma ISO 

31000:2018 (2018) indica que el control es la medida que mantiene o modifica un 

posible riesgo. 

2.2.10 Hallazgo  

Sánchez indica que el hallazgo es el resultado de la comparación que se realiza 

entre un criterio y la situación actual encontrada durante la revisión a un 

departamento, área, actividad u operación Lascano (2015). Adicional, Tobón (2016) 

complementa la definición al señalar que es toda información la cual, a juicio del 

auditor, permite identificar hechos o circunstancias importantes que inciden en la 

gestión de una entidad y merecen ser comunicados en el informe. Así, se entiende 

definición como la comparación que, a juicio del auditor, le permita contrastar el 

criterio y la situación actual que presenta la empresa, siempre y cuando sea relevante 

para el informe. 

2.2.11 Riesgos 

El riesgo se define como la probabilidad de que ocurra un evento, positivo o 

negativo, por una deviación con respecto a lo previsto, lo cual crea una oportunidad, 

o bien, una amenaza. Lo anterior se refuerza con las definiciones que da la ISO 
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31000:2018, según la cual es el efecto incertidumbre sobre los objetivos, una desviación con 

respecto a lo previsto podría ser positivo o negativo o ambos, y puede abordar, crear o resultar 

en oportunidades o amenazas.  

Además, Mora (2016) parafrasea el concepto de la ISO e indica que es la probabilidad 

de ocurrencia de un evento adverso y sus consecuencias. Por último, en la Guía de coso se 

define el riesgo como una probabilidad de que se produzcan eventos los cuales afecten el 

cumplimiento de la estrategia y los objetivos del negocio (COSO, 2018).  

2.2.12 Riesgo inherente  

En primera instancia, COSO (2018) define que este riesgo aplica para una entidad 

cuando la dirección no ha tomado acciones directas o focalizadas para alterar su gravedad. 

Por otro lado, Henao y Jiménez (2016) definen el riesgo como aquel riesgo esencial y 

permanente en un ser o en una cosa y no se puede separar de él por formar parte de su 

naturaleza y no depender de algo externo.  

Una tercera definición es la que brinda organización ORCA (Organizational Risk and 

Compliance Administration), para la cual el riesgo inherente es aquel problema que está fuera 

del control del auditor y difícilmente se puede tomar acción para eliminarlo y es parte esencial 

de la actividad de las empresas; es decir, que tiene relación exclusivamente con la actividad 

económica, independientemente de los sistemas de control que se apliquen (ORCA, 2021). 

Por consiguiente, bajo las aseveraciones anteriores se concluye que una definición 

acertada de riesgo inherente es el que está fuera de nuestro control, al ser parte fundamental 

de procedimiento, cosa o acción, y aunque afecta más a la parte económica, operativamente 

siempre podría existir un riesgo inherente para el cual se deberían implementar acciones o 
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procedimientos, en caso de que ocurran, para salvaguardar financiera y 

operativamente a la organización.  

2.2.13 Riesgo de control  

Este se entiende como la efectividad del control interno en cuanto a 

confiabilidad de información. Para Cruz (2020), es aquel que se puede dar por falta 

de control de las actividades de la empresa y puede generar deficiencias del sistema 

de control interno (Barrientos, 2016). 

Adicionalmente, Barrientos (2016) menciona que el riesgo de control es el 

tipo de riesgo en el que influyen de manera significativa los sistemas de control 

interno, pues pueden llegar a ser insuficientes o inadecuados para la detección de 

irregularidades o amenazas que pueda presentar un riesgo. Bajo estos supuestos, se 

define al riesgo de control como aquel que se podría presentar por la falta de 

efectividad en los controles implementados, lo cual genera que no se detecten de 

manera oportuna los riesgos que este conlleva. 

2.2.14 Gestión de riesgos 

La gestión de riesgos corresponde a los procesos implementados para dar 

visibilidad a los empresarios o gerencia en cuanto a los riesgos que pueden afectar el 

cumplimiento de objetivos de la organización, con el fin de poder gestionarlos de una 

manera oportuna y evitar el impacto que este conlleva. Así pues, la ISO 31000 define 

la gestión de riesgos como una arquitectura que puede ser de principios, marcos y/o 

procesos, para la gestión de los riesgos de manera efectiva (Norma Internacional ISO, 

2009). Adicionalmente, Lucio Mora refuerza diciendo que el proceso consiste en 
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reconocer e identificar los riesgos, darles una valoración y, por último, desarrollar estrategias 

para minimizarlos Mora (2016).  

2.3 Estado del arte 

La revisión de literatura acerca de la auditoría operativa mostró que, tanto a nivel 

latinoamericano como nacional, es un elemento muy importante en el proceso de mejora 

continua y crecimiento de toda empresa, sin distinción del sector en el que se desenvuelvan 

o si se dedican a la producción de bienes o a brindar servicios. Estas revisiones funcionan 

como un método de medición y evaluación de las operaciones en términos de eficacia, 

eficiencia y economicidad y permiten identificar puntos de mejora en sus procesos. 

La búsqueda de trabajos de auditoría operativa que realizados hasta el momento no 

rindió frutos en el ámbito internacional, pues no fue fácil encontrar ejemplos sobre cómo se 

han ejecutado estás evaluaciones a los procesos administrativos en las empresas del ámbito 

privado. esto puede deberse a que, al tratarse de procesos administrativos, que son un tema 

propio e interno de cada empresa que lo realiza, y dado que se relacionan con estructuras, 

manejo de información, objetivos, estrategias, planes y demás elementos internos, los 

informes o los trabajos realizados no se hacen de conocimiento público. 

Solamente se ha encontrado un estudio referente a la auditoría operativa en países 

europeos, en este se indica que la investigación se dirige a analizar el desarrollo de este tipo 

de revisiones en el ámbito regional, al analizar el trabajo hecho por las instituciones 

regionales de auditoría (IRA) de esos países y los elementos que explican las diferencias que 

existen entre sus desarrollos; además, utiliza la teoría del actor-red para identificar las 

diferencias en la práctica de la auditoría operativa. El estudio concluye que este tipo de 
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revisiones no es neutro y que su configuración depende de qué solución se le pretende 

dar al problema y que son utilizadas como herramienta maleable que los gobiernos 

usan si estas justifican de alguna manera las reformas que quieren aprobar (Yenato, 

2013).  

En el ámbito latinoamericano, la situación parece replicarse, pues existen 

pocos trabajos sobre auditoría operativa que sean de acceso público. Al respecto, se 

menciona que “en la literatura existente son escasos los trabajos relativos a la 

auditoría operativa en América Latina” Suastegui (2015, p. 1). Sin embargo, se logró 

ubicar un trabajo de auditoría operativa realizado en Perú, en un restaurante ubicado 

en la ciudad de Chiclayo, Lima.  

El trabajo consistió en evaluar el proceso operativo del área de ventas, 

identificar riesgos y deficiencias, así como proponer ajustes en el proceso para 

mejorarlo.  Para esto, se apoyaron en conocimientos sobre la evaluación de auditorías 

operativas para ser aplicados el departamento sujeto de revisión. Se realizaron 

cuestionarios de control interno siguiendo lineamientos de la NIC de control interno, 

los cuales se aplicaron mediante entrevistas a los empleados; además se revisaron los 

procesos a través de políticas, manuales de procedimientos, flujogramas y demás 

información suministrada por la empresa. Todo lo cual llevó a identificar que la 

empresa carece de un programa de control interno para el área de ventas, lo cual 

genera el riesgo de que no se registren algunas comandas en el sistema, además de 

que no se cuenta con supervisión en el proceso de ventas y esto puede causar que los 

objetivos a corto y largo plazo no se cumplan (Diaz, 2014). 
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Por último, el ámbito nacional se asemeja al regional e internacional, pues se tienen 

pocas investigaciones de auditorías operativas aplicadas en entidades educativas del sector 

privado; sin embargo, se encontraron trabajos con algún un grado de relación con el aquí 

propuesto, como los que se reseñan a continuación.  

Sandi (2018) realizó una auditoría a la administración y gestión de las capacitaciones 

virtuales de una entidad de educación virtual, con el fin de proponer acciones que 

fortalecieran estos procesos. Para esto, empleó un método que se compone de tres pasos: el 

primero es el de planificación, en el cual realiza el programa de examen o revisión; el segundo 

paso consiste en el examen o trabajo de campo, en el cual se ejecutan las actividades 

planeadas previamente; y como última etapa se encuentra la de comunicación de resultados, 

en el cual informa acerca de los resultados obtenidos. También se detallan los instrumentos 

a utilizar en cada etapa.  

En el estudio, Sandi (2018) logró identificar tres aspectos a mejorar relacionados con 

la plataforma de aprendizaje, pues la tecnología usada no logra adaptarse a todos los 

dispositivos móviles, no hay trazabilidad sobre los casos atendidos y no existe una base de 

conocimiento definida que permita atender mejor a los clientes. 

También se ubicaron varias auditorías operativas que, si bien se realizaron en 

empresas de otros sectores, comparten un alto grado de similitud con la propuesta aquí 

descrita. En total fueron 4 los trabajos identificados, los cuales se describen a continuación.  

El primero fue realizado por Blanco et al. (2022) y consistió en una auditoría 

operativa con el objetivo de medir la efectividad del proceso administrativo del objeto de 

estudio. Para esto, los autores recolectaron información por medio de varios instrumentos de 
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investigación, que luego analizaron mediante una matriz de riesgos. Blanco et al. 

(2022) concluyeron que el control interno de la empresa es débil, debido a que no se 

había evaluado anteriormente mediante una auditoría operativa, lo cual les impidió 

identificar deficiencias; también se encontró que carecen de una estructura definida 

basada en directrices estratégicas que identifiquen la razón de ser de la misma. 

El segundo fue realizado por Hidalgo et al. (2022) y evalúa el proceso 

administrativo, con el fin de medir su grado de eficacia, eficiencia y economicidad, 

para lo cual se recolectó información del sujeto de estudio, a través de distintas 

herramientas. Posteriormente, se analizaron estos datos por medio de una 

codificación, tabulación y comparación con la información teórica obtenida, para de 

esta manera llegar a las conclusiones, que se presentaron en las cuatro grandes áreas 

en que se divide el proceso administrativo.  

En el aspecto de la planeación, Hidalgo et al. (2022) concluyeron que cubren 

los aspectos básicos, pero no hay documentos escritos acerca de los procesos y 

procedimientos. En cuanto a la dirección, se encontraron deficiencias motivacionales 

en términos generales. También concluyen que debe mejorarse, reforzarse y 

analizarse la comunicación, ya que hay otros aspectos del ambiente interno que la 

obstaculizan; por último, en el aspecto relacionado con el control, concluyeron que 

algunos controles no están escritos, que no se cuentan con herramientas de 

seguimiento o no se ejecutan al cien por ciento, y esto causa que no se reporten y no 

se tomen acciones correctivas. 

El tercer estudio fue realizado por Iruretagoyena y Zeledón (2021), el cual 

tuvo los mismos objetivos que los dos anteriores trabajos. En este, se emplearon 
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técnicas como la codificación de datos y se tabuló la información mediante gráficos, tablas y 

matrices. Luego se comparó la información teórica con los resultados obtenidos y se llevó a 

cabo una matriz de riesgos.  

Esto les permitió concluir que la empresa objeto de estudio, en los aspectos de 

planeación, no cuentan con misión o visión, y los objetivos no cumplen con las características 

de ser medibles, cuantificables y alcanzables. En organización, se presenta la inexistencia de 

manuales de procedimientos, y en de dirección, falta de capacitaciones (Iruretagoyena y 

Zeledón, 2021).  

El cuarto estudio encontrado corresponde a Campos y Villalobos (2022). También se 

trata sobre una auditoría operativa, con el objetivo de evaluar el proceso administrativo, 

aunque en este caso la metodología utilizada no es tan clara como los trabajos anteriores, 

pues solamente se indica que se realizó una revisión de documentos como escrituras, actas, 

manuales, etc., y, una vez revisada esta información, se determinaron los pasos siguientes, 

los cuales no se detallan. Sin embargo, lograron identificar deficiencias en la revisión y 

evaluación de los puestos de trabajo, en procesos de respaldo de información, en lo 

relacionado con políticas, capacitación del personal, entre otros. 

También se encontraron trabajos como el de Esquivel (2002), que, si bien se trata 

sobre un ente educativo, la evaluación realizada se relaciona más con una auditoría de gestión 

que a una de procesos. Su investigación estuvo dirigida a la calidad en la educación y se 

utilizó una herramienta llamada Malcom Baldrige 2002, un instrumento especial para evaluar 

instituciones educativas, el cual permite conocer, a través de resultados, los requerimientos 

de desempeño para la excelencia y competitividad del centro educativo.  
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Así pues, Esquivel (2002) llega a conclusiones sobre el liderazgo, 

planeamiento estratégico, enfoque hacia el estudiante y mercado meta, información 

y análisis, manejo de procesos y resultados organizacionales. Este estudio puede tener 

una utilidad valiosa para esta propuesta, ya que, si se llegara a aplicar esta herramienta 

en el objeto de estudio en algún momento o investigación posterior, sería posible 

contar con un panorama más completo de sus procesos de gestión tomar decisiones 

más oportunas y acertadas. 

Asimismo, se ubicaron otras auditorías de gestión administrativas enfocadas 

en Asociaciones Administradoras de Sistemas de Acueductos y alcantarillados 

(ASADAS), control interno, entre otros. Por ejemplo, el trabajo de Salas y Hernández 

(2014), se enfocó en el recurso de información con que cuenta cada estudiante para 

ampliar o complementar el conocimiento que recibe en las clases, tiene un enfoque 

metodológico que mezcla las técnicas cualitativas y cuantitativas para complementar 

los resultados, sin embargo, también utiliza una característica de investigación 

descriptiva. Este trabajo concluye que la auditoría permitió indicar que el recurso de 

información es útil y se demostró que la bibliotecología dispone de metodologías que 

permiten evaluar la calidad de la información y ayudar a los estudiantes en su proceso 

de aprendizaje de sus respectivas carreras. 

Los trabajos de investigación aquí citados se obtuvieron de los repositorios de 

acceso público, de universidades como la Universidad de Costa Rica, Universidad 

Técnica Nacional, Tecnológico de Costa Rica, Universidad Estatal a Distancia y 

Universidad Nacional. Como se puede apreciar, los trabajos de investigación 

relacionados con auditoría operativa y entidades del sector educativo privado son 

escasas, lo cual ocurre también en el ámbito internacional y latinoamericano.  
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Sin embargo, sin importar el sector donde los trabajos de auditorías son aplicados, es 

posible apreciar distintos elementos que se comparten. En este sentido, la escasez de este tipo 

de investigaciones abre la oportunidad de realizar un aporte significativo a la literatura 

existente y al sector educativo privado en Costa Rica. 

Según se observa en los trabajos reseñados, es posible identificar aspectos que se 

comparten entre estos estudios, como los objetivos, que están direccionados a la evaluación 

del proceso administrativo de las organizaciones en estudio, las cuales son empresas del 

sector privado; además, se utilizan herramientas y métodos similares en aspectos como la 

recolección y análisis de información y que todos comunican los resultados obtenidos 

mediante un informe de auditoría.  

Si bien no todos son trabajos realizados en entidades de educación privada, son muy 

importantes y relevantes para esta investigación, ya que proporcionan información acerca de 

la forma en que se deben de llevar a cabo este tipo de revisiones. Asimismo, sin importar el 

área o la empresa objeto de estudio, este tipo de revisiones es muy versátil y útil para 

encontrar puntos de mejora dentro de las organizaciones, lo cual ayuda a las empresas a 

convertirse en mejores versiones.   
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Capitulo III Metodología 
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En este tercer capítulo se identifican los aspectos relacionados con la metodología, 

que brindan las bases y llevan en la dirección correcta para lograr los objetivos planteados. 

Se abarcan aspectos como el enfoque de investigación, el alcance, la temporalidad, la unidad 

de análisis, la población, los instrumentos, la estrategia planteada para la recolección y 

análisis de los datos y la manera en que se le dará validez a la información recolectada y 

generada como resultado del estudio. 

3.1  Enfoque de investigación 

 El enfoque de la investigación es cualitativo, ya que se estudia de forma participativa 

el caso particular de una institución educativa privada, para lo cual se recolecta información 

mediante entrevistas, observación de los participantes, documentos visuales, etc. y se 

interpretan los datos para tratar de describir y entender los procesos operativos actuales, con 

el fin de evaluarlos y proponer medidas correctivas a las deficiencias mediante 

recomendaciones. 

El enfoque cualitativo estudia los eventos que ocurren como resultado de la 

interacción humana, los cuales se dan de manera natural, sin distorsiones ni intervenciones 

de ningún tipo e intentan darle un significado (Olabuénaga, 2013). Los estudios cualitativos 

se centran en el entorno en que ocurren los acontecimientos y su contexto natural, en el que 

las personas se involucran y experimentan directamente, tomándolos tal y como se 

encuentran (Urbina, 2020). Para Denzin y Lincoln (2012), la investigación cualitativa se 

define de la siguiente manera:  

“Una actividad situada, que ubica al observador en el mundo. Consiste en una serie 

de prácticas materiales e interpretativas que hacen visible el mundo y lo transforman, 

lo convierten en una serie de representaciones que incluyen las notas de campo, las 



 

43 

 

entrevistas, las conversaciones, las fotografías, las grabaciones y las notas para el 

investigador.” (p. 48) 

Este tipo de enfoque también fue utilizado en trabajos similares, como los 

realizados por Blanco et al. (2022), Paniagua et al. (2020) e Hidalgo et al. (2022). 

3.2  Diseño de la Investigación 

3.2.1 Alcance del estudio 

 El alcance de la presente propuesta es de tipo descriptivo. Este tipo estudio es siempre 

necesario, pues busca describir la presencia real de lo que acontece en el sujeto de estudio o 

en un contexto social, frecuentemente suele ser el paso más importante en las investigaciones, 

dado que enriquece el conocimiento sobre tema estudiado y establece una base para 

investigaciones o trabajos posteriores (Olabuénaga, 2013). 

La investigación descriptiva consiste en describir de manera exacta las 

actividades, objetos, procesos y personas que son objeto de estudio, con el objetivo 

de conocer las costumbres y actitudes predominantes de estos (Morales, 2012). De 

acuerdo con Olabuénaga (2013), se centra en ofrecer una visión de la realidad de un 

fenómeno, sin entrar en explicar posibles causas (p. 33). Este alcance ha sido utilizado 

anteriormente en trabajos como los realizados por Campos y Villalobos (2022), 

Iruretagoyena y Zeledón (2021) y el de Hidalgo et al. (2022). 

3.2.2 Temporalidad 

 La temporalidad del estudio es transversal. Este tipo de investigación consiste en 

obtener información en un periodo determinado, describir variables y analizar su relación 

(Sampieri et al., 2010). Dado que el trabajo se ubica únicamente en año 2024, los datos a 
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recolectar corresponden a ese periodo. Existen algunas ventajas de utilizar este tipo de 

investigaciones, como identificar un individuo o un factor con una condición especifica; 

además, permite a los gerentes tomar información útil para definir prioridades de atención y 

asignar los recursos de la mejor manera posible. Este tipo de temporalidad suele ser utilizado 

en estudios observacionales con propósitos descriptivos y analíticos (Rodríguez y 

Mendivelso, 2018). 

3.3  Unidad de análisis 

La unidad de análisis corresponde a cada uno de los empleados que forman parte de 

las áreas funcionales de logística, cobro, calidad académica y ventas del Instituto ABC S.A, 

que permitirán la obtención de información referente al proceso administrativo y con esto, 

determinar la efectividad.  

3.4 Población y muestra 

La población, a veces llamada universo, puede conformarse de individuos, hechos u 

otros elementos (Morales, 2012). Asimismo, puede ser complementada como “conjunto de 

todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones” (Sampieri et al., 2010, 

p. 174) y se define como el conjunto de personas u objetos de los que se desea conocer algo 

en una investigación (García et al., 2013). Por ende, se establece que la población para este 

estudio se compone de los veinte colaboradores de los departamentos de logística, cobro, 

calidad académica y ventas. 

En La muestra está conformada por un subconjunto derivado de la población 

(Sampieri et al., 2010); sin embargo, no es necesario realizar su cálculo, ya que, al ser la 

población pequeña, se trabajará sobre esta en su totalidad. 



 

45 

 

3.5 Instrumentos de investigación 

Con respecto a los instrumentos de investigación en revisiones de auditorías 

operativas, estos no son estandarizados y pueden provenir de múltiples fuentes de 

información (Sampieri et al., 2010). Así, uno de los instrumentos empleado es la guía 

de entrevista (Pimienta et al., 2018), la cual ayuda a describir cómo se da el proceso 

operativo en la empresa (Barrera, 2000), lo cual ayuda a entenderla de la mejor 

manera posible. 

 Se sigue el criterio de Lopezosa et al. (2022), al definir la entrevista como de 

tipo semiestructurada, lo que le permite al entrevistado brindar respuestas más 

abiertas y dar apreciaciones más transversales sobre los temas. De esa forma se 

obtendrá más información, que puede ser muy valiosa para efectos de este estudio. 

Por otro lado, si bien no están definidas o estandarizadas las normas para realizar una 

entrevista, Kvale (2014), es posible recurrir al marco teórico para plantearlas 

(Bertomeu, 2016). 

Otros instrumentos que ayudaran con el proceso de conocimiento del negocio 

son las revisiones documentales de políticas, reglamentos, manuales y todo aquel 

material institucional, escrito o visual, que funcione como fuente de información para 

los efectos de este estudio. Estos instrumentos han sido utilizados también en trabajos 

como los planteados por Blanco et al. (2022), Diaz (2014), Iruretagoyena y Zeledón 

(2022) y Salas y Hernández (2014). 
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3.6 Estrategia de recolección y análisis de datos 

En este apartado se plantea el proceso para la recolección y análisis de 

información, detallado en los pasos de una auditoría operativa, así como los 

elementos que lo conforman y los componentes específicos que, a su vez, son parte 

de estos últimos. 

3.6.1 Estudio preliminar 

Consiste en conocer el proceso administrativo de la empresa en términos generales. 

Para esto, se usará la recopilación documental y entrevistas a la alta gerencia, las cuales, a su 

vez, están conformadas por cuatro etapas: 

Etapa de planeación: En esta etapa se indaga sobre el marco en el que actúa la 

empresa; para esto, se realiza la revisión de componentes como la visión, misión, objetivos, 

metas, estrategias, procesos, políticas, procedimientos, programas, enfoques y niveles de 

responsabilidad. 

Etapa de organización: Su objetivo es conocer cómo está conformada la organización, 

en términos de su estructura de trabajo. Para ello, se revisan los componentes de estructura 

organizacional, división y distribución de funciones, cultura organizacional, recursos 

humanos, capacidad de adaptación, motivación organizacional y las herramientas necesarias 

para la ejecución de las labores. 

Etapa de dirección: Es esta etapa se revisa el proceso de guía, apoyo, liderazgo y 

delegación de funciones por parte de la administración hacía los encargados de las áreas 

funcionales, con el fin de que contribuyan al logro de las metas de la organización. 

Etapa de control: Se revisa el proceso con el que cuenta la empresa para medir el 

desempeño de las acciones que se ejecutan. Para se revisan las normas o procedimientos para 
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mitigar o evitar riesgos (Zamudio, 2021), ejecución de controles con base en los 

sistemas de trabajo, los controles en los niveles jerárquicos, la aplicación de normas 

de ejecución para medir el desempeño, delegación de controles a los colaboradores, 

herramientas utilizadas para establecer controles y el sistema utilizado para validar el 

correcto funcionamiento de los procesos y servicios. 

3.6.2 Instrumentación 

En esta etapa se seleccionan las técnicas de recolección de información que 

se consideren más convenientes de aplicar de acuerdo con las circunstancias de esta 

auditoría, así como también cuáles indicadores se usarán, el manejo de los papeles de 

trabajo y lo referente a la supervisión, para mantener una buena coordinación. Esta 

etapa se compone de cuatro elementos, que se detallan a continuación.  

Recopilación de información: Se debe enfocar en el registro de cualquier 

hallazgo y evidencia que sea posible examinar de manera objetiva; además, se aplica 

teniendo siempre en cuenta el objetivo de la auditoría, lo que permite tener un criterio 

de discriminación a información no relevante. También se revisa y evalúa de manera 

continua, para mantener uniformidad en la ejecución. Esta información se obtiene a 

partir de observación directa, redes de información, entrevistas, grabaciones e 

investigación documental, que incluye aspectos normativos, administrativos, de 

mercado, comportamiento del consumidor, entre otros. 

Papeles de trabajo: Son los documentos donde se describen las técnicas y 

procedimientos aplicados, las pruebas realizadas. Los resultados y las conclusiones 

que se obtengan de tales análisis dan coherencia a las actividades por realizar y se 
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plasman en aplicaciones ofimáticas de Microsoft Office 365, principalmente hojas de Excel, 

Word y Power Point, en caso de ser necesario. 

Supervisión del trabajo: Para asegurarse de que la auditoría sigue un proceso 

adecuado, se mantiene una estrecha supervisión por parte del tutor y los lectores de esta 

propuesta.  

3.6.3 Evaluación 

Una vez sea finalizada la etapa de instrumentalización necesaria para la auditoría, se 

procede con el examen, el cual consiste en dividir los componentes del proceso 

administrativo (Planear, Organizar, Dirigir y Controlar) y los elementos específicos de cada 

uno de ellos expuestos en el marco teórico de esta propuesta, con lo cual se conoce la 

naturaleza, características y el origen de su comportamiento. 

El procedimiento de la evaluación contempla conocer el hecho que se analiza, 

describirlo, entender todos sus aspectos y detalles; luego, ordenarlos en función de un criterio 

de clasificación previamente seleccionado, para buscar similitudes y discrepancias, 

determinar las relaciones entre cada elemento y entender las causas que originaron su 

comportamiento y cómo atenderlas.  

3.6.4 Informe 

El informe es el documento que contiene los hallazgos, conclusiones y 

recomendaciones de la evaluación realizada; además, presenta suficiente información 

relacionada con la magnitud de cada uno de ellos y la frecuencia con que se dan, con base en 

las operaciones que realice la organización. 
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3.6.5 Cronograma 

El cronograma propuesto para la ejecución de la auditoría será la siguiente: 

Tabla 1 Cronograma de ejecución de auditoria  

TAREA 

ASIGNADO 

PROGRESO INICIO FIN 

A 

Estudio Preliminar          

Entrevista a Gerencia Douglas Castro 100% 18/05/2024 18/05/2024 

Recolección de información documental Denis Alfaro Navarro 100% 5/09/2023 21/11/2023 

Análisis de Entrevista 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 19/05/2024 19/06/2024 

Análisis de la información Documental 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 22/11/2023 29/11/2023 

Informe o Diagnóstico Preliminar 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 19/06/2024 19/07/2024 

Instrumentación         

Entrevistas al departamento de Logística 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 17/05/2024 17/05/2024 

Entrevistas al departamento de Cobro 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 17/05/2024 17/05/2024 

Entrevistas al departamento de calidad 

Académica 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 17/05/2024 17/05/2024 

Entrevistas al departamento de ventas 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

0% - - 

 

TAREA ASIGNADO PROGRESO INICIO FIN 
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A 

Evaluación          

Análisis de Entrevista del 

Departamento de Logística 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 15/08/2024 15/09/2024 

Análisis de Entrevista del 

Departamento de Cobro 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 15/09/2024 15/10/2024 

Análisis de Entrevista del 

departamento de Calidad Académica 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 15/10/2024 15/11/2024 

Análisis de Entrevista del 

departamento de Ventas 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

0% - - 

Consolidación de los análisis 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 15/11/2024 20/12/2024 

Informe         

Generación de información 

Denis Alfaro Navarro y 

Douglas Castro salas 

100% 02/01/2025 15/02/2025 

Fuente: elaboración propia 

3.7 Validez y Confiabilidad de los datos 

Para validar los datos, se llevó a cabo un proceso conocido como triangulación de 

datos, este consiste en recaudar información para contrastar los resultados y analizar 

coincidencias y diferencias. Su objetivo es comprobar la validez y fiabilidad de la 

información que se ha obtenido. 

Así pues, este proceso corresponde a comparar los datos de acuerdo con lo 

mencionado en la entrevista, la información obtenida en la observación y con la 

documentación presentada por la organización. Por tanto, se trabaja con tres fuentes de 
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información que le dará fuerza a los datos y constituirán una base sólida para brindar 

una conclusión sobre el proceso administrativo en las áreas de estudio (Gavira y 

Osuna, 2015). 

Algunos trabajos en los cuales se puede apreciar la triangulación de datos con 

entrevista, documentación y el método de observación para llegar a una conclusión 

con mayor fuerza son los de Gómez et al. (2022), Garcés (2018), Quiñonez (2019) y 

Salcedo (2021). 

3.8 Matriz de riesgo 

Para poder dar un resultado más real a los hallazgos obtenidos en la evaluación 

de la empresa, se debe implementar una matriz de riesgo.  Nicolás y Madrid (2019) 

mencionan que el propósito de la matriz de riesgo es hacer más accesible la 

identificación, organización y análisis de los diferentes riesgos a los que está expuesto 

un sistema de procesos. Asimismo, Rodríguez (2011) menciona que el propósito de 

la matriz es identificar los posibles riesgos que puedan afectar el negocio o una 

institución y elaborar un plan de contingencia, el cual permita establecer los controles 

necesarios para una gestión eficiente y eficaz de los riesgos. 

La matriz de riesgos recoge en un solo documento los riesgos detectados 

durante el proceso de auditoría, la evaluación que se ha dado a los mismos, su 

tratamiento durante el encargo y el posible impacto que han tenido en el informe de 

auditoría (Nicolás y Madrid, 2019). Con la finalidad de mejorar la compresión de este 

proceso, es necesario identificar la amenaza o impacto y el nivel de riesgo asociado. 
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En cuanto a la amenaza, Ambrosio (2017) la define como el riesgo potencial para 

provocar un impacto dañino a los usuarios. Los impactos se clasifican con base en 3 niveles, 

pero no se encuentra reglado ni estipulado, siempre y cuando se justifique la escala de 

asignación de estos valores. En este caso, los niveles asignados son los siguientes: de uno a 

dos se considera aceptable, de tres a cuatro significa un riesgo tolerable y un riesgo con una 

asignación superior a los valores mencionados se considera un riesgo alto. 

Por tanto, el riesgo es la combinación de la probabilidad de que ocurra una amenaza 

identificada, bajo este supuesto es el resultado de multiplicar el impacto por la probabilidad 

(Ambrosio, 2017). La tabla de calificación empleada se detalla en la tabla 2.  
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La tabla de calificación que se va a utilizar es la siguiente: 

Tabla 2 nivel de riesgo 

  MATRIZ DE RIESGOS 

  IMPACTO 

  Mínimo Medio Alto 

FRECUENCIA 1 2 3 

Alta 3 3 6 9 

Media 2 2 4 6 

Baja 1 1 2 3 

Fuente: elaboración propia 

A continuación, se muestra el criterio que se tomará para calificar el riesgo 

según los colores relacionados en la tabla 2. 

Tabla 3 calificación de colores 

NIVEL DE RIESGO COLOR 

Aceptable   

Tolerable   

Alto    

Fuente: elaboración propia 
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Capítulo IV: Análisis e interpretación de datos 

  



 

55 

 

En este capítulo se presentará el estudio preliminar con el fin de recopilar toda 

la información necesaria para establecer las bases de investigación, además, las 

respuestas obtenidas en las entrevistas aplicadas a la gerencia de la empresa, los 

encargados de los departamentos administrativos y calidad académica, así como los 

resultados extraídos de los colaboradores de dichas áreas. En total se aplicaron tres 

entrevistas, una al dueño y gerente de la empresa, y otra a cada jefatura mencionada; 

además, se aplicaron 6 cuestionarios entre los empleados de ambas áreas. El análisis 

de la información se presenta por bloques, uno por cada componente que conforma 

el proceso administrativo: planear, organizar, dirigir y controlar. 

4.1 Estudio Preliminar 

4.1.1 Nombre o razón social 

Instituto ABC Sociedad Anónima. 

4.1.2 Giro del negocio 

La institución se dedica a ofrecer el servicio de educación privada a nivel 

técnico, en modalidad virtual, y su oferta abarca el área administrativa y de idiomas. 

Se extiende a los países de Costa Rica, Colombia y Guatemala, principalmente; sin 

embargo, tiene estudiantes activos de varias regiones, como Estados Unidos, Perú y 

Ecuador. 

4.1.3 Reseña histórica 

El Instituto ABC S.A. es un centro de educación privada, que dio inicio a sus 

operaciones en el año 2016. La empresa nace de capital propio de sus dos socios 



 

56 

 

fundadores y actuales dueños; como única actividad comercial, ofrece servicios privados de 

educación de grado técnico en idiomas, como inglés y portugués; en el área administrativa, 

como Administración de Empresas, Contabilidad, Recursos Humanos; educación, con la 

carrera de Asistente en Preescolar; sector salud, con Asistente en Farmacia y Asistente de 

Pacientes, además de carreras como Marketing Digital y Diseño Gráfico.  

En sus inicios, contaba con una sede física en San José centro y ofrecía sus carreras 

en modalidad presencial y para el año 2019 contaba con 6 sedes ubicadas en San José, 

Heredia, San Carlos, Liberia, Guápiles y Pérez Zeledón. En la actualidad, la empresa 

solamente cuenta con sus oficinas centrales en San José: sus sedes se cerraron a causa de una 

reestructuración consecuencia de los efectos causados por la pandemia vivida entre los años 

2019 y 2021, cuando su oferta académica cambió a modalidad virtual; actualmente, los 

grupos remanentes presenciales desaparecerán una vez finalicen sus respectivos estudios. 

Esta modalidad ha permitido que la empresa se expanda y ofrezca sus carreras a nivel 

internacional, con presencia en Colombia, Guatemala y se está gestionando la apertura en 

República Dominicana. Esto ha causado que su población estudiantil sea variada, con 

estudiantes de distintas nacionalidades del continente americano. 

. 
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4.1.4 Funciones de cada una de las áreas: 

Ventas:  

El área funcional de ventas se encarga de colaborar y coordinar en parte la 

publicidad, así como también de realizar ventas al detalle de la oferta académica de 

la institución. 

Logística:  

Esta área funcional se encarga de varias tareas que pueden separarse 

en dos grandes áreas. La primera, relacionada con los clientes, realiza tareas 

como la preparación de las aulas virtuales, capacitación de estudiantes para 

operar en la plataforma de la institución, creación de horarios nuevos, 

seminarios, talleres, gestión de cambios de horarios, gestión y ejecución de 

graduaciones y confección de los títulos finales. La segunda tiene que ver con 

los docentes, esta área se encarga de capacitarlos y asegurarse de que 

mantengan actualizadas las notas de los estudiantes a su cargo. 

Cobro:  

El área funcional de cobro se encarga de gestionar el cobro a los 

estudiantes, registrar los pagos mensuales, así como brindar soluciones 

personalizadas en función de la situación específica de cada cliente en este 

aspecto, con la intención de que se mantengan estudiando. 
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Calidad Académica: 

 Al igual que el área funcional de logística, este tiene tareas asignadas a dos actores 

principales, como lo son los estudiantes y los docentes. A los primeros se le brinda el servicio 

al cliente, constancias de estudios y se da seguimiento a la asistencia en todo momento, 

además de realizar labores de recuperación de clientes. En cuanto a los docentes, realiza 

actividades de control como asegurarse de que utilicen de manera correcta las herramientas 

del instituto, que impartan clases según el cronograma de estudios, da seguimiento a las 

clases que no se llegan a impartir y realiza retroalimentaciones a las clases impartidas. 

También lleva a cabo una actividad administrativa, que consiste en brindar un reporte acerca 

de los estudiantes que se retiraron de la institución. 

4.1.5 Fuentes de información 

Internas  

- Socios: La información se obtendrá de uno de los socios accionistas de la entidad, recolectada 

a través de una entrevista en la cual se abarcarán los elementos que conforman el proceso 

administrativo. 

- Colaboradores: Los empleados serán también una fuente primordial de información. Esta se 

recolectará por medio de entrevistas y cuestionarios; de igual forma, cubrirá los elementos 

que conforman el proceso administrativo. 

- Documentación física: proveniente de los documentos que provea la entidad objeto de 

estudio.  
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4.1.6 Aspectos legales 

Ley 7600 

Ley igualdad de oportunidades para las personas con discapacidad: Esta ley 

tiene cuatro principios fundamentales: servir como instrumento a las personas con 

discapacidad para que alcancen su máximo desarrollo, garantiza la igualdad de 

oportunidades para la población costarricense en todos los ámbitos establecidos, 

eliminar cualquier tipo de discriminación hacia las personas con discapacidad, 

establecer las bases jurídicas y materiales que le permitan a la sociedad adoptar 

medidas necesarias para la equiparación de oportunes y la no discriminación  (TSE, 

1996, p. 3). 

Ley 9028 

Ley General de Control del Tabaco y sus Efectos Nocivos en la Salud N.º 9028: Esta 

ley tiene como propósitos, según indicados en el artículo dos: reducir el consumo de 

productos a base de tabaco, reducir al mínimo la exposición de las personas a los efectos 

del humo de tabaco, disminuir el daño producido por el tabaquismo en ámbitos como 

sanitario, social y ambiental. Prevenir el desarrollo del tabaquismo, promover la 

educación acerca de los riesgos de consumir tabaco y combatir el comercio ilícito de 

productos con tabaco (SCIJ, 2012). 

Ley 7092 

La ley 7092 graba con un impuesto sobre las utilidades a las personas 

contribuyentes, independientemente de si son físicas, jurídicas, o cualquier otro ente 

que se encuentre domiciliado en el país en donde ejecutan actividades lucrativas (o 



 

60 

 

no) de fuente costarricense, considerando un periodo de actividad que corresponde del 01 de 

enero de cada año finalizando el 31 de diciembre del mismo año en cuestión (Asamblea 

Legislativa, 1988). 

Ley 6826 

La ley 6826 hace referencia al pago obligatorio mensual de un impuesto al valor 

agregado por parte de las entidades físicas o jurídicas, esto por concepto de las actividades 

diarias que, en este caso, es la prestación de servicios, bajo las condiciones establecidas en el 

artículo “C” inciso “i”, que menciona las actividades educativas en el territorio nacional 

(Asamblea Legislativa, 1982). 

4.1.7 Información adicional 

A nivel operativo, sus sedes ubicadas en Costa Rica, Colombia y Guatemala no tienen 

una relación de dependencia entre ellas. Es decir, las operaciones que realiza cada sede son 

independientes de las labores que realice una o más de ellas y ninguna tiene un rol supervisor 

o gerencial sobre la otra, sino que cada una cuenta con sus propias obligaciones y son 

supervisadas directamente por los dueños de la institución.  

Las sedes ubicadas fuera de Costa Rica actúan como agencias promotoras o 

vendedoras de la oferta académica y actual, al ser representantes de la sede central ubicada 

en San José, que ofrece el servicio. Estas realizan gestiones y procesos relacionados con la 

venta de los servicios y, una vez concretada o formalizada la misma, la información del 

cliente es trasladada a la sede principal.  

Esta sede procesa los datos y se encarga de asignar a los estudiantes a uno de los 

grupos en el horario que eligieron, así como de brindarles el servicio postventa durante toda 
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la duración del curso; es decir, se encargan de asegurarse que estos reciban clases de 

la mejor calidad posible, con profesores capacitados, de mantener los registros del 

avance que van obteniendo, de darles el servicio al cliente y gestionar lo relacionado 

con los títulos obtenidos.  

En esta sede principal en la cual se enfoca la evaluación de la empresa, ya que 

en ella se concentran todos los procesos operativos necesarios para el funcionamiento 

óptimo de la entidad. La sede cuenta con misión, visión, valores institucionales tales 

como el respeto, compromiso, integridad e innovación y también con una política de 

vestimenta y presentación personal, una política contra el acoso y hostigamiento 

sexual y normas de salud y seguridad ocupacional. 

Más allá de eso, la empresa no posee más políticas ni objetivos institucionales, 

manuales de puestos, diagramas de flujo de las áreas funcionales, tampoco estrategias 

organizacionales y departamentales, programas de ejecución presupuestarios ni 

planes de capacitación, detección o corrección de riesgos. 

4.2 Propuesta técnica  

Naturaleza: La naturaleza de la auditoría es de tipo operativa, para analizar 

y evaluar el proceso administrativo del Instituto ABC Sociedad Anónima. 

Alcance: La aplicación de la auditoría operativa se extiende a las áreas 

funcionales de ventas, logística, cobro y calidad académica de la entidad de Costa 

Rica. 
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Antecedentes: El sujeto de estudio no cuenta con auditorías internas o externas, o 

estudios previos destinados a la evaluación o mejoramiento de su proceso administrativo. 

- Realizar un plan de trabajo que contenga las actividades mínimas necesarias para la 

ejecución de una auditoría operativa al proceso administrativo del Instituto ABC S.A. del 

2024. 

Estrategia  

La estrategia se compone de tres etapas. Así pues, la primera consiste en recolectar 

información proveniente de la gerencia y de cada una de las áreas funcionales de ventas, 

logística, cobro y calidad académica, a través de entrevistas al gerente y a los encargados de 

cada área; además, se aplicaron también cuestionarios a los colaboradores. Los datos 

recolectados están relacionados con el proceso administrativo y cada uno de los elementos 

que lo conforman, como la planeación, la organización, la dirección y el control; esto con el 

fin de tener la visión de cómo se desarrollan estos aspectos en cada área funcional. Estas 

entrevistas y cuestionarios fueron aplicados mediante visitas físicas que se realizaron a las 

instalaciones de la institución, las cuales permitieron tener la visión más amplia posible sobre 

el conocimiento de la organización y la ejecución de los procesos. 

La segunda etapa consiste en la comparación de la visión dada por la gerencia, con la 

de cada área funcional, esto con el objetivo de determinar si estas coinciden en uno o más 

aspectos, o bien, si no tienen relación en uno o más elementos. Esto proporciona un panorama 

general sobre la empresa y muestra qué tan alineada se encuentra con respecto a la 

consecución de objetivos, el proceso administrativo y cada uno de los elementos que lo 

componen. 
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La tercera etapa permite analizar esta información con el objetivo de 

confeccionar un informe de auditoría que contenga los hallazgos y establezca los 

posibles ajustes necesarios para corregir las desviaciones que puedan estar afectando 

tanto a las áreas funcionales como a la gerencia en cuanto a la consecución de los 

objetivos, y que, por tanto, no sé esté alcanzando la eficacia, eficiencia y 

economicidad planteada. 

Acciones:  

En primera instancia, se solicita los documentos al departamento de recursos 

humanos de la institución a través de un correo electrónico. La información solicitada 

corresponde a archivos esenciales, tales como acta constitutiva, políticas, 

reglamentos, misión, visión, valores, manuales de puestos y funciones, organigrama 

institucional, estrategias institucionales, planes de detección corrección de riesgos, 

entre otros archivos. Estos documentos se solicitaron con la finalidad de realizar un 

análisis previo a la empresa y, de esa manera, elaborar guías de entrevistas y 

cuestionarios adecuados para evaluar el proceso administrativo. 

Luego, se estableció un cronograma para coordinar visitas a las instalaciones 

de la institución. La primera de ellas fue para reunirse tanto con el gerente de la 

entidad como con los encargados de las áreas funcionales con el objetivo de 

entrevistarlos y así obtener información con respecto al proceso administrativo y los 

elementos que lo componen. La segunda visita consistió en aplicar cuestionarios a los 

colaboradores de cada uno de los departamentos en estudio, con la finalidad de 

obtener su versión en cuanto al proceso administrativo. 

Una vez recolectada la información necesaria, se procedió con el análisis de 

los datos, contrastando la visión brindada y esperada por la gerencia de la empresa, 
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con lo obtenido, mostrado y ejecutado por las áreas funcionales y sus colaboradores. Esto 

permitió detectar desviaciones y medir el grado de eficacia, eficiencia y economicidad de su 

proceso administrativo y el cumplimiento de los objetivos. 

Por último, se preparó un informe con los resultados del análisis, para mostrar todos 

los hallazgos relacionados con la eficacia, eficiencia y economía del proceso administrativo 

de la entidad. También se incluyen recomendaciones para reducir, mitigar o eliminar 

deficiencias en este proceso, para que puedan ser analizadas por la gerencia de la 

organización.  

Recursos: 

- Dos auditores. 

- Dos computadoras. 

- Internet. 

- Vehículo para transportarse a la empresa. 

- Documentos físicos para ejecutar los cuestionarios y aplicar entrevistas. 

- Teléfono para grabar con audio las entrevistas. 

- Utensilios de oficina, lapicero, lápiz, borrador, cuaderno de apuntes. 

- Alimentación. 

Resultados: 

Como resultado de la ejecución de esta revisión, se obtuvo un documento que 

recolectó un conjunto de observaciones y puntualizó elementos del proceso administrativo 

que podrían mejorar, así como una serie de recomendaciones, con el objetivo de proporcionar 

opciones que contribuyan a mejorar la eficacia, eficiencia y economía de sus procesos y al 

logro de los objetivos institucionales. 
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4.3 Plan de Trabajo  

Identificación 

Auditoría operativa en las áreas funcionales del Instituto ABC S.A, en el 

periodo 2024. 

Responsables  

Denis Alfaro Navarro, Douglas Andrés Castro Salas. 

Áreas funcionales  

Ventas, logística, cobro y Calidad Académica. 

Objetivo 

- Evaluar el nivel de eficacia, eficiencia y economía del proceso administrativo en las áreas 

funcionales de ventas, logística, cobro y calidad académica, identificando los puntos de 

mejora que permita desarrollar la empresa. 

Factores para revisar 

La evaluación tiene como propósito recolectar información a través de 

evidencia que permita conocer y comprender de la mejor manera cómo se lleva a cabo 

el proceso administrativo dentro de las áreas funcionales de la empresa en estudio. 

Con esto se pretende determinar si tales procesos cumplen de manera satisfactoria 

con la eficiencia, eficacia y economicidad planteados por la gerencia de la institución 

o, de lo contrario, detectar deficiencias en este proceso y realizar propuestas de mejora 

que contribuyan al alcance de los objetivos. 
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 En este sentido, se revisa y se documentan las cuatro fases que componen el proceso 

administrativo, y a su vez, los elementos que las conforman. Los factores revisados se 

detallan a continuación.  

En la primera fase de planeación, los elementos por revisar fueron la misión, la visión, 

los objetivos, la filosofía organizacional, las políticas, las estrategias, los programas y los 

presupuestos. En la etapa de organización, se revisó la existencia de alguna descripción de 

los procesos y como estos están jerarquizados, cómo se encuentran organizados los recursos 

y, por último, los esfuerzos de la organización.  

En el área de dirección, se revisó cómo se lleva a cabo el proceso de toma de 

decisiones, la forma en que se comunican los agentes dentro de la entidad y de qué manera 

se realiza el proceso de motivación al personal. Por último, en la etapa de control, se evalúan 

aspectos como los mecanismos existentes para la detección y medición de desviaciones, las 

acciones correctivas y el proceso de retroalimentación de las medidas tomadas. 
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Actividades: 

Tabla 4 Proceso Administrativo 

Proceso administrativo 

Etapa Objetivo 

Planeación 

• Políticas. 

• Reglamentos. 

• Estrategias. 

• Manuales.  

• Valores institucionales. 

• Objetivos. 

• Misión.  

• Visión. 

• Presupuesto operativo. 

Conocer el marco de referencia en el 

que se desenvuelve y actúa la empresa. 

 

Organización 

• Estructura organizacional.  

• Cultura organizacional. 

• Distribución y segregación de 

funciones. 

• Distribución del recurso humano 

dentro de la organización. 

Organizar la estructura empresarial, 

generando la posibilidad de mejora en el 

desempeño de la organización. 
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Dirección: 

• Segregación de autoridad y 

liderazgo.  

• Comunicación. 

• Motivación. 

• Proceso de toma de decisiones. 

• Proceso de innovación. 

• Uso de las tecnologías de 

información. 

Determinar las medidas necesarias 

para mejorar la gestión de la organización. 

Control:  

• Naturaleza de los controles. 

• Sistemas de identificación y 

reducción de riesgos. 

• Proceso de identificación y 

reducción de riesgos. 

• Herramientas utilizadas para 

identificar y mitigar riesgos. 

• Evaluaciones de desempeño. 

• Herramientas utilizadas para evaluar 

el desempeño.  

Identificar los medios utilizados 

para medir el cumplimiento de objetivos de 

las áreas funcionales. 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 5 Actividades 

Sujeto de 

estudio 

Actividades para 

realizar. 

Objetivo Procedimiento 

Gerencia 

 

 

• Revisión de las 

políticas 

empresariales. 

• Revisión de 

reglamentos 

empresariales. 

• Revisión de 

estrategias 

empresariales. 

• Revisión de 

manuales de 

puestos de las 

áreas 

funcionales. 

• Revisión de 

valores 

organizacionales. 

• Comprobar la existencia 

de políticas 

empresariales. 

• Confirmar la existencia 

de reglamentos 

empresariales.  

• Determinar la existencia 

de estrategias 

empresariales. 

• Verificar cómo se 

designan las tareas de los 

puestos de las áreas 

funcionales sujetas a 

revisión. 

• Verificar si los valores 

institucionales son 

transmitidos a los 

colaboradores de la 

empresa. 

• Revisión de las 

políticas 

empresariales. 

• Revisión de 

reglamentos 

empresariales. 

• Revisión de 

estrategias 

empresariales. 

• Revisión de 

manuales de 

puestos de las 

áreas 

funcionales. 

• Revisión de 

valores 

organizacionales. 
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• Revisión de 

objetivos 

institucionales. 

• Revisión de 

ejecución del 

presupuesto 

operativo. 

• Revisión de la 

misión y visión 

empresariales. 

• Revisión de 

planes de 

capacitación. 

• Revisar los 

medios de 

comunicación 

determinados por 

la gerencia. 

• Revisión de 

evaluación de 

desempeño. 

• Comprobar existencia de 

objetivos institucionales. 

• Confirmar la existencia 

de presupuestos para las 

áreas funcionales. 

• Verificar si la misión y 

visión empresariales son 

transmitidas a las áreas 

funcionales. 

• Revisar si existe un plan 

de capacitación a 

empleados.  

• Determinar cuáles son los 

medios de comunicación 

implementados en la 

empresa. 

• Identificar la existencia 

de evaluaciones de 

desempeño. 

• Conocer cómo se lleva a 

cabo el proceso de toma 

de decisiones. 

• Revisión de 

objetivos 

institucionales. 

• Revisión de 

ejecución del 

presupuesto 

operativo. 

• Revisión de la 

misión y visión 

empresariales. 

• Revisión de 

planes de 

capacitación. 

• Revisar los 

medios de 

comunicación 

determinados por 

la gerencia. 

• Revisión de 

evaluación de 

desempeño. 
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• Revisar el 

proceso de toma 

de decisiones.  

• Revisión de los 

sistemas de 

control. 

• Solicitar 

información 

sobre los 

sistemas 

utilizados por el 

instituto. 

• Identificar los sistemas 

de control con los que 

cuenta la institución. 

• Conocer cuáles sistemas 

utiliza la institución para 

llevar a cabo las labores 

diarias. 

• Revisar el 

proceso de toma 

de decisiones.  

• Revisión de los 

sistemas de 

control. 

• Solicitar 

información 

sobre los 

sistemas 

utilizados por el 

instituto. 

Área 

funcional 

de Ventas. 

• Revisión de 

objetivos 

departamentales, 

para verificar si 

están alineados 

con los objetivos 

generales. 

• Revisión del 

manual de 

procedimientos 

• Confirmar la existencia 

de objetivos para el área 

funcional. 

• Comprender las 

funciones que debería 

realizar cada uno de los 

colaboradores del área 

funcional. 

• Comprender la secuencia 

de cómo es ejecutado el 

trabajo de cada uno de los 

• Comparar los 

objetivos tanto 

institucionales 

como 

departamentales, 

para determinar 

la similitud entre 

ellos. 

• Comprobar que 

las actividades 

descritas en el 
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del área 

funcional. 

• Revisión de los 

diagramas de 

flujo del área 

funcional. 

• Revisión de la 

estrategia 

operativa del 

área funcional. 

• Revisión del 

cronograma de 

capacitación del 

área funcional. 

• Comprobar los 

medios por los 

cuales se 

comunica el área 

funcional interna 

y externamente. 

• Revisar el 

proceso de toma 

de decisiones 

colaboradores del área 

funcional. 

• Revisar el plan y los 

intervalos de 

capacitación del área 

funcional. 

• Identificar los medios de 

comunicación usados por 

el área funcional. 

• Identificar si en el 

proceso de toma de 

decisiones del área 

funcional se otorga algún 

grado de responsabilidad. 

• Comprobar que los 

sistemas de detección y 

control del área funcional 

sean los designados por la 

institución. 

• Conocer los sistemas que 

utiliza el área funcional 

para cumplir con sus 

labores diarias. 

manual de 

procedimientos y 

en los diagramas 

de flujo sean las 

mismas que 

realizan los 

colaboradores, 

esto mediante la 

técnica de 

observación. 

• Solicitar el 

cronograma de 

capacitación del 

área funcional. 

• Recolectar 

evidencia de los 

medios de 

comunicación 

utilizados tanto 

interna como 

externamente. 

• Obtener 

información 
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dentro del área 

funcional. 

• Comprobar los 

procesos de 

detección y 

control. 

•  Conocer cómo 

utiliza el área 

funcional los 

sistemas de 

información de la 

empresa. 

 

 

acerca de cómo 

se realiza el 

proceso de toma 

de decisiones 

dentro del área 

funcional, 

mediante la 

entrevista. 

• Solicitar 

información 

documental del 

proceso de 

detección y 

control de 

riesgos del área 

funcional. 

• Solicitar los 

manuales de uso 

de los distintos 

sistemas 

informáticos 

utilizados por la 

entidad. 
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• Solicitar los 

manuales de uso 

de los distintos 

sistemas 

informáticos 

utilizados por el 

área funcional. 

Área 

Funcional 

de 

Logística. 

• Revisión de 

objetivos 

departamentales, 

verificando si 

estos están 

alineados con los 

objetivos 

generales. 

• Revisión del 

manual de 

procedimientos 

del área 

funcional. 

• Revisión del 

cronograma de 

• Confirmar la existencia 

de objetivos para el área 

funcional. 

• Comprender las 

funciones que deberían 

de realizar cada uno de 

los colaboradores del área 

funcional. 

• Revisar el plan y los 

intervalos de 

capacitación del área 

funcional. 

• Identificar los medios de 

comunicación usados por 

el área funcional. 

• Comparar los 

objetivos tanto 

institucionales 

como 

departamentales, 

para determinar 

la similitud entre 

ellos. 

• Solicitar el 

cronograma de 

capacitación del 

área funcional. 

• Recolectar 

evidencia de los 

medios de 

comunicación 
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capacitación del 

área funcional. 

• Comprobar los 

medios por los 

cuales se 

comunica el área 

funcional interna 

y externamente. 

• Revisar el 

proceso de toma 

de decisiones 

dentro del área 

funcional. 

• Comprobar los 

procesos de 

detección de y 

control. 

• Conocer cómo 

utiliza el área 

funcional los 

sistemas de 

información de la 

empresa. 

• Identificar si en el 

proceso de toma de 

decisiones del área 

funcional se otorga algún 

grado de responsabilidad. 

• Conocer los sistemas que 

utiliza el área funcional 

para cumplir con sus 

labores diarias. 

 

utilizados, tanto 

interna como 

externamente. 

• Obtener 

información 

acerca de cómo 

se realiza el 

proceso de toma 

de decisiones 

dentro del área 

funcional, 

mediante la 

entrevista. 

 



 

76 

 

Área 

Funcional 

de Cobro. 

• Revisión de 

objetivos 

departamentales, 

verificando si 

estos están 

alineados a los 

objetivos 

generales. 

• Revisión del 

manual de 

procedimientos 

del área 

funcional. 

• Revisión del 

cronograma de 

capacitación del 

área funcional. 

• Comprobar los 

medios por los 

cuales se 

comunica el área 

funcional interna 

y externamente. 

• Confirmar la existencia 

de objetivos para el área 

funcional. 

• Comprender las 

funciones que deberían 

de realizar cada uno de 

los colaboradores del área 

funcional. 

• Revisar el plan y los 

intervalos de 

capacitación del área 

funcional. 

• Identificar los medios de 

comunicación usados por 

el área funcional. 

• Identificar si en el 

proceso de toma de 

decisiones del área 

funcional se otorga algún 

grado de responsabilidad. 

• Conocer los sistemas que 

utiliza el área funcional 

• Comparar los 

objetivos tanto 

institucionales 

como 

departamentales, 

determinando la 

similitud entre 

ellos. 

• Solicitar el 

cronograma de 

capacitación del 

área funcional. 

• Recolectar 

evidencia de los 

medios de 

comunicación 

utilizados tanto 

interna como 

externamente. 

• Obtener 

información 

acerca de cómo 

se realiza el 
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• Revisar el 

proceso de toma 

de decisiones 

dentro del área 

funcional. 

• Comprobar los 

procesos de 

detección de y 

control. 

• Conocer cómo 

utiliza el área 

funcional los 

sistemas de 

información de la 

empresa. 

para cumplir con sus 

labores diarias. 

 

proceso de tomas 

de decisiones 

dentro del área 

funcional 

mediante la 

entrevista. 

• Solicitar los 

manuales de uso 

de los distintos 

sistemas 

informáticos 

utilizados por la 

entidad. 

• Solicitar los 

manuales de uso 

de los distintos 

sistemas 

informáticos 

utilizados por el 

área funcional. 

Área 

Funcional 

• Revisión de 

objetivos 

departamentales, 

• Confirmar la existencia 

de objetivos para el área 

funcional. 

• Comparar los 

objetivos tanto 

institucionales 
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de Calidad 

Académica. 

para verificar si 

están alineados 

con los objetivos 

generales. 

• Revisión del 

manual de 

procedimientos 

del área 

funcional. 

• Revisión del 

cronograma de 

capacitación del 

área funcional. 

• Comprobar los 

medios por los 

cuales se 

comunica el área 

funcional interna 

y externamente. 

• Revisar el 

proceso de toma 

de decisiones 

• Comprender las 

funciones que deberían 

de realizar cada uno de 

los colaboradores del área 

funcional. 

• Revisar el plan y los 

intervalos de 

capacitación del área 

funcional. 

• Identificar los medios de 

comunicación usados por 

el área funcional. 

• Identificar si en el 

proceso de toma de 

decisiones del área 

funcional se otorga algún 

grado de responsabilidad. 

• Conocer los sistemas que 

utiliza el área funcional 

para cumplir con sus 

labores diarias. 

 

 

como 

departamentales, 

para determinar 

la similitud entre 

ellos. 

• Solicitar el 

cronograma de 

capacitación del 

área funcional. 

• Recolectar 

evidencia de los 

medios de 

comunicación 

utilizados tanto 

interna como 

externamente. 

• Obtener 

información 

acerca de cómo 

se realiza el 

proceso de toma 

de decisiones 

dentro del área 
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dentro del área 

funcional. 

• Comprobar los 

procesos de 

detección de y 

control. 

• Conocer cómo 

utiliza el área 

funcional los 

sistemas de 

información de la 

empresa. 

funcional 

.mediante la 

entrevista. 

• Solicitar los 

manuales de uso 

de los distintos 

sistemas 

informáticos 

utilizados por la 

entidad. 

• Solicitar los 

manuales de uso 

de los distintos 

sistemas 

informáticos 

utilizados por el 

área funcional. 

Fuente: elaboración propia. 

5.1 Limitantes 

Es importante mencionar que se presentó una limitante al presente estudio, el 

cual en primera instancia planteaba evaluar los departamentos de logística, cobro, 

calidad académica y ventas; sin embargo, debido a unos cambios estructurales 

importantes sufridos entre los meses de octubre 2023 y mayo 2024, el departamento 
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de logística y cobro se unificaron y pasaron a llamarse departamento administrativo. 

Asimismo, el departamento de ventas fue desintegrado y trasladado a Colombia; por 

lo tanto, no fue posible aplicar entrevistas a este departamento ni ningún otro método 

utilizado en esta revisión; además, la distancia que supone como barrera a los alcances de 

este estudio, por lo que, de aquí en adelante, se trabaja únicamente con los departamentos 

administrativo y calidad académica. 

5.2 Planear 

Con respecto a la etapa de la planeación, el gerente de la empresa indicó en la 

entrevista que él es quien se encarga de realizarla. Sin embargo, las jefaturas indicaron que 

él es quien toma las decisiones y da las pautas, la planeación en términos de objetivos 

específicos, tareas, funciones y distribución de los recursos la realizan los encargados de los 

departamentos. 

Los colaboradores concuerdan en que esta planeación no se registra en ningún 

documento escrito o similar el cual ellos puedan consultar como marco de referencia para 

tomar decisiones propias del trabajo que realizan. Todo se realiza de manera verbal y, en caso 

de dudas, deben consultar nuevamente con su jefe inmediato para aclararlas, o bien, para 

solucionar una situación o problema específico.  

Objetivos 

En relación con los objetivos institucionales, el gerente indicó que él no se encarga 

de realizar los objetivos; sin embargo, sí es quien establece lo que se quiere lograr en términos 

generales y deja que sean las jefaturas las que se encarguen de definir los objetivos propios 

del departamento para cumplir con lo propuesto por él. 
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Por su parte, los encargados indicaron que sí se plantean objetivos, pero no 

saben cuántos objetivos se propusieron ni cuales de ellos se cumplieron, ya que no 

los recuerdan y no se consignan en ningún documento. Sin embargo, mencionaron 

que las prioridades para estos objetivos son los de aumentar los ingresos y reducir los 

gastos lo más posible.  

Por último, los resultados de los cuestionarios aplicados a los colaboradores 

mostraron que sí les son compartidos objetivos de parte de sus jefaturas y son de su 

conocimiento. Además, indican que estos son susceptibles de alcanzarse, lo cual 

concuerda con lo mencionado por los encargados de los departamentos; sin embargo, 

no recuerdan ningún objetivo en concreto. 

Políticas y reglamentos 

En la fase inicial de requerimientos se solicitaron las políticas y reglamentos 

y la respuesta que se obtuvo es que la compañía cuenta únicamente de manera formal 

con una política contra el acoso y hostigamiento laboral y otra sobre la vestimenta y 

presentación personal de los colaboradores; sin embargo, en las entrevistas aplicadas 

tanto al gerente como a los encargados del departamento administrativo y calidad 

académica, estos indicaron que no cuentan con ninguna de ellas. Sobre esto, el 

primero comentó que no cree necesario establecer políticas ni reglamentos debido a 

que, según indica, trabajan mucho la motivación y el cambio, además que por esta 

última razón no cree que el proceso de planeación pueda mejorarse si se 

implementaran o crearan políticas y reglamentos. Por otro lado, si bien los encargados 

de los departamentos no confirmaron la existencia de estas dos políticas, sus 

respuestas contrastan con las del gerente, pues sí creen que la empresa pueda mejorar 
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en este proceso con la implementación de estos rubros, por lo que consideran necesario 

crearlas. 

Por último, ante la misma consulta hecha a los colaboradores, cuatro de los seis 

encuestados respondieron que no cuentan con políticas definidas, los dos restantes indicaron 

que sí existen. Uno de ellos mencionó que tiene conocimiento sobre una acerca del uso del 

celular y el otro mencionó únicamente la política de vestimenta, lo cual concuerda con la 

información que se obtuvo de parte de recursos humanos; además, mencionó una política de 

privacidad de los clientes, que trata sobre el manejo de información sensible sobre estos. 

Se logró identificar la existencia de políticas dentro de la organización, dos de ellas 

debidamente redactadas y establecidas de manera correcta, la política contra el acoso y 

hostigamiento y la política sobre la vestimenta y presentación personal de los colaboradores. 

Según lo comentado por los empleados, existen al menos un par de políticas más (manejo de 

datos y celular) que no están establecidas de manera formal. Por último, no se obtuvo 

información de los reglamentos establecidos dentro de la empresa de manera escrita o verbal, 

ya que no hubo mención alguna de parte de los involucrados en el proceso de estudio. 

Presupuestos 

Con respecto a la asignación de un presupuesto, el gerente menciona que este se 

define en el momento en que se determina algún propósito. Cabe resaltar que él lo mencionó 

en términos generales; sin embargo, las jefaturas de los departamentos de logística y calidad 

académica indicaron que no tienen ni se les otorga un presupuesto en específico, solamente 

se le asigna al departamento de ventas, el cual se encuentra en Colombia. 
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5.3 Organizar 

Con respecto al proceso de organización de la empresa, tanto la gerencia como las 

jefaturas coinciden en que la responsabilidad de realizar esta labor recae en estas 

últimas. La gerencia comunica lo que necesita o desea a los encargados de los 

departamentos y ellos se encargan de organizar a los colaboradores para alcanzar o 

satisfacer lo deseado por el gerente.  

Manuales de puestos y funciones 

En la etapa preliminar del estudio, se solicitaron, como parte de los 

requerimientos iniciales, los manuales de puestos, pero la respuesta obtenida fue que 

la empresa no cuenta con estos documentos. El gerente indica no creer que la empresa 

mejore con la implementación formal de estos manuales; por el contrario, las jefaturas 

creen que sí puede mejorar.  

Por último, parece que la entidad se encuentra en constante cambio, ya que 

los colaboradores mencionaron que sus tareas y puestos de trabajo cambian todo el 

tiempo, debido a nuevas necesidades que aparecen o se plantean desde la gerencia. 

Es importante resaltar que la empresa sufrió un cambio organizacional importante, 

que los llevó a reorganizar la coordinación entre departamentos y colaboradores, así 

como a alterar el orden de las tareas. Sin embargo, no se modificaron de manera 

significativa las funciones, esto generó hasta el día de hoy una disconformidad entre 

los empleados, debido a la existencia de duplicidad en algunas tareas. 

Desde el punto de vistas de los encargados de los departamentos, esta 

situación se dio debido a una combinación de factores, desde una falta de capacitación 
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que les permitiera afrontar de mejor manera los cambios a realizar, pasando por no tomar en 

cuenta aspectos importantes a la hora de implementarlo para evitar duplicidades en las 

funciones, hasta un faltante de personal debido a recortes impulsados por intentar ahorrar 

dinero y obtener mejores rendimientos. Todo esto ha ocasionado los problemas antes 

mencionados y, a su vez, contribuye a que el logro de los objetivos o necesidades planteadas 

no se cumpla de manera eficaz, eficiente y económica. 

Por último, se consultó tanto al gerente y dueño como a los encargados de los 

departamentos quién es el responsable cuando se presenta un conflicto laboral entre 

empleados. Así pues, el gerente contesto que él no se involucra de ninguna manera y que el 

departamento de recursos humanos lo soluciona. La misma respuesta se obtuvo de la 

encargada del departamento de calidad académica, se acude a recursos humanos en caso de 

problemas de esa índole. Sin embargo, la encargada del departamento administrativo difirió 

y comentó que son ellas las que se encargan de resolver los conflictos entre los empleados; 

además, indica que se le informan al gerente y dueño, no mencionó a recursos humanos.  

5.4 Dirigir 

Con respecto al proceso de dirección, al consultarle al gerente si las decisiones que 

se tomaron son congruentes con la misión, visión, valores y objetivos de la empresa, 

respondió que no. Esto debido a que, por el cambio en las necesidades, se realizan constantes 

ajustes a los procesos operativos. Por su parte, los colaboradores mencionan que el trabajo 

que realizan deriva de manera directa a las órdenes que da la gerencia, lo cual confirma lo 

comentado por el dueño. 

Misión 
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Cómo parte de la primera etapa de la revisión, se solicitaron documentos 

relacionados con la misión, los cuales fueron facilitados por el personal de capital 

humano en un documento PDF, lo cual confirmó su existencia. Sin embargo, este no 

se encuentra disponible ni accesible a los empleados para que puedan consultarlo 

dentro de las instalaciones físicas.  

Cuando se les consultó a los colaboradores sobre la misión, cuatro de los 

encuestados del departamento administrativo afirmaron saber de su existencia, pero 

no recuerdan su enunciado, los dos restantes afirmaron no conocerla en su totalidad. 

Los empleados tienen la posibilidad de ingresar a la página web de la empresa, en la 

cual se puede apreciar un enunciado similar a la misión, llamado “propósito”, pero su 

contenido si bien tiene similitudes, no es el mismo. 

Visión 

Con respecto a la visión de la empresa, la situación es muy similar a lo 

mencionado en la misión. Esta se encontraba en el mismo documento brindado por 

recursos humanos y las respuestas fueron las siguientes: cuatro de los seis empleados 

dicen conocer su existencia, pero no la recuerdan y los dos restantes no la conocen en 

su totalidad. Existe la misma diferencia entre el documento recibido y la página web, 

pues no coincide la información mencionada.  Por último, cuando se le consultó tanto 

al gerente como a los encargados de los departamentos si existe una relación entre la 

visión y el comportamiento organizacional, indicaron que no.  

Valores 
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Cuando se consultó sobre los valores de la empresa, las respuestas fueron las mismas 

que se obtuvieron en relación con la misión y la visión. Desde el gerente, pasando por los 

encargados de los departamentos de logística y calidad académica y finalizando con los 

empleados, de igual forma, los valores recibidos en la primera solicitud de información 

fueron un total de cuatro, mientras que los que se presentan en la página web de la institución 

son ocho. Esto evidencia una diferencia en la cantidad; además, solamente coincide el valor 

de “innovación”, no sin antes sufrir una modificación en su contenido.  

Toma de decisiones  

Con respecto al proceso de toma de decisiones, las jefaturas coinciden en que la 

última decisión sobre lo que se va a hacer la toma el gerente. Este cree, por su parte, que las 

decisiones que toma ayudan en su totalidad a que la empresa sea más competitiva, así como 

también lo cree la jefatura del departamento de logística. Por el contrario, la encargada del 

departamento de calidad académica no cree que esto suceda así, pues las decisiones cambian 

de manera constante, lo cual fue confirmado por los colaboradores. Es importante mencionar 

que el proceso de toma de decisiones se lleva a cabo a través de una reunión que se celebra 

de manera semanal.  

Motivación de personal 

Cuando se consultó acerca de la motivación del personal, el gerente respondió que 

una mayor carga laboral los motiva, ya que esto representa, según sus palabras, un mayor 

beneficio económico. Por el contrario, los encargados de los departamentos mencionaron que 

no existen planes para motivar al personal, o al menos, no los tienen claros. Asimismo, los 

colaboradores mencionan que los cambios constantes, las exigencias relacionadas al trabajo 
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y la acumulación de este en tiempos definidos, son generadores de estrés y afectan de 

manera negativa la motivación entre el personal. 

Medio de comunicación  

Con respecto a la consulta sobre si se tiene algún medio de comunicación 

autorizado dentro de la empresa, el gerente contestó que sí, la aplicación de 

WhatsApp es la que funciona de manera formal. Esta información fue confirmada por 

los encargados de los departamentos, quienes respondieron de igual forma. Los 

empleados comentaron que dicha aplicación es el método que utilizan; sin embargo, 

en lo referente hacia la forma en cómo se les transmiten instrucciones, indicaron que 

la comunicación verbal es una de las más utilizadas e importantes. 

Por último, se consultó al gerente si se han realizado acciones para guiar e 

influenciar a los empleados a asumir mayor control y responsabilidades en el trabajo 

que realizan y la respuesta que se obtuvo es que no, debido a que él se enfocó en la 

apertura de nuevas sedes fuera del país y no estuvo en mucho contacto con sus 

empleados; considera que cometió un error en ese sentido, cuando se le consultó si se 

capacita al personal, comentó que solamente se capacita lo necesario.  

Ante las mismas consultas, los encargados de los departamentos 

respondieron, de igual forma, que no se les guía, incentiva o prepara para asumir 

mayores responsabilidades, solamente asumen sin ningún tipo de apoyo técnico ni 

emocional. También mencionan que los cambios que se dan en cortos periodos de 

tiempo los afectan y que no se realizan capacitaciones. 
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Por su parte, los colaboradores mencionan y confirman que sí se dan muchos cambios 

de manera constante, que no reciben capacitaciones y no hay lapsos establecidos para 

recibirlas. Ahora bien, parece que esto no va a mejorar en un futuro próximo, pues tanto ellos 

como la gerencia no esperan que haya una capacitación. 

5.5 Control 

Con respecto al proceso de control, se consultó al dueño de la empresa si existen 

controles establecidos, este comenta que él se enfoca en los resultados y que, por 

consecuencia, no se enfoca tanto en el control. Por tal razón, no tiene definido ninguno en 

específico hacia la empresa en general, más allá de la reunión semanal que realiza para 

constatar el avance de los objetivos o necesidades establecidos. ante la pregunta de cuáles 

elementos, actividades o procesos controla con esa medida, su respuesta fue “los resultados”.  

Por su parte, los encargados confirman tal situación, pues indica que de parte de la 

gerencia no tienen ningún control especifico hacia ellos o los subordinados a su cargo, más 

allá de la reunión antes mencionada, en la cual deben tener a mano y de forma actualizada la 

información que se va a tratar. Por otro lado, mencionan que sí han creado, mantienen y 

aplican controles sobre los colaboradores que tienen a su cargo, esto con el propósito de 

asegurar el avance y cumplimiento de lo propuesto y esto lo confirman los empleados, al 

explicar que sí existen controles generales diarios sobre las operaciones que realizan, por 

parte de sus jefes directos. 

Respecto a la consulta sobre si considera que los controles que se aplican actualmente 

son suficientes, el gerente respondió que sí; él considera que estos están bien, pero menciona 

que está contemplando realizar algunos cambios que implicarían realizar ajustes. La misma 
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consulta se le realizó a la encargada del departamento de logística y cobro, quien 

considera que se debe mejorar el control que se aplica al área de servicio al cliente, 

con el objetivo de evitar quejas por parte de los clientes. 

La encargada del departamento de calidad académica considera que se debe 

de mejorar o cambiar el tipo control que ejerce sobre la deserción estudiantil, de modo 

que permita medir de manera más detallada las razones de esta, para tener más certeza 

y tomar mejores medidas para reducirla lo más posible. Además, ambos 

departamentos coinciden en que es necesario más personal para mejorar y expandir 

los controles, mientras que el gerente, por su parte, considera que debe crearse o 

mejorarse el control sobre los ingresos de la institución.  

Sin embargo, los colaboradores del área de cobro si tienen definido dónde y 

cómo aplicar los controles, mientras que los del área de logística no, ya que el trabajo 

que llevan a cabo se extiende desde la matrícula de un estudiante hasta el proceso de 

graduación.  

Ante la consulta realizada al gerente sobre la existencia de alguna razón que 

le impida implementar o corregir los controles sobre los ingresos, este comentó que 

no. La misma consulta fue realizada a los encargados de los departamentos y ellos 

apuntaron que la limitante que enfrentan es la falta de personal y los cambios 

constantes que se dan. 

Por último, se les consultó tanto al gerente, como a las jefaturas y los 

colaboradores sobre si los controles contemplan situaciones antes, durante y después 

de que surja un problema, y todos comentaron que los controles sí contemplan estos 
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escenarios. Sin embargo, estos controles se crean y aplican una vez que se presenta un 

problema nuevo. 

En relación con los controles, se consultó si estos se encuentran por escrito en algún 

documento formal y no se registra nada o muy poco sobre ellos en documentación 

empresarial que sirva para dejar constancia de los controles aplicados. El departamento de 

logística respondió que no se tiene documentación sobre los controles que se aplican y lo que 

se entrega al gerente es un reporte semanal sobre el avance en cuanto al cobro. Los demás 

controles son para el departamento mismo; es decir, no rinden cuentas al gerente, solamente 

quedan en control del encargado. Con respecto al de calidad académica, se tiene un 

documento de evaluación para los profesores únicamente, no existen controles que se 

registren ni apliquen al personal del departamento.   

Cuando se le consultó al gerente acerca de la aplicación de evaluaciones de 

desempeño, comentó que se realizan de manera constante, sobre todo a los profesores que 

imparten lecciones. Esta evaluación fue confirmada por la encargada del departamento de 

calidad académica, quien indicó que dicha evaluación se aplica, pero que los profesores no 

son empleados directos del instituto, se les contrata por servicios profesionales. También se 

aplican evaluaciones sobre la calidad de las clases a los estudiantes, pero no existe una 

evaluación que sea aplicada a ella o al personal que tiene a cargo. Lo mismo ocurre con el 

departamento de logística, cuya única forma de evaluar el desempeño es fijar metas en el 

cobro.  
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5.6 Hallazgos 

A continuación, se detallan los hallazgos obtenidos en esta auditoría operativa, en la 

cual se pueden apreciar ciertos aspectos importantes en las diferentes etapas del proceso 

administrativo del instituto ABC S.A. 

5.6.1 Planeación 

En este apartado se describen los hallazgos relacionados con la primera etapa 

del proceso administrativo, denominada de planeación. 

5.6.1.1 Objetivos generales y específicos 

Condición: Según los resultados obtenidos en las entrevistas y cuestionarios aplicados, se 

concluye que los objetivos generales y específicos de la empresa está enfocados únicamente 

en generar ingresos y reducir costos; además, estos no se dejan plasmados de manera escrita. 

Criterio: Uno de los procedimientos para hacer efectivo el proceso de planeación es el 

planteamiento de objetivos, estos deben enfocarse en ingresos, costos, personas y procesos, 

para ser alcanzados en un periodo determinado y se espera que una vez sean comunicados, 

el personal trabaje en lograrlos. 

Causas: La necesidad del gerente de generar un beneficio económico lleva a que el 

planteamiento de los objetivos esté dirigido a ingresos y costos, y se dejan de lado los 

enfocados a personas y procesos. Además, los cambios constantes en las necesidades 

ocasionan que los objetivos cambien con frecuencia. 

Efectos: Los objetivos no están enfocados en personas y procesos, lo cual puede generar una 

desmotivación del personal; además, la falta de mejoras en los procesos puede ocasionar que 
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los trabajos llevados a cabo de manera diaria dejen de ser eficaces y eficientes. Por último, 

la falta de objetivos escritos y los cambios constantes en estos generan una baja probabilidad 

de cumplimiento, debido al poco tiempo que estos perduran en la empresa. 

5.6.1.2 Políticas 

Condición: Con base en la información recibida como parte del estudio preliminar de la 

empresa, se observa que las políticas existentes en la organización no están enfocadas en 

aspectos técnicos u operacionales.  

Criterio: Las políticas y reglamentos institucionales son parte vital de la planeación de una 

empresa, ya que estos componentes suponen las reglas a seguir para todos dentro de la 

organización y establecen también un orden jerárquico y una serie de limitaciones que ajustan 

el comportamiento organizacional general. 

Causas: Existe poco interés de parte de la gerencia en establecerlos, pues no lo considera 

necesarios para la operación de la empresa. 

Efectos: Los empleados no cuentan con un marco normativo de referencia que les dé 

seguridad acerca del alcance y limitaciones del trabajo que realizan diariamente. Tampoco 

cuentan con guías sobre cómo actuar en situaciones extraordinarias ni de conflicto, lo cual 

abre la ventana a la posibilidad de que actúen de la manera que consideren oportuna en todo 

momento. 

5.6.1.3 Presupuestos 

Condición: En las entrevistas y cuestionarios aplicados se determinó que las áreas de 

logística, cobro y calidad académica no cuentan con un presupuesto definido, únicamente 
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para el área de ventas. El gerente menciona que el presupuesto se establece en el momento 

de indicar lo que se quiere. 

Criterio: El proceso de planeación comprende la estrategia de la empresa, en la cual se 

contemplan las acciones a seguir durante un periodo determinado y se definen los recursos 

que se utilizarán, tanto operativos como financieros. 

Causas: Poco interés por parte de la gerencia en realizar una planeación y designar un 

presupuesto a los departamentos mencionados, debido a las necesidades cambiantes de este. 

Efectos: Se genera una acumulación de obligaciones financieras, como pago de cargas 

sociales, impuestos y deudas que no llegan a ser canceladas en tiempo y forma, debido a la 

falta de recursos por el mal manejo de estos, o bien, su utilización para solventar necesidades 

personales del dueño.  

5.6.2 Organización 

5.6.2.1 Manuales de puestos y funciones 

Condición: En el estudio preliminar se determinó que no existen manuales de puestos ni de 

funciones en ninguno de los departamentos en estudio. Esto fue confirmado en las entrevistas 

y cuestionarios aplicados. 

Criterio: Parte importante de la organización de la empresa es la definición apropiada de los 

puestos, funciones, responsabilidades y procesos que conforman su estructura 

organizacional, ya que así se pueden cubrir todos los aspectos necesarios para llevar a cabo 

el trabajo de la mejor manera posible. 
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Causa: No se percibe iniciativa de parte de la gerencia de la empresa en definir estos puestos, 

pues considera que no necesitan manuales de puestos ni funciones, por el cambio constante 

que atraviesa la compañía. 

Efecto: Las funciones que corresponden a cada puesto de trabajo pueden aumentar o 

disminuir a conveniencia de la gerencia o encargados; además, los cambios constantes 

generan un descontento entre los empleados. Tampoco está definida la responsabilidad de 

solucionar los problemas o conflictos entre los colaboradores.   

5.6.3 Dirigir 

5.6.3.1 Misión y Visión 

Condición: Con base en las entrevistas y cuestionarios aplicados, se determinó que la misión 

y visión empresarial no fueron comunicadas de manera efectiva a los colaboradores. 

Criterio: Para mantener enfocados los esfuerzos y recursos de toda la organización en 

alcanzar las metas y objetivos, es necesario que exista una misión clara que los mantenga 

trabajando en el día a día, y una visión que les permita proyectar la empresa en el futuro, para 

mantener la motivación y el ánimo durante el proceso. Por esta razón, es de suma importancia 

que estos elementos sean comunicados de manera efectiva a todos los colaboradores. 

Causas: El gerente menciona que el proceso de adaptación a los cambios constantes influye 

en la manera y frecuencia con que se comunican estos elementos. 

Efectos: Al no conocer estos elementos, tanto las jefaturas como los empleados no saben 

hacia dónde dirigir sus esfuerzos; además, los cambios constantes los hacen perder los ajustes 
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a los procesos y recursos operacionales para alcanzar las metas anteriores. Esta misma razón 

los hace perder tiempo y dinero. 

5.6.3.2 Valores Institucionales 

Condición: En la aplicación de los cuestionarios, se pudo identificar que los valores 

institucionales no fueron transmitidos de manera óptima a los colaboradores, ya que cuando 

se les consultó sobre el tema, no los recordaban. Además, en la etapa preliminar del estudio, 

se logró observar que la empresa cuenta con dos conjuntos distintos de valores, los que fueron 

suministrados vía correo electrónico y los presentados en la página web. 

Criterio: Los valores institucionales constituyen el marco de comportamiento moral que los 

colaboradores deben tener dentro de la compañía durante la jornada laboral, ya que estos 

conforman parte de la imagen institucional y son el contacto directo con los clientes, lo cual 

agrega valor al servicio que se brinda y, a su vez, propicia un buen ambiente laboral interno. 

Causas: Se deduce que no hay una iniciativa real de parte del dueño y gerente de la empresa 

por comunicar de manera apropiada los valores institucionales; además, el hecho de que los 

medios de comunicación oficiales sean de manera verbal y por medio de la plataforma de 

WhatsApp dificulta que los empleados los mantengan presentes en el tiempo.  

Efectos: No tener los valores presentes constantemente entre los colaboradores puede 

ocasionar que estos muestren actitudes o comportamientos contrarios a los deseados por la 

organización y generar roces y situaciones de tensión dentro de toda la estructura.  

5.6.3.3 Toma de decisiones 

Condición: En la aplicación de las entrevistas se determinó que el proceso de toma de 

decisiones por parte del gerente cambia de manera constante.  
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Criterio: El proceso de toma de decisiones lo debe realizar la gerencia, con el fin de orientar 

a los colaboradores hacia donde deben dirigirse, pero estas deben tener un plazo razonable 

para que tanto los empleados como los demás recursos de la organización se orienten hacia 

la misma meta. 

Causa: La falta de planeación, el interés personal de lucrar y reducir costos son la causa del 

cambio constante en las decisiones tomadas. 

Efecto: Desorientación de parte de los empleados debido a la cantidad de ajustes que deben 

realizar de manera constante en los procesos operativos, lo cual ocasiona ineficiencias y se 

traduce en tiempos de respuesta más largos. 

5.6.3.4 Motivación al personal 

Condición: Con base en las entrevistas y cuestionarios aplicados, tanto los colaboradores 

como las jefaturas coinciden en que no existen formas de motivar al personal; por el 

contrario, el dueño y gerente de la empresa considera que aumentar la carga laboral es 

motivante, debido a que de esa manera los empleados obtendrían un mejor beneficio 

económico. 

Criterio: La etapa de dirección del proceso administrativo trata de motivar al personal 

incentivándolos a dar el mejor rendimiento, mediante la transferencia de conocimiento e 

impulsando comportamientos, actitudes y conductas necesarias para realizar el trabajo. 

Causa: La gerencia confía que generar una mayor carga laboral a los colaboradores se 

traduce en una motivación, solamente por la posibilidad de obtener una mejor paga. 

Efecto: La eficacia, la eficiencia y la economicidad en los procesos productivos de la 

empresa se ven afectados de manera negativa por las consecuencias relacionadas con las 
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sobrecargas laborales, tales como estrés, acumulación de trabajo en tiempos específicos, 

impactar de manera negativa el ánimo en general y bajar la calidad del servicio percibido por 

los clientes. 

5.6.3.5 Comunicación 

Condición: A partir de las entrevistas y cuestionarios aplicados, se determinó que la 

información importante dentro de la empresa corre el riesgo de perderse o distorsionarse 

debido a que los medios de comunicación oficiales, la aplicación de WhatsApp y verbal, no 

resguardan los datos de manera apropiada durante el tiempo.  

Criterio: La comunicación interna dentro de las organizaciones es uno de los aspectos más 

importantes, ya que la transmisión de información es crucial para desarrollar un trabajo eficaz 

y eficiente. El establecimiento de un canal de comunicación formal es necesario, tanto para 

asegurar el flujo constante de información su apropiado empleo y debido resguardo. 

Causa: La gerencia cree que la utilización de la aplicación y la comunicación verbal son 

suficientes para cumplir con las necesidades de la empresa. 

Efecto: El resguardo y respaldo de la información no es buena, pues esta se pierde al 

momento de cambiar de dispositivo, o bien, al cambiar de número telefónico. 

5.6.3.6 Capacitaciones: 

Condición: Durante la etapa preliminar de recolección de información, no se obtuvo ningún 

documento relacionado con la capacitación del personal. En la aplicación de entrevistas, la 

gerencia indicó que se dan únicamente las necesarias; sin embargo, las jefaturas y los 

colaboradores mencionaron que estas no se dan; por lo tanto, se concluye que no hay un 

enfoque ni se dan capacitaciones de manera regular al personal operativo. 
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Criterio: Dentro del proceso de dirección se encuentra el elemento de capacitación al 

personal, este es muy importante pues brinda la formación técnica necesaria para llevar a 

cabo el trabajo de la manera más eficaz y eficiente posible; por lo tanto, deben impartirse 

capacitaciones de manera regular para mantener actualizados tanto a los empleados como los 

procesos. 

Causas: Al igual que en otras áreas del proceso administrativo, existe un desinterés por parte 

de la gerencia de realizar capacitaciones para sus empleados. 

Efecto: Se puede dar una desactualización de los procesos operativos, lo que a su vez puede 

causar problemas o dificultades para alcanzar los objetivos institucionales. 

5.6.4 Controlar 

5.6.4.1 Procedimientos de control: 

Condición: Con base en las entrevistas aplicadas a la gerencia y jefaturas, se concluyó que 

el único control que se aplica es una reunión semanal, la cual no está establecida ni cuenta 

con una estructura a evaluar, sino que se ven los puntos que el dueño considere importantes 

en ese momento. Por su parte, este último no considera necesario realizar algún cambio para 

mejorarlo. 

Criterio: El proceso de control tiene como finalidad medir el desempeño y avance hacia el 

logro de objetivos, identificar desviaciones y aplicar acciones para corregirlas, esto se logra 

al establecer una metodología estructurada que permita una evaluación de las variables 

consideradas importantes. 
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 Causa: El dueño y gerente considera que la medida de reuniones semanales que aplica es 

suficiente para mantener un control operativo dentro de la entidad y no cree necesario definir 

un control con variables establecidas para ser evaluadas.  

Efecto: Los controles no estructurados resultan ineficientes en la identificación y reducción 

de riesgos; además, las desviaciones pueden identificarse de manera tardía, lo cual extiende 

los tiempos de respuesta para su corrección y causa retrasos operativos, así como posibles 

pérdidas en términos de eficacia, eficiencia y economía. 

5.6.4.2 Retroalimentación: 

Condición: Durante las entrevistas aplicadas a las jefaturas de los departamentos de logística 

y calidad académica, se mencionó que es necesario realizar mejoras a los controles en las 

áreas de servicio al cliente y la deserción de estudiantes, pues se considera que los actuales 

son insuficientes.  

Criterio: Los controles ayudan a identificar y corregir aquellos elementos dentro del proceso 

administrativo que presentan resultados distintos a los esperados. Si aun así esto no funciona, 

resulta viable plantearse si el control es realmente efectivo o si, por el contrario, es 

recomendable realizar cambios. 

Causa: Los controles actuales son meramente informativos y no estructurados, esto hace que 

no sea posible identificar ninguna causa puntual que les permitan mejorar en estos aspectos.  

Efecto: Los tiempos de espera de los clientes se extienden mucho, especialmente en 

momentos críticos o de alta demanda, lo cual genera molestias en estos y deja una mala 

impresión del servicio que ofrece la institución. Esto, a su vez, puede ser un factor que 

contribuye de manera considerable a las tasas de abandono. 
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5.6.4.3 Evaluaciones de desempeño: 

Condición: No se realizan evaluaciones de desempeño a los empleados administrativos, por 

lo que no hay ninguna establecida. Esta información fue obtenida en primera instancia en el 

estudio preliminar y luego confirmada en las entrevistas aplicadas al gerente y las jefaturas. 

Criterio: Las evaluaciones juegan un papel crucial en las empresas, ya que le permiten a la 

gerencia medir el desempeño de sus colaboradores e identificar puntos de mejora en los 

cuales se pueda trabajar para aumentar la productividad, de manera que ayude al 

cumplimiento de los objetivos organizacionales y se aumente la eficacia, la eficiencia y la 

economicidad.  

Causa: Al igual que en ocasiones anteriores, existe desinterés por parte del gerente y dueño 

de la empresa en cuanto a realizar evaluaciones de desempeño a los empleados. 

Efecto: Al no evaluar el desempeño de los colaboradores, es difícil identificar los puntos de 

mejora necesarios para aumentar la productividad general de la compañía, lo cual, a su vez, 

ocasiona que el cumplimiento de objetivos se atrase o dificulte. 

5.7 Matriz de riesgo  

Se realizó la matriz siguiendo los parámetros de evaluación revisados, donde un 

riesgo considerado “alto” requiere una revisión inmediata del procedimiento, para poder 

ajustarlo, debido al riesgo que significa para la organización. Un riesgo considerado “medio” 

se puede solucionar con los recursos que se tienen actualmente de manera que no se incurra 

en un gasto adicional económico ni de recurso; y por último, un riesgo considerado “bajo” 

tiene bajo impacto en la organización, por lo cual se puede solucionar o pasar por alto 

momentáneamente, mientras se busca una solución alternativa de parte de la alta gerencia. 
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Tabla 6 Matriz de riesgos 

RIESGO 

CONTROLES 

EXISTENTE 

FRECUENCIA IMPACTO 

NIVEL DE 

RIESGO 

ACCIONES POR REALIZAR 

Los objetivos de la compañía se encuentran 

enfocados solo en ingresos y costos, no contemplan a 

las personas ni los procesos, pudiendo desmotivar al 

personal y ocasionar que los procesos no estén a la 

altura de las necesidades dificultando la probabilidad 

de cumplimiento de los objetivos 

No se identificaron 

controles 

relacionados al 

riesgo 

Alta Medio 6 

Crear objetivos integrales que contemplen 

los cuatro elementos necesarios (Ingresos, 

costos, personas y procesos) manteniendo al 

personal enfocado en alcanzarlos durante un 

periodo de al menos un año. 
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La empresa no cuenta con políticas operacionales 

enfocadas a crear un marco normativo sobre los 

procesos que se deben de llevar a cabo, solamente 

tiene políticas en aspectos esenciales cómo el acoso y 

salud ocupacional 

Existe una serie de 

reglas que se 

establecieron de 

manera verbal y 

que son 

comúnmente 

aceptadas 

Media Mínimo 2 

Designar a las jefaturas la responsabilidad 

del establecimiento de políticas generales 

que regulen el actuar diario de los 

colaboradores 

La empresa corre el riesgo de caer en una situación 

donde no sea capaz de afrontar sus obligaciones 

financieras en tiempo y forma debido a la falta de 

presupuestos debidamente asignados 

No se identificaron 

controles 

relacionados al 

riesgo 

Alta Alto 9 

La gerencia debe establecer un presupuesto 

sobre el pago de sus obligaciones, y 

mantener un control sobre el mismo para que 

sea cumplido a cabalidad 
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Si bien el personal tiene claras las responsabilidades 

y funciones que corresponden a cada puesto de 

trabajo, estas pueden aumentar o disminuir a 

conveniencia de la gerencia o jefaturas, tampoco está 

definida la responsabilidad de solucionar los 

problemas o conflictos entre los colaboradores.   

Las funciones 

pueden ser 

consultadas a las 

jefaturas en el 

momento en que lo 

necesiten 

Media Medio 4 

Transferirle a RRHH la responsabilidad de 

crear manuales de puestos institucionales 

La empresa no comunicó su misión y visión a los 

colaboradores, lo que genera que no tengan una 

noción sobre lo que deben de trabajar a corto plazo ni 

hacia donde se dirigen. 

No se identificaron 

controles 

relacionados al 

riesgo 

Media Mínimo 2 

La gerencia debe definiruna misión y visión 

que se encuentre mejor alineada a lo que 

desean, y comunicarla lo antes posible. 

No se transmiten los valores de manera apropiada a 

los empleados, esto puede ocasionar 

comportamientos no deseados de estos hacía los 

clientes en momento de alto estrés o bien, cuando se 

generan roces internos. 

Se les comunica 

verbalmente que 

los problemas se 

tratan con las 

jefaturas o RRHH 

Baja Medio 2 

La gerencia debe de elegir los valores que se 

encuentre mejor alineados a lo que desean, y 

si es necesario, realizarle ajustes 
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El proceso de toma de decisiones se basa en 

necesidades personales del dueño, ocasionando 

muchos cambios a nivel operativo, desorientando a 

los empleados y generando ineficiencias en todo el 

proceso de la compañía. 

Se trata de 

minimizar los 

efectos de los 

cambios de 

decisión mediante 

reuniones que los 

explican y buscan 

aclarar dudas y 

consultas 

Media Medio 4 

Realizar el proceso de toma de decisiones 

considerando como base los objetivos y 

necesidades institucionales más estables, 

dejando de lado las personales y más 

cambiantes del gerente 

La gerencia cree que una mayor carga laboral genera 

una motivación a los empleados, ocasionando 

acumulaciones de trabajo en tiempos específicos que, 

a su vez, ocasionan estrés en los colaboradores, esto 

puede generar perdidas en términos de eficiencia, 

eficacia y economicidad. 

No se identificaron 

controles 

relacionados al 

riesgo 

Baja Medio 2 

Transferir la responsabilidad acerca de la 

motivación del personal al departamento de 

RRHH 
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Los canales de WhatsApp y verbales que son los 

oficiales dentro de la organización no son suficientes 

para garantizar el resguardo y respaldo de 

información importante dentro de la empresa. 

Mucha 

información se 

almacena en drive, 

pero no es toda la 

información que se 

transmite. 

Baja Alto 3 

Establecer un procedimiento de resguardo de 

la información con una cierta periodicidad, 

de modo que la información se asegure y 

resguarde de manera apropiada. 

Las capacitaciones al personal son escazas, esto 

puede ocasionar que los procesos de la organización 

se desactualicen y se dificulte el logro de los 

objetivos. 

No se identificaron 

controles 

relacionados al 

riesgo 

Alta Medio 6 

Transferir al departamento de RRHH la 

gestión y ejecución de capacitaciones de los 

empleados de la empresa. 

La reunión semanal y no estructurada para revisar el 

avance hacia el cumplimiento de objetivos, genera 

una detección tardía de desviaciones, así como sus 

causas y dificulta su solución de manera rápida y 

efectiva. 

El control 

establecido es de 

manera verbal y 

aplica en la reunión 

semanal 

Alta Alto 9 

Establecer controles estructurados que 

permitan medir el avance o desvío del 

cumplimiento de objetivos 
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La gerencia hace caso omiso a la retroalimentación de 

las jefaturas en la cual mencionan mejorar el servicio 

al cliente y la tasa de abandono, generando tiempos 

de espera altos, que contribuyen a su vez a la 

deserción de estudiantes. 

Los controles 

aplicados son el 

recuento de los 

estudiantes que 

desertan por mes y 

verificar que sean 

atiendas todas las 

consultas del día 

Media Alto 6 

Establecer controles que le permita a las 

jefaturas determinar las razones que 

extienden los tiempos de respuesta del 

servicio al cliente y el aumento en la tasa de 

deserción 

La no realización de evaluaciones de desempeño 

atrasa o dificulta el logro de objetivos ya que no se 

pueden observar los puntos de mejora de 

productividad de los empleados 

Los controles 

existentes son: 

ejecución del 

porcentaje de cobro 

y la evaluación de 

una cantidad 

determinada de 

clases. 

Baja Medio 2 

Reforzar los controles existentes de modo 

que le permita a la gerencia identificar algún 

problema que afecte los objetivos 

institucionales 

Fuente: elaboración propia. 
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Capítulo V: Conclusiones y recomendaciones 
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En este apartado se presentan las conclusiones de los análisis realizados a partir de la 

información recolectada con de los instrumentos aplicados. Se busca dar una visión del 

proceso administrativo actual que realiza la empresa en estudio; además, se exponen también 

las recomendaciones para cada elemento del proceso administrativo, con el objetivo de 

proponer mejoras en términos de eficacia, eficiencia y economicidad para la entidad. 

6.1 Conclusiones  

6.1.1 Planeación 

En relación con los objetivos institucionales, se concluye que están enfocados 

únicamente en generar ingresos y reducir costos; además, estos cambian de manera frecuente, 

ya que están pensados para satisfacer o alcanzar las necesidades del dueño de la empresa y 

dejan de lado otros dos elementos igual de importantes, como lo son las personas y procesos. 

Por último, no están plasmados en ningún documento, de modo que los elementos 

importantes pueden perderse de manera muy rápida y no cumplirse en su totalidad. 

Con respecto a las políticas y reglamentos dentro de las empresas, estos funcionan 

como marco normativo que cubre y delimita todos aquellos aspectos importantes para 

desarrollar las actividades diarias de la mejor manera posible, como lo son las actitudes y la 

jerarquización de actividades que los colaboradores deben realizar en función de diferentes 

situaciones que se pueden presentar.  

Para el Instituto ABC S.A., se concluye que las políticas actuales no cumplen en su 

totalidad con estos planteamientos, pues si bien posee aquellas relacionadas con aspectos 

elementales, como el acoso laboral y la salud ocupacional, no cuenta con aquellas que 
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normen aspectos más técnicos sobre el trabajo diario que desarrolla la compañía. 

Además, las políticas existentes no son de conocimiento de los colaboradores.  

La asignación de presupuestos a cada área permite una visión de los recursos 

con los que cuenta para el periodo y tomar decisiones sobre la manera en que se 

distribuyen; para salarios, compra de equipos, o bien, mantener planes o suscripciones 

a programas necesarios para trabajar de manera rápida y efectiva, así como también 

permite definir de mejora manera los objetivos del departamento. Para la empresa en 

estudio, se concluye que ninguna de las áreas revisadas cuenta con un presupuesto 

definido, lo cual dificulta las jefaturas gestionar los aspectos mencionados 

anteriormente y añade un grado de incertidumbre, ya que tampoco tienen certeza de 

cuando llegarán recursos para cubrir necesidades básicas u otros aspectos 

importantes. 

Tomando en cuenta todo lo anterior, es posible concluir que el primer 

elemento, el de planeación, tiene faltantes claves para poder cumplir los objetivos de 

manera eficaz, eficiente y económica, debido a que estas metas solo están enfocadas 

ingresos y costos, no contemplan personas y procesos, no cuentan con políticas y 

reglamentos que constituyan un marco normativo en el cual los colaboradores puedan 

apoyarse para efectuar sus trabajos diarios, así como tampoco les son asignados 

recursos, lo cual añade incertidumbre sobre lo que pueden realizar para plantear 

objetivos alcanzables. Asimismo, lo poco que se realiza, como por ejemplo definir 

objetivos a muy corto plazo, no está debidamente documentado, de modo que con el 

pasar del tiempo, se pierden elementos importantes, pues se van olvidando del 
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recuerdo tanto de la gerencia cómo de las jefaturas, y esto causa que no sea posible 

alcanzarlos en su totalidad. 

6.1.2 Organización 

suficiente cada uno de los puestos dentro de una organización, así como las funciones, 

las responsabilidades, el departamento asignado y demás información relevante para llevar a 

cabo el trabajo de la forma más eficaz, eficiente y económica posible, por lo que estos 

manuales son muy importantes para la organización y sus colaboradores. 

Con base en la revisión realizada a partir de los distintos instrumentos, se pudo 

concluir que si bien el personal del Instituto ABC S.A. tiene una noción clara de las 

actividades que deben desarrollar, la organización no cuenta con estos manuales; es decir, 

los empleados no disponen de este documento como guía para desenvolverse de manera 

eficiente dentro de la empresa. Además, al no estar definidas formalmente las funciones, 

existe la posibilidad de que estas cambien a conveniencia de la gerencia o jefaturas y estos 

cambios causan insatisfacciones entre los colaboradores.  

6.1.3 Dirección: 

Dos de los elementos más importantes dentro de las empresas son la misión y la 

visión. La primera describe los esfuerzos diarios que realiza la empresa para alcanzar sus 

objetivos, y la segunda muestra hacia dónde se dirige la empresa o lo que desea convertirse 

en el futuro. En el caso de la empresa evaluada, se concluye que sí posee misión y visión; 

también se pudo comprobar que estas están escritas; sin embargo, se pudo evidenciar que no 

son de conocimiento de los empleados y no se realizan esfuerzos para darlas a conocer entre 

ellos.  
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Esta situación también se presenta con los valores institucionales, de los 

cuales se cuenta con dos conjuntos, el primero obtenido a través del estudio 

preliminar, en el cual se proporcionaron cuatro valores, y el segundo grupo se pudo 

observar en su página web, con ocho valores en total. Se concluye que de igual forma 

que con la misión y visión, no es claro cuál de los grupos es el vigente. Asimismo, no 

fueron transmitidos de manera clara, y ni la gerencia ni las jefaturas se esfuerzan por 

transmitirlas a los colaboradores.  

El proceso de toma de decisiones de la empresa es un paso crucial, donde se 

decide el rumbo que va a tomar esta para cumplir sus objetivos y llegar a la posición 

que se planea en la visión, por lo que este paso debe realizarse con base en 

información fiable, que tenga como prioridad las necesidades de la empresa. Dicho 

esto, se concluye que este proceso se realiza no sobre las necesidades de la empresa, 

sino que los motivos que llevan a tomar las decisiones surgen de manera parcial o 

total de los propios deseos y necesidades del dueño. Así pues, las acciones que 

conllevan las decisiones tomadas cubren las necesidades y deseos de este. 

Otro aspecto importante es mantener al personal motivado, pues es el recurso 

más importante dentro de las organizaciones, quienes con su esfuerzo y dedicación 

realizan aportes esenciales en la consecución de objetivos. En el caso de la empresa 

objeto de estudio, se concluye que para la gerencia un aumento en la carga laboral es 

una forma de motivar a los empleados, debido únicamente a la posibilidad de obtener 

una mayor remuneración. 

Con respecto a los canales de comunicación, se concluye que los medios como 

la aplicación de WhatsApp y la verbal, que son las que actualmente se utilizan, no 
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resguardan de manera segura ni confiable la información de la empresa, pues estos datos se 

han perdido antes y pueden llegar a perderse nuevamente, lo cual afectaría la eficacia, 

eficiencia y economía de la organización. Los canales de comunicación son muy importantes, 

pues a través de ellos se maneja información importante y sensible de la empresa, que debe 

ser resguardada de manera segura. 

Por último, en relación con la capacitación del personal, se concluye que es muy 

escasa y no se evidencian esfuerzos por parte de la gerencia ni de las jefaturas para realizarla. 

La capacitación es parte importante dentro de las organizaciones, pues les permite a los 

colaboradores mejorar, perfeccionar o adquirir habilidades para realizar sus funciones de 

manera más rápida y eficiente, lo cual mejora la productividad y brinda beneficios para las 

compañías. 

6.1.4 Control 

El subproceso de control del proceso administrativo es muy importante para toda 

empresa, pues los controles funcionan como mecanismos para asegurar que los procesos 

anteriores, planeación, organización y dirección, se lleven a cabo de la forma en que fueron 

pensadas. También mide el avance de estos y determina si hay desviaciones del cumplimiento 

de objetivos, lo que permite tomar acciones y corregir las diferencias. Para la empresa objeto 

de estudio, se concluye que una reunión semanal como instrumento de control no permite 

evaluar variables establecidas de manera concreta, por lo que no es posible medir de manera 

fiable el grado de eficiencia, eficacia ni economicidad de las diferentes funciones que son 

llevadas a cabo por los distintos departamentos. 
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Por otro lado, el proceso de control también proporciona a las empresas 

herramientas para tomar acciones provenientes de la retroalimentación de parte de las 

distintas áreas sobre lo que está sucediendo, y en el caso de la empresa en estudio, se 

concluye que la gerencia no muestra interés en acatar la retroalimentación que 

proviene de las jefaturas de los departamentos de logística y calidad académica 

respecto a trabajar para reducir los casos de insatisfacción en el servicio al cliente y 

los casos de deserción de estudiantes, respectivamente. 

Por último, se concluye también que no se realiza ninguna evaluación de 

desempeño a los colaboradores de la organización, la cual le permita a la gerencia 

medir el rendimiento del personal en las funciones que desempeñan. Además, no 

existe interés por parte de la gerencia en realizar este tipo de evaluaciones, pues 

considera que los controles actuales son suficientes para el logro de los objetivos. 

6.2 Recomendaciones: 

En este apartado se presentan las recomendaciones, basadas en los hallazgos obtenidos de la 

evaluación al proceso administrativo que realiza el Instituto ABC S.A, los cuales provienen 

del análisis de la información recolectada a través de los distintos instrumentos aplicados en 

el trabajo de campo. Estas recomendaciones se proponen en función del nivel de riesgo 

determinado en cada uno de los hallazgos. 

6.2.1 Planeación: 

• Con respecto a los objetivos institucionales, se recomienda establecer objetivos 

integrales enfocados en ingresos, costos, personas y procesos. Además, se 
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recomienda redactarlos y mantenerlos en un lugar de fácil acceso para los empleados, 

de forma que se mantengan presentes entre ellos. 

• En lo referente a las políticas empresariales, se recomienda delegar a las jefaturas la 

creación y redacción de políticas y reglamentos básicos que actúen como marco 

normativo de los procedimientos operativos ejecutados diariamente en la empresa. 

• También se recomienda establecer una partida presupuestaria para cada 

departamento, de modo que se cubran las necesidades básicas para operar de manera 

efectiva. 

6.2.2 Organizar: 

• Se recomienda transferir al departamento de recursos humanos la responsabilidad de 

crear manuales de puestos institucionales que contemplen los requerimientos 

mínimos de cada puesto, de modo que cada colaborador conozca su marco de 

actuación dentro de la empresa. 

6.2.3 Dirigir: 

• Se recomienda a la gerencia definir y comunicar a todos sus empleados una misión 

que proponga el trabajo a realizar a corto plazo, y una visión que plantee una versión 

de la empresa en el largo plazo, de modo que se incentive el compromiso para 

cumplirlos en un lapso que sea considerado prudente. 

• También se recomienda a la gerencia definir los valores de la empresa y luego 

transmitirlos a todos los colaboradores por un canal de comunicación que garantice 

que todos los reciban y permita mantenerlos resguardados. 
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• Se recomienda realizar el proceso de toma de decisiones teniendo como base los 

objetivos y metas institucionales más estables y dejar de lado las necesidades 

personales y más cambiantes del gerente. 

• Se recomienda delegar la responsabilidad de la motivación organizacional al personal 

de recursos humanos, para que idee formas y mecanismos de mantener a los 

colaboradores con entusiasmo y motivados para alcanzar metas que ayudan a la 

organización en general. 

• Además, se recomienda adicionar un medio de comunicación que permita resguardar 

la información independientemente de los dispositivos desde los cuales es enviada y 

recibida, así como realizar copias de seguridad de la información en plazos definidos, 

de forma que, en caso de que algún dispositivo se dañe, se pierda o sea reemplazado, 

la información permanezca segura. 

• Por último, se recomienda encargar al área de recursos humanos la tarea de evaluar, 

gestionar, programar y realizar las capacitaciones adecuadas en función de las 

necesidades de la empresa y los avances que se realicen en materia de actualización 

del sistema. 

6.2.4 Control: 

• Se recomienda establecer controles que contengan una estructura clara de los 

elementos considerados importantes o claves para la consecución de objetivos, de 

modo que se pueda evaluar el avance de la organización hacía esas metas a lo largo 

del tiempo y funcione como base para tomar medidas correctivas y así alcanzarlos de 

la manera más rápida posible. 
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• Además, se recomienda a la gerencia tomar en cuenta la retroalimentación de las 

jefaturas departamentales y evaluar los procesos de atención al cliente, así como 

investigar acerca de las causas de las deserciones, de modo que se puedan ejecutar 

acciones para reducir los casos en ambas situaciones. Una vez identificadas las 

causas, crear controles para monitorearlas de manera constante, para actuar 

inmediatamente si los casos llegaran a aumentar en el futuro. 

• Por último, se recomienda estructurar y efectuar ajustes en los controles ya existentes, 

de modo que se pueda obtener más información, para enfocarlos no solo en alcanzar 

las metas de cobro y cantidad de clases evaluadas, sino que abarque, en alguna 

medida, evaluar el desempeño de los colaboradores.  
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7.1 Apéndice 1 Informe de auditoría 

7.1.1 Introducción  

Mediante este informe se plantean los resultados obtenidos en el proceso de auditoria 

operativa para el periodo 2024 en el instituto ABC para las áreas de calidad, ventas, cobros 

y logística en Costa Rica. Intervención realizada por el cumplimiento del capítulo IV del 

trabajo de graduación, siendo este uno de los requisitos para obtener el título de licenciatura 

de la carrera de Contaduría pública. 

Se tomó como marco de referencia el proceso administrativo el cual brinda los 

recursos necesarios para evaluar el cumplimiento de los cuatro procesos clave, planear, 

organizar, dirigir y controlar, revisando el correcto funcionamiento operativo dentro de la 

organización. 

El objetivo de la auditoria permitió evaluar la eficacia, eficiencia y economicidad de 

las áreas funcionales anteriormente mencionadas, las cuales se revisaron debido a la 

necesidad planteada por los constantes cambios que se estaban presentado en la empresa. 

Se le mostrarán los resultados obtenidos planteados como hallazgos, los cuales le 

podrán facilitar a los interesados identificar puntos de mejora, plantear nuevos objetivos o 

realizar las correcciones que le permita corregir los principales problemas identificados que, 

desde nuestra perspectiva, merecen una particular revisión para poder lograr una mejora 

continua en sus procesos planteados hasta hoy. 
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7.1.2 Objetivo General:  

La auditoría operativa tiene como objetivo evaluar el proceso administrativo utilizado 

en la empresa, identificando la eficacia, eficiencia y economicidad de sus actividades, 

proponiendo acciones que generen un impacto positivo en sus operaciones diarias y aumente 

la productividad. 

7.1.3 Alcance: 

El alcance de esa revisión abarcó el proceso administrativo de las áreas funcionales de 

logística, cobro, calidad académica y ventas del Instituto ABC S.A, que se dieron durante el 

periodo 2024 

7.1.4 Limitación: 

Este estudio planteaba en primera instancia, evaluar los departamentos de logística, cobro, 

calidad académica y ventas,  sin embargo, debido a unos cambios estructurales importantes 

sufridos entre los meses de octubre 2023 y mayo 2024, el departamento de logística y cobro 

se unificaron, y pasaron a llamarse “departamento administrativo”, además, el departamento 

de ventas fue desintegrado y traslados a Colombia, por lo que la distancia supuso una barrera, 

haciendo que no fuese posible aplicar entrevistas, cuestionarios ni ningún otro instrumento 

utilizado en esta revisión, por lo que, de aquí en adelante, se trabajará únicamente con los 

departamentos administrativo y calidad académica. 
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7.1.5 Antecedente: 

El Instituto ABC S.A, es un centro de educación privada, que dio inicio a sus 

operaciones en el año 2016, la empresa nace de capital propio de sus dos socios 

fundadores, como única actividad comercial, ofrecen servicios privados de educación 

de grado técnico en idiomas, como lo son inglés y portugués, en el área administrativa 

como administración de empresas, contabilidad, recursos humanos, educación con la 

carrera de asistente en preescolar, sector salud con la carrera de asistente en farmacia 

y asistente de pacientes, además de carreras como marketing digital y diseño gráfico. 

En sus inicios contaba con una sede física en San José centro y ofrecía sus carreras 

en modalidad presencial, para el año 2019 contaba con 6 sedes ubicadas en San José, 

Heredia, San Carlos, Liberia, Guápiles y Pérez Zeledón. En la actualidad la empresa 

solamente cuenta con sus oficinas centrales en San José, sus sedes se cerraron a causa 

de una reestructuración dada como consecuencia de los efectos causados por la 

pandemia vivida entre los años 2019 y 2021, donde su oferta académica cambio a 

modalidad virtual, actualmente los grupos remanentes presenciales desaparecerán 

una vez finalicen sus respectivos estudios. 

7.1.6 Aspectos positivos:  

Durante este trabajo de revisión operacional al Instituto ABC S.A fue posible 

determinar que existen aspectos positivos tanto de las personas conforman parte de la 

organización, cómo también elementos importantes en el proceso operativo que se desarrolla 

y que son de importancia resaltar. 
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En primer lugar, resalta un interés y una actitud positiva de parte del dueño de la 

empresa en mejorar constantemente a nivel operativo y profesional, su entusiasmo lo 

mantiene buscando alternativas que le permitan funcionar de mejor manera a la organización 

en su conjunto, además, se pudo apreciar que existe también un deseo por expandir la 

organización, lo cual genera oportunidades para mejorar el proceso administrativo, los 

comentarios del gerente plantean un interés por alcanzar la expansión de la empresa, y pesar 

de que no está por escrito, se denota que es parte de su visión diaria, razón por la cual está 

estableciendo y agrandando su sede en Colombia. 

Con respecto al proceso administrativo actual que realiza la organización, cabe 

destacar unos aspectos positivos que son en parte los que han permitido llegar posicionarse 

en el lugar que se encuentran actualmente, en primera instancia, se percibe una predisposición 

de parte de todos los colaboradores encuestados y entrevistados por aplicar de la mejor 

manera posible las alternativas propuestas por el dueño, con el fin de adaptarse al mercado y 

tener una oportunidad más amplia en el sector de educación, aun cuando esto significa 

someterse a cambios constantes. 

Se percibe en términos generales, que las jefaturas tienen una noción parcial del 

proceso administrativo y cada uno de sus componentes, y aunque no es aplicado de manera 

óptima, el percibe el esfuerzo que realizan por planear, organizar y ejecutar de la mejor 

manera las directrices que provienen de la gerencia. 

Además, es posible deducir que la estructura organizacional en sí es lo 

suficientemente capaz de mantener en su conjunto, un servicio lo suficientemente adecuado 

para la cantidad de estudiantes con que cuentan actualmente, ya que si bien, durante las 
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entrevistas se habla de la deserción de estudiantes, han logrado mantener una cantidad estable 

de ellos. 

También, se pudo deducir que, si bien los medios de comunicación no son los ideales, 

las jefaturas hacen un buen trabajo manteniendo una comunicación constante con sus 

subordinados y asegurándose de que los procesos se den con la menor cantidad de problemas 

posibles. 

Por último, se puede decir que realizar una reunión semanal le permite a la 

organización mantener una comunicación con el dueño y aunque no sea la mejor forma, al 

menos existe la intención por mantener un control u observación de las actividades diarias 

para asegurarse de que se hagan lo mejor posible. 

7.1.7 Hallazgos  

A continuación se mostraran los hallazgos obtenidos en todo el proceso de 

investigación, tomando en cuenta las recomendaciones y los beneficios esperados en 

cada uno de ellos con el fin de que la gerencia pueda tomar conciencia y tomar las 

medidas que considere oportunas, con el fin de generarle un beneficio a la 

organización, plantearemos en orden lo anterior mencionado iniciando con los 

hallazgos de planeación, continuaremos con lo encontrado en Organización y 

dirección para poder finalizar con el punto de control. 

7.1.7.1 Planeación  

Hallazgo 1 Objetivos. 
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Condición: Según los resultados obtenidos en las entrevistas y cuestionarios aplicados, se 

concluye que los objetivos generales y específicos de la empresa está enfocados únicamente 

en generar ingresos y reducir costos, además, estos no se dejan plasmados de manera escrita. 

Criterio: Uno de los procedimientos para hacer efectivo el proceso de planeación es el 

planteamiento de objetivos, estos deben de ir enfocados en ingresos, costos, personas y 

procesos, para ser alcanzados en un periodo de tiempo, y se espera que una vez sean 

comunicados, el personal trabaje en lograrlos. 

Causas: La necesidad del gerente de generar un beneficio económico hace que el 

planteamiento de los objetivos esté dirigidos a ingresos y costos, dejando de lado los 

encocados a personas y procesos, además los cambios constantes en las necesidades 

ocasionan que los objetivos cambien con frecuencia. 

Efectos: Los objetivos no enfocados en personas y procesos pueden generar una 

desmotivación del personal, además de que la falta de mejoras en los procesos puede 

ocasionar que los trabajos que son llevados a cabo de manera diaria dejen de ser eficaces y 

eficientes, por último, la falta de objetivos escritos y los cambios constantes de estos generan 

una baja probabilidad de cumplimiento, debido al poco tiempo que estos perduran en la 

empresa. 

Recomendación: Establecer objetivos integrales enfocados en ingresos, costos, personas y 

procesos, además, se recomienda redactarlos y mantenerlos en un lugar de fácil acceso para 

los empleados, de forma que se mantengan presentes entre ellos. 
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Beneficios esperados: El redactar objetivos enfocados en ingresos, costos, personas y 

procesos proporciona metas claras a los colaboradores, y el tenerlos de fácil acceso propicia 

que los mantengan presentes para alcanzarlos de la manera más rápida posible. 

Hallazgo 2 políticas 

Condición: Basado en la información recibida como parte del estudio preliminar de la 

empresa, se puede observar que las políticas existentes en la organización no están enfocadas 

en aspectos técnicos u operacionales, además, los colaboradores no saben de su existencia. 

Criterio: Las políticas y reglamentos institucionales son parte vital de la planeación de una 

empresa, ya que estos componentes suponen las reglas a seguir para todos dentro de la 

organización, así como también establecen un orden jerárquico y una serie de limitaciones 

que ajustan el comportamiento organizacional general. 

Causas: Existe poco interés de parte de la gerencia en establecerlos, ya que no lo considera 

necesarios para la operación de la empresa. 

Efectos: Los empleados no cuentan con un marco normativo de referencia que les dé 

seguridad acerca del alcance y limitaciones del trabajo que realizan diariamente, así como 

tampoco cuenta con guías sobre cómo actuar en situaciones extraordinarias ni de conflicto, 

abriendo la ventana a la posibilidad de que actúen de la manera que consideren oportuna en 

todo momento. 

Recomendación: Delegar a las jefaturas la creación y redacción de políticas y reglamentos 

básicos que actúen como marco normativo de los procedimientos operativos que se ejecutan 

diariamente en la empresa. 
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Beneficios esperados: Establecer un marco de referencia sobre los alcances y limitaciones 

básicas de los empleados dentro de la organización a nivel operativo y de comportamiento, 

así como también establecer procedimientos generales para la resolución de problemas. 

Hallazgo 3 Presupuesto 

Condición: En las entrevistas y cuestionarios aplicados se determinó que las áreas de 

logística, cobro y calidad académica no cuentan con un presupuesto definido, únicamente el 

área de ventas, el gerente menciona que el presupuesto se establece en el momento de indicar 

lo que se quiere. 

Criterio: El proceso de planeación comprende la estrategia de la empresa, donde se contempla 

las acciones a seguir durante un periodo de tiempo determinado, y a su vez se definen los 

recursos que se van a utilizar tanto operativos como financieros. 

Causas: Poco interés de parte de la gerencia de realizar una planeación y designar un 

presupuesto a los departamentos mencionados, debido a las necesidades cambiantes de este. 

Efectos: Se genera una acumulación de obligaciones financieras cómo pago de cargas 

sociales, impuestos y deudas que no llegan a ser canceladas en tiempo y forma debido a la 

falta de recursos por el mal manejo de ellos, o bien, la utilización de estos para solventar 

necesidades personales del dueño. 

Recomendación: Se recomienda establecer una partida presupuestaria para cada 

departamento, de modo que cubra las necesidades básicas para operar de manera efectiva. 

Beneficios esperados: Tener un estimado de los recursos financieros necesarios para alcanzar 

los objetivos organizacionales, y al mismo tiempo, tendrían un mejor control sobre el uso de 

estos.  
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7.1.7.2 Organizar  

Hallazgo 1 Manuales de puestos 

Condición: En el estudio preliminar se determinó que no existen manuales de puestos ni de 

funciones en ninguno de los departamentos sujetos al estudio, esto luego fue confirmado 

luego en las entrevistas y cuestionarios aplicados. 

Criterio: Parte importante de la organización de la empresa es la definición apropiada de los 

puestos, funciones, responsabilidades y procesos que conforman la estructura organizacional 

de la entidad, ya que es la forma en que pueden cubrir todos los aspectos necesarios para 

llevar a cabo el trabajo de la mejor manera posible. 

Causas: No se percibe iniciativa de parte de la gerencia de la empresa en definir estos puestos, 

debido a que consideran que no necesitan manuales de puestos ni funciones, por el cambio 

constante que atraviesa la compañía. 

Efectos: Las funciones que corresponden a cada puesto de trabajo y pueden aumentar o 

disminuir a conveniencia de la gerencia o encargados, además, los cambios constantes 

generan un descontento entre los empleados, por último, tampoco está definida 

responsabilidad de solucionar los problemas o conflictos entre los colaboradores.   

Recomendación: Transferirle al departamento de recursos humanos la responsabilidad de 

crear manuales de puestos institucionales que contemple los requerimientos mínimos de cada 

puesto, de modo que cada colaborador conozca su marco de actuación dentro de la empresa. 

Beneficios esperados: Establecer de manera formal los puestos, responsabilidades y 

funciones de cada uno de los colaboradores dentro de la empresa, generando seguridad entre 
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ellos acerca de lo que se espera de su trabajo, además otorga un marco de referencia donde 

puedan aclarar dudas y consultas. 

7.1.7.3 Dirigir 

Hallazgo 1 Misión y visión 

Condición: Basados en las entrevistas y cuestionarios aplicados, se determinó que la misión 

y visión empresarial no fueron comunicadas de manera efectiva a los colaboradores. 

Criterio: Para mantener enfocados los esfuerzos y recursos de toda la organización en 

alcanzar las metas y objetivos, es necesario que exista una misión clara que los mantenga 

trabajando en el día a día, y una visión que les permita proyectar la empresa en el futuro para 

mantener la motivación y el ánimo durante el proceso, por esta razón es de suma importancia 

que estos elementos sean comunicados de manera efectiva a todos los colaboradores. 

Causas: El gerente menciona que el proceso de adaptación de los cambios constantes influye 

en la manera y frecuencia que se comunican estos elementos. 

Efectos: Al no conocer estos elementos, tanto las jefaturas como empleados no saben hacía 

donde dirigir sus esfuerzos, además, los cambios constantes los hacen perder los ajustes a los 

procesos y recursos operacionales que hicieron para alcanzar las metas anteriores, por último, 

esta misma razón los hace perder tiempo y dinero. 

Recomendación: Se recomienda a la gerencia definir y comunicar a todos sus empleados una 

misión que proponga el trabajo a realizar a corto plazo, y una visión que plantee una versión 

de la empresa en el largo plazo, de modo que se incentive el compromiso a cumplirlos en un 

lapso que sea considerado prudente. 
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Beneficios esperados: La definición de una misión y visión dará una estabilidad hacía donde 

se debe dirigir la empresa a corto y largo plazo, proporcionando una base sólida para que los 

empleados sepan en donde enfocar sus esfuerzos, además, les dará un tiempo adecuado para 

que pueda organizar sus recursos operativos, humanos y financieros, y de esta forma, realizar 

el trabajo de la manera más eficaz, eficiente y económica posible. 

Hallazgo 2 Valores 

Condición: Condición: En la aplicación de cuestionarios, se pudo identificar que los valores 

institucionales no fueron transmitidos de manera óptima a los colaboradores ya que cuando 

se les consultó sobre el tema no los recodaban. Además, en la etapa preliminar del estudio, 

se logró observar que la empresa cuenta con dos conjuntos distintos de valores, los que fueron 

suministrados vía correo electrónico, y los presentados en la página web. 

Criterio: Los valores institucionales constituyen el marco de comportamiento moral que los 

colaboradores deben de tener dentro de la compañía durante la jornada laboral, ya que estos 

conforman parte de la imagen institucional, además, son el contacto directo con los clientes, 

esto agrega valor al servicio que se brinda y a su vez, propicia un buen ambiente laboral 

interno. 

Causas: Se deduce que no hay una iniciativa real de parte del dueño y gerente de la empresa 

por comunicar de manera apropiada los valores institucionales, además, el hecho de que los 

medios de comunicación oficiales sean de manera verbal y por medio de la plataforma de 

WhatsApp, dificulta que los empleados los mantengan presentes en el tiempo. 
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Efectos: Al no tener los valores presentes constantemente entre los colaboradores, puede 

ocasionar que estos muestren actitudes o comportamientos contrarios a los deseados por la 

organización, generando roces y situaciones de tensión dentro de toda la estructura 

Recomendación: Se recomienda a la gerencia definir la serie de valores que serán utilizados 

en la empresa, luego transmitirlos a todos los colaboradores por un canal de comunicación 

que garantice que todos los reciban y permita mantenerlos resguardados. 

Beneficios esperados: Los valores institucionales proporcionan una base de actuación sobre 

la cual los empleados deben ejecutar sus funciones, brindar el servicio a los clientes y, al 

mismo tiempo generan un ambiente y una estructura organizacional sana para ellos mismos. 

Hallazgo 3 Toma de decisiones 

Condición: En la aplicación de las entrevistas se determinó que las razones que inician el 

proceso de toma de decisiones por parte del gerente cambian de manera constante. 

Criterio: El proceso de toma de decisiones lo debe de realizar la gerencia, con el fin de 

orientar a los colaboradores hacía donde deben dirigirse, pero estas deben de tener un plazo 

de tiempo razonable para que tanto empleados como los demás recursos de la organización 

se orienten hacía la misma meta. 

Causas: La falta de planeación, el interés personal de lucrar y reducir costos, son la causa del 

cambio constante en las decisiones tomadas. 

Efectos: Desorientación de parte de los empleados debido a la cantidad de ajustes que deben 

realizar de manera constante en los procesos operativos, ocasionando ineficiencias y 

traduciéndose en tiempos de respuesta más largos. 
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Recomendación: Realizar el proceso de toma de decisiones teniendo como base los objetivos 

y metas institucionales más estables, dejando de lado las necesidades personales y más 

cambiantes del gerente 

Beneficios esperados: Las decisiones basadas en el beneficio de la organización en su 

conjunto, ya no estarán sujetas a necesidades y preferencias personales del gerente, lo que 

podría bajar de manera considerable los cambios en las decisiones tomadas y por 

consiguiente la dirección a la que se dirige la empresa. 

Hallazgo 4 Motivación de personal 

Condición: Basado en las entrevistas y cuestionarios aplicados, tanto los colaboradores como 

las jefaturas coinciden en que no existen formas de motivar al personal, por el contrario, el 

dueño y gerente de la empresa considera que aumentar la carga laboral es motivante debido 

a que de esa manera los empleados obtendrían un mejor beneficio económico. 

Criterio: La etapa de dirección del proceso administrativo trata de motivar al personal 

incentivándolos a dar el mejor rendimiento mediante la transferencia de conocimiento e 

impulsando comportamientos, actitudes y conductas necesarias para realizar el trabajo. 

Causas: La gerencia confía que generar una mayor carga laboral a los colaboradores se 

traduce en una motivación, solamente por la posibilidad de obtener una mejor paga. 

Efectos: La eficacia, eficiencia y economicidad en los procesos productivos de la empresa se 

ven afectados de manera negativa por las consecuencias relacionadas a las sobrecargas 

laborales, tales como generarles estrés, acumulaciones de trabajo en tiempos específicos, 

impactar de manera negativa el ánimo en general y bajar la calidad del servicio percibido por 

los clientes. 
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Recomendación: Se recomienda delegar la responsabilidad de la motivación organizacional 

al personal de recursos humanos para idear formas y mecanismos de mantener a los 

colaboradores con entusiasmo y motivados a alcanzar metas que ayudan a la organización en 

general. 

Beneficios esperados: Mejorar el ambiente laboral, así como estimular a los empleados a 

desarrollar y explotar al máximo sus capacidades técnicas, mejorando su rendimiento, y, en 

consecuencia, mejorando la eficacia, eficiencia y economía de la empresa. 

Hallazgo 5 Comunicación 

Condición: Basados en las entrevistas y cuestionarios aplicados se determinó que, la 

información importante dentro de la empresa corre el riesgo de perderse o distorsionarse 

debido a que los canales de comunicación oficiales, la aplicación de WhatsApp y verbal, no 

resguardan los datos de manera apropiada durante el tiempo. 

Criterio: La comunicación interna dentro de las organizaciones es uno de los aspectos más 

importantes, ya que la transmisión de información es crucial para desarrollar un trabajo eficaz 

y eficiente. El establecimiento de un canal de comunicación formal es necesario, tanto para 

asegurar el flujo constante de información, así como la utilización apropiada y el debido 

resguardo. 

Causas: La gerencia cree que la utilización de la aplicación y la comunicación verbal son 

suficientes para cumplir con las necesidades de la empresa. 

Efectos: El resguardo y respaldo de la información no es buena, ya que la información se 

pierde al momento de cambiar de dispositivo o bien, al cambiar de número telefónico. 
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Recomendación: Se recomienda adicionar un medio de comunicación que permita resguardar 

la información independientemente de los dispositivos desde los cuales es enviada y recibida, 

otra posible recomendación es realizar copias de seguridad de la información en plazos 

definidos, de forma que en caso de que algún dispositivo se dañe, se pierda o sea 

reemplazado, la información permanezca segura. 

Beneficios esperados: Un medio de comunicación que mantenga y resguarde la información 

de modo que quede un respaldo fiable al cual acudir o utilizar cuando sea necesario. 

Hallazgo 6 Capacitación 

Condición: Durante la etapa preliminar de recolección de información, no se obtuvo ningún 

documento relacionado a la capacitación del personal, luego, en la aplicación de entrevistas 

la gerencia indicó que se dan únicamente las necesarias, sin embrago, las jefaturas y los 

colaboradores mencionaron que estás no se dan, por lo que se concluye que no hay un 

enfoque ni se dan capacitaciones de manera regular al personal operativo 

Criterio: Dentro del proceso de dirección se encuentra el elemento de capacitación al 

personal, este es muy importante ya que en él se obtiene la formación técnica necesaria para 

llevar a cabo el trabajo de la manera más eficaz y eficiente posible, por lo tanto, deben darse 

de manera regular para mantener actualizados tanto a los empleados como a los procesos. 

Causas: Al igual que en otras áreas del proceso administrativo, existe un desinterés por parte 

de la gerencia de realizar capacitaciones para sus empleados. 

Efectos: Se puede dar una desactualización de los procesos operativos, lo que a su vez puede 

causar problemas o dificultades para alcanzar los objetivos institucionales 
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Recomendación: Encargar al área de recursos humanos la tarea de evaluar, gestionar, 

programar y realizar las capacitaciones adecuadas en función de las necesidades de la 

empresa y los avances que se realicen en materia de actualización del sistema. 

Beneficios esperados: Empleados mejor capacitados obtendrían un mejor rendimiento de las 

herramientas que utilizan para realizar su trabajo, permitiéndoles alcanzar las metas de 

manera más rápida, eficaz, eficiente y económica posible. 

7.1.7.4 Controlar  

Hallazgo 1 Procedimientos de control 

Condición: Durante las entrevistas aplicadas a la gerencia y jefaturas, se concluyó que el 

único control que se aplica es una reunión semanal, la cual no está establecida ni cuenta con 

una estructura a evaluar, si no que se ven los puntos que el dueño considere importantes en 

ese momento, por su parte, este último no considera necesario realizar algún cambio para 

mejorarlo 

Criterio: El proceso de control tiene como finalidad medir el desempeño y avance hacia el 

logro de objetivos, identificar desviaciones y aplicar acciones para corregirlas, esto se logra 

estableciendo una metodología definida y estructurada que permita una evaluación de las 

variables consideradas importantes. 

Causas: El dueño y gerente considera que la medida de reuniones semanales que aplica es 

suficiente para mantener un control operativo dentro de la entidad, además, no cree necesario 

definir un control con variables establecidas para ser evaluadas. 

Efectos: Los controles no estructurados, resultan ineficientes en la identificación y reducción 

de riesgos, además, las desviaciones pueden identificarse de manera tardía, extendiendo los 
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tiempos de respuesta para su corrección, causando retrasos operativos además de posibles 

pérdidas en términos de eficacia, eficiencia y economía. 

Recomendación: Se recomienda establecer controles que contengan una estructura clara de 

los elementos considerados importantes o claves para la consecución de objetivos, de modo 

que se pueda evaluar el avance de la organización hacía esas metas a lo largo del tiempo, y 

funcione como base para tomar medidas correctivas para alcanzarlos de la manera más rápida 

posible. 

Beneficios esperados: Los controles estandarizados les permitiría a las encargadas de los 

departamentos identificar las variables necesarias para dichos controles, adaptando los 

procesos actuales para obtener la información necesaria, de esta manera los datos para 

evaluar el avance hacia el logro de objetivos son más confiables, esto haría que el proceso de 

toma de decisiones se realice gestionando mejor los riesgos. 

Hallazgo 2 Retroalimentación 

Condición: Durante las entrevistas que fueron aplicadas a las jefaturas de los departamentos 

de logística y calidad académica, se mencionó que es necesario realizar mejoras a los 

controles en las áreas de servicio al cliente y la deserción de estudiantes, ellos consideran que 

los actuales son insuficientes. 

Criterio: Los controles ayudan a identificar y corregir aquellos elementos dentro del proceso 

administrativo que presentan resultados distintos a los esperados, sí aun así esto no funciona, 

resulta viable plantearse si el control es realmente efectivo, o si por el contrario es 

recomendable realizar cambios 
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Causas: Los controles actuales son meramente informativos y no estructurados, esto hace que 

los mismos no identifiquen una o más causas puntuales que les permitan mejorar en estos 

aspectos. 

Efectos: Los tiempos de espera de los clientes se extienden mucho, especialmente en 

momentos críticos o de alta demanda, causando molestias en estos y dejando una mala 

impresión del servicio que ofrece la institución, esto a su vez, puede ser un factor que 

contribuye de manera considerable a las tasas de abandono. 

Recomendación: Se recomienda a la gerencia tomar en cuenta la retroalimentación de las 

jefaturas departamentales y evaluar los procesos de atención al cliente, así como investigar  

acerca de las causas relacionadas a las deserciones, de modo que se puedan realizar acciones 

para reducir los casos en ambas situaciones lo más posible, una vez identificadas las causas, 

crear controles para monitorearlas de manera constante, permitiéndoles actuar 

inmediatamente si los casos llegaran a aumentar en el futuro. 

Beneficios esperados: Una reducción en los casos tanto de quejas en el servicio al cliente 

como de deserciones de estudiantes, traería consigo un crecimiento sostenido en el tiempo, 

contribuyendo en todos los demás aspectos a la empresa. (Imagen, posición financiera etc.) 

Hallazgo 3 Evaluación de desempeño 

Condición: No se realizan evaluaciones de desempeño a los empleados administrativos, por 

lo que no hay ninguna establecida, esta información fue obtenida en primera instancia en el 

estudio preliminar, luego confirmada en las entrevistas que fueron aplicadas tanto al gerente 

como a las jefaturas. 
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Criterio: Las evaluaciones juegan un papel crucial en las empresas, ya que le permite a la 

gerencia medir el desempeño sus colaboradores, identificando puntos de mejora en los cuales 

se pueda trabajar para aumentar la productividad, de manera que ayude al cumplimiento de 

los objetivos organizacionales aumentando la eficacia, eficiencia y economicidad. 

Causas: Al igual que en ocasiones anteriores, hay un desinterés por parte del gerente y dueño 

de la empresa en realizar evaluaciones de desempeño a los empleados. 

Efectos: Al no evaluar el desempeño de los colaboradores, es difícil identificar los puntos de 

mejora necesarios para aumentar la productividad general de la compañía, esto a su vez 

ocasiona que el cumplimiento de objetivos se atrase o dificulte. 

Recomendación: Estructurar y efectuar ajustes en los controles ya existentes de modo que 

permita obtener más información para enfocarlos no solo en alcanzar las metas de cobro y 

cantidad de clases evaluadas, si no, que abarque en alguna medida evaluar el desempeño de 

los colaboradores. 

Beneficios esperados: Obtener una herramienta que le permita a la administración generar 

información sobre la idoneidad del personal en los puestos que desempeñan, además de la 

posibilidad de definir las capacidades y aptitudes requeridas para ejecutar de manera óptima 

cada uno de los puestos de la organización. 

7.1.8 Conclusiones y recomendaciones 

En este apartado se presentarán las conclusiones de los análisis realizados a la 

información recolectada a través de los instrumentos aplicados, los cuales pretenden 

dar una visión del proceso administrativo actual que realiza la empresa sujeta de 

estudio, además, se expondrán también las recomendaciones a cada elemento del 
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proceso administrativo con el objetivo de aportar o proponer mejoras en términos de eficacia, 

eficiencia y economicidad para la entidad. 

Planeación:  

Con relación a los objetivos institucionales, se concluye que están enfocados 

únicamente en generar ingresos y reducir costos, además, estos cambian de manera frecuente 

ya que están pensados en satisfacer o alcanzar las necesidades del dueño de la empresa, y 

dejan de lado otros dos elementos igual de importantes como lo son las personas y procesos, 

por último, no son redactados en ningún documento, de modo que los elementos importantes 

pueden perderse de manera muy rápida y no cumplir en su totalidad. 

Con respecto a las políticas y reglamentos dentro de las empresas, funcionan como 

marco normativo que cubre y delimita todos aquellos aspectos importantes para desarrollar 

las actividades diarias de la mejor manera posible, como lo son actitudes y jerarquización de 

actividades que los colaboradores deben de realizar en función de diferentes situaciones que 

se pueden presentar a modo de normar lo que se debe de realizar.  

Para el Instituto ABC S.A se concluye que las políticas con las que actualmente 

cuenta no cumplen en su totalidad con estos planteos, ya que, si bien cuenta con aquellas 

relacionadas en aspectos elementales cómo el acoso y la salud ocupacional, no tiene aquellas 

que normen aspectos más técnicos y relacionados a al trabajo diario que desarrolla la 

compañía, además, estás políticas existentes no son de conocimiento de los colaboradores.  

La asignación de presupuestos a cada área una visión de los recursos con los que 

cuenta para el periodo y tomar decisiones sobre la manera en que se distribuyen, para salarios, 

compra de equipos o bien mantener planes o suscripciones a programas necesarios para 
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trabajar de manera rápida y efectiva, así como también les permite definir de mejora 

manera los objetivos del departamento. Para la empresa sujeta a este estudio se 

concluye que ninguna de las áreas revisadas cuenta con un presupuesto definido, 

dificultando a las jefaturas gestionar los aspectos mencionados anteriormente, 

añadiendo un grado de incertidumbre ya que tampoco tienen certeza de cuando 

llegaran recursos para cubrir necesidades básicas u otros aspectos importantes.  

Tomando en cuenta todo lo anterior, es posible concluir que el primer 

elemento, el de planeación, tiene faltantes claves para que este lleve al cumplimiento 

de objetivos de manera eficaz, eficiente y económica, debido a que en primera 

instancia estas metas solo están enfocadas ingresos y costos, no contemplan personas 

y procesos, no cuentan con políticas y reglamentos que constituyan un marco 

normativo en el cual los colaboradores puedan apoyarse para efectuar sus trabajos 

diarios, así como tampoco les son asignados recursos, que añaden incertidumbre 

sobre lo que pueden hacer para plantear objetivos que sean alcanzables, si no que, lo 

poco que se realiza, cómo por ejemplo definir objetivos a muy corto plazo, no es 

debidamente plasmado ni documentado, de modo que con el pasar del tiempo, estos 

pierden elementos importantes ya que se van perdiendo u olvidando del recuerdo 

tanto de la gerencia cómo de las jefaturas,  y esto causa que no sea posible alcanzarlos 

en su totalidad. 

Organización: 

Los manuales de puestos y funciones tienen como función la de describir de 

manera suficiente cada uno de los puestos dentro de una organización, las funciones, 

responsabilidades, el departamento asignado al puesto y demás información relevante 
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para llevar a cabo el trabajo de la forma más eficaz, eficiente y económica posible, por lo que 

estos manuales son muy importantes para la organización y sus colaboradores.  

Basados en la revisión que se realizó a través de los distintos instrumentos utilizados 

en la misma, se pudo concluir que si bien el personal del Instituto ABC S.A tienen una noción 

clara de las actividades que deben desarrollar, no cuentan con estos manuales, lo que ocasiona 

que los empleados no dispongan de este documento como guía para desenvolverse de manera 

eficiente dentro de la empresa, además, al no estar definidas formalmente las mismas, corren 

con la posibilidad de que estas cambien a conveniencia de la gerencia o jefaturas, y estos 

cambios causan insatisfacciones entre los colaboradores.  

Dirección: 

Dos de los elementos más importantes dentro de las empresas son la misión y visión, 

ya que la primera muestra o describe los esfuerzos diarios que realiza la empresa para 

alcanzar sus objetivos, y en el caso de la segunda muestra la visión de hacia dónde se dirige 

o lo que desean convertirse en el futuro. En el caso de la empresa evaluada se concluye que, 

si posee misión y visión, así como también se pudo comprobar que las mismas están escritas, 

sin embargo, se pudo observar que de hecho cuenta con 2 versiones de cada una, por lo que 

no está claro cuál de las dos es la vigente, además, también se confirmó que estas no son de 

conocimiento de los empleados y no se realizan esfuerzos para darlas a conocer entre ellos.  

Esta situación también se presenta con los valores institucionales, con los que de igual 

forma cuenta con dos conjuntos, el primero obtenido a través del estudio preliminar, en el 

cual se proporcionaron cuatro valores, el segundo grupo se pudo observar en su página web 

y posee ocho en total, se concluye que de igual forma que con la misión y visión, no es claro 
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cuál de los grupos es el vigente, así como también que estás no fueron transmitidas 

de manera clara, y que tanto la gerencia como las jefaturas no se esfuerzan por 

transmitirlas a los colaboradores.  

El proceso de toma de decisiones de la empresa es un paso crucial donde se 

decide el rumbo que va a tomar la organización para cumplir los objetivos que desea, 

y llevar a esa organización a la posición que se planea en la visión, por lo que este 

paso es muy importante realizarlo basado en información fiable que tenga como 

prioridad las necesidades de la empresa. Dicho esto, se concluye que este proceso se 

realiza no sobre las necesidades de la empresa, si no que los motivos que llevan a 

tomar las decisiones están basados de manera parcial o total en los propios deseos y 

necesidades del dueño, de modo que las acciones que conllevan las decisiones 

tomadas cubren las necesidades y deseos de este. 

Otro aspecto importante es mantener al personal motivado, ya que ellos son 

el recurso más importante dentro de las organizaciones, y son quienes con su esfuerzo 

y dedicación realizan aportes esenciales en la consecución de objetivos. En el caso de 

la empresa objeto de estudio se concluye que la gerencia considera que un aumento 

en la carga laboral es una forma de motivar a los empleados debido únicamente a la 

posibilidad de obtener una mayor remuneración. 

Con respecto a los canales de comunicación, se concluye que los medios como 

la aplicación de WhatsApp y la verbal, que son las que actualmente se utilizan no 

resguardan de manera segura ni confiable la información que es transmitida a través 

de la empresa, ya que estos datos se han perdido antes y puede llegar a perderse 

nuevamente, y eso afectaría la eficacia, eficiencia y economía de la organización. Los 
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canales de comunicación son muy importantes ya que a través de ellos se maneja información 

importante y sensible de la empresa que debe ser resguardada de manera segura. 

Por último, con relación a la capacitación del personal, se concluye que estás se 

realizan de manera muy escasa, además que no se realizan esfuerzos de parte de la gerencia 

ni jefaturas en realizarlas. Estás son parte importante dentro de las organizaciones ya que les 

permite a los colaboradores mejorar, perfeccionar o adquirir habilidades para realizar sus 

funciones de manera más rápida y eficiente, mejorando la productividad y beneficios para 

las compañías. 

Control 

El subproceso de control del proceso administrativo es muy importante para toda 

empresa, ya que estos funcionan como mecanismos que aseguren que los procesos anteriores 

como el de planeación, organización y dirección se lleven a cabo de la forma en que fueron 

pensadas, así como también mide el avance de estos y determina si ay desviaciones hacia el 

cumplimiento de objetivos, lo que permite tomar acciones y corregir dichas diferencias. Para 

la empresa objeto de estudio se concluye que una reunión semanal como instrumento de 

control no está basado en evaluar variables establecidas de manera concreta, por lo que no es 

posible medir de manera fiable el grado de eficiencia, eficacia ni economicidad de las 

diferentes funciones que son llevadas a cabo por los distintos departamentos. 

El proceso de control también proporciona a las empresas herramientas para tomar 

acciones provenientes de la retroalimentación de parte de las distintas áreas sobre lo que está 

sucediendo, y en el caso de la empresa en estudio, se concluye que la gerencia no muestra 

interés en acatar la retroalimentación que proviene de las jefaturas de los departamentos de 
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logística y calidad académica en trabajar para reducir los casos de insatisfacción en 

el servicio al cliente y los casos de deserción de estudiantes respectivamente. 

Por último, se concluye también que no se realiza ninguna evaluación de 

desempeño a los colaboradores de la organización que le permita a la gerencia medir 

el rendimiento del personal en las funciones que desempeñan, también se concluye 

que no existe un interés por parte de la gerencia en realizar este tipo de evaluaciones 

ya que considera que los controles que aplica actualmente son suficientes para el logro 

de los objetivos. 

Recomendaciones: 

En este apartado se podrán apreciar las recomendaciones a los hallazgos obtenidos del 

proceso administrativo que realiza el Instituto ABC S.A, los cuales provienen del análisis de 

la información recolectada a través de los distintos instrumentos aplicados en el trabajo de 

campo, estás recomendaciones están propuestas en función del nivel de riesgo determinado 

en cada uno de los hallazgos. 

Planeación: 

• Con respecto a los objetivos institucionales se recomienda establecer objetivos 

integrales enfocados en ingresos, costos, personas y procesos, además, se 

recomienda redactarlos y mantenerlos en un lugar de fácil acceso para los 

empleados, de forma que se mantengan presentes entre ellos. 

• En lo referente a las políticas empresariales se recomienda delegar a las jefaturas la 

creación y redacción de políticas y reglamentos básicos que actúen como marco 
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normativo de los procedimientos operativos que se ejecutan diariamente en la 

empresa. 

• También, se recomienda establecer una partida presupuestaria para cada 

departamento, de modo que cubra las necesidades básicas para operar de manera 

efectiva. 

Organizar: 

• Se recomienda transferirle al departamento de recursos humanos la responsabilidad 

de crear manuales de puestos institucionales que contemple los requerimientos 

mínimos de cada puesto, de modo que cada colaborador conozca su marco de 

actuación dentro de la empresa. 

Dirigir: 

• Se recomienda a la gerencia definir y comunicar a todos sus empleados una misión 

que proponga el trabajo a realizar a corto plazo, y una visión que plantee una versión 

de la empresa en el largo plazo, de modo que se incentive el compromiso a cumplirlos 

en un lapso que sea considerado prudente. 

• También se recomienda a la gerencia definir la serie de valores que serán utilizados 

en la empresa, luego transmitirlos a todos los colaboradores por un canal de 

comunicación que garantice que todos los reciban y permita mantenerlos 

resguardados. 

• Se recomienda realizar el proceso de toma de decisiones teniendo como base los 

objetivos y metas institucionales más estables, dejando de lado las necesidades 

personales y más cambiantes del gerente. 
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• Se recomienda también delegar la responsabilidad de la motivación organizacional al 

personal de recursos humanos para idear formas y mecanismos de mantener a los 

colaboradores con entusiasmo y motivados a alcanzar metas que ayudan a la 

organización en general. 

• Por último, se recomienda encargar al área de recursos humanos la tarea de evaluar, 

gestionar, programar y realizar las capacitaciones adecuadas en función de las 

necesidades de la empresa y los avances que se realicen en materia de actualización 

del sistema. 

Control: 

• Se recomienda establecer controles que contengan una estructura clara de los 

elementos considerados importantes o claves para la consecución de objetivos, de 

modo que se pueda evaluar el avance de la organización hacía esas metas a lo largo 

del tiempo, y funcione como base para tomar medidas correctivas para alcanzarlos de 

la manera más rápida posible. 

• Además, se recomienda a la gerencia tomar en cuenta la retroalimentación de las 

jefaturas departamentales y evaluar los procesos de atención al cliente, así como 

investigar  acerca de las causas relacionadas a las deserciones, de modo que se puedan 

realizar acciones para reducir los casos en ambas situaciones lo más posible, una vez 

identificadas las causas, crear controles para monitorearlas de manera constante, 

permitiéndoles actuar inmediatamente si los casos llegaran a aumentar en el futuro. 

• Por último, se recomienda estructurar y efectuar ajustes en los controles ya existentes 

de modo que permita obtener más información para enfocarlos no solo en alcanzar 
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las metas de cobro y cantidad de clases evaluadas, si no, que abarque en alguna 

medida evaluar el desempeño de los colaboradores. 
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7.2 Apéndice 2 Guía de entrevista de Jefatura 

Planeación 

1- ¿En quién cae la responsabilidad de la planeación de la organización?........................... 

2- ¿Cómo se planea el logro de los objetivos institucionales? (Ingresos, procesos, costos y 

personas)  ..……………………………………………………………………………. 

3- ¿Se documenta o se deja plasmado esta planeación? ¿Dónde?.......................................... 

4- ¿Se otorga algún presupuesto para alcanzar esos objetivos institucionales? (Ingresos, 

procesos, costos y personas) ……………………………….…………………………. 

5- ¿Considera que la planeación que lleva a cabo actualmente ayuda a la empresa a cumplir 

con los objetivos en un tiempo razonable? (Ingresos, procesos, costos y personas) ..…... 

6- ¿Cree usted que la planeación pueda mejorarse al integrar elementos cómo políticas, 

reglamentos, manuales de procedimientos, estrategias, programas, etc? ………..……… 

a. ¿Cuáles considera usted que son las más importantes? 

7- ¿Cree usted que existe una relación entre lo comunicado en la misión y el cómo se 

comportan los colaboradores?........................................................................................... 

8- De los objetivos planteados en el periodo 2023 ¿Se cumplieron todos? (Ingresos, 

procesos, costos y personas). 

• ¿Por qué cree usted que no se cumplieron todos? 

• ¿Cuántos objetivos se plantearon en el 2023? 

• ¿Cuáles objetivos fueron los planteados? 
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• ¿Existe algún registro donde quedaran plasmados los objetivos cumplidos? 

Organización 

9- ¿Participó usted en el proceso de coordinación y establecimiento de las funciones de la 

empresa?.......................................................................................................................... 

10- ¿Considera usted que la estructura actual de la organización ayuda al cumplimiento de 

los objetivos institucionales? (Ingresos, procesos, costos y personas)……………… 

• ¿le cambiaria algo a la estructura de la organización? ¿Que cambiaría? 

• En caso de conflictos laborales ¿Quién se encarga de darle solución, ya sea por 

duplicidad de funciones o cuestiones personales? 

11- ¿La organización ha sufrido algún cambio?...................................................................... 

¿El cambio ha sido producto de:  

• b) una visión distinta?  

• c) definición de una nueva misión?  

• d) establecimiento de nuevos objetivos y metas?  

• e) estrategias más congruentes?  

• f) modificación y/o adaptación de las funciones? 

•  g) requerimientos del mercado?  

• h) ajustes normativos?  

• i) presión de la competencia y/o proveedores?  
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• j) estudios de mejoramiento administrativo?  

• k) otros? 

12- ¿En quién recae la responsabilidad de brindar la capacitación sobre las funciones?......... 

• ¿Qué sucede si el colaborador deja el puesto de manera inmediata? 

Dirección 

13- ¿Sabe usted cual es el proceso para otorgar obligaciones y cómo las transmite?............... 

14- ¿Se evalúa o revisa que la carga de trabajo de los colaboradores sea equitativa?...............  

15- ¿Cuáles son los medios de comunicación autorizados por la empresa?............................. 

• ¿Los colaboradores a su cargo saben sobre estos medios? 

• ¿Conoce usted que se haga uso de un medio de comunicación informal? 

• ¿Cree necesario definir un medio de comunicación de manera formal? 

16- ¿Considera que la manera en que está organizado su departamento ayuda a alcanzar los 

objetivos? ¿Por qué?...... 

a. (NO) ¿Cómo lo organizaría para el cumplimiento de objetivos? 

17- ¿Cree que las decisiones tomadas por la dirección ayudan a la empresa a ser más 

competitiva?. 

18- ¿Se realizan capacitaciones en el área?............................................................................ 

19- ¿Con qué frecuencia?....................................................................................................... 
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20- ¿Se ha motivado y capacitado al personal para asumir un mayor control de su trabajo? 

¿Como cuáles?. 

21- ¿Cuáles son las iniciativas para elevar la motivación del personal?..................................  

Control  

22- ¿Está bien definido el proceso de control dentro de su departamento?............................ 

• (Si) ¿Cuál es el proceso? 

• (No) ¿Por qué? 

• (No) ¿Considera necesario establecer procedimientos de control? 

• ¿En cuales procesos considera que son más necesarios? 

23- ¿Realiza usted algún tipo de control sobre el avance hacia el cumplimiento de objetivos, 

actividades diarias o el cumplimiento de normas en su departamento? ( NO) ¿Por qué 

no? 

• (Si) ¿Cómo lo controla? 

• (Si) ¿Qué procesos o actividades controla? 

• (Si o no) ¿Considera que los controles aplicados son suficientes? 

¿Existe alguna guía o documento para ejecutar el proceso de control en su departamento?...... 

• (NO) ¿Entonces que se hace? 

24- ¿Se aplican controles antes, durante y después de un proceso? …………….…………… 

• (si) ¿A cuáles procesos? Explíquelos 
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• (si) ¿Cuáles controles? Explíquelos 

25- ¿Cuáles puntos considera usted que sea necesario aplicar controles?................................ 

• ¿Desde cuándo existe la necesidad? 

• ¿Existe alguna razón que no le permita implementarlos de manera inmediata? 

• ¿Existe alguna iniciativa para implementarlos en el futuro? 

o ¿Cuáles? 

26- ¿Se aplican evaluaciones de desempeño en la organización?........................................... 

27- ¿El personal brinda retroalimentación acerca de las evaluaciones realizadas?.................. 

28- ¿Qué unidades de medida se emplean para determinar el desempeño de los procesos? 

(indicadores de rentabilidad, liquidez, financiamiento, producción, ventas, fuerza 

laboral, otros) 

29- ¿Es la evaluación del desempeño una herramienta eficaz para mejorar el rendimiento de 

la organización? 
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7.3 Apéndice 3 Guía de entrevista de Gerencia 

 Planeación: 

1- ¿En quién cae la responsabilidad de la planeación de la organización?.......................... 

• ¿Se documenta o se deja plasmado esta planeación? ¿Dónde?  

2- ¿Cómo se planea el logro de los objetivos institucionales? Describa el proceso….…... 

• ¿Qué elementos contempla la planeación de la empresa?  

1) Atención de las oportunidades.  

2) Condiciones actuales de la empresa  

3) Identificación y comparación de alternativas  

4) Convertir lo planeado en beneficio económico  

5) Ninguno 

• ¿Hay algún limite presupuestario para alcanzar esos objetivos institucionales?   

• ¿Cómo manejan el tema presupuestario? Semanal, por objetivos, por proyecto, 

mensual, anual, etc. 

• ¿El presupuesto les permite el desarrollo de las funciones diarias necesarias para 

el cumplimiento de la misión y visión? 

3- ¿Quién desarrolla la tarea de confeccionar los objetivos de la empresa?...................... 

4- ¿Cómo se relacionan los objetivos con los procesos? Explíquelo brevemente……….. 

5- ¿Cómo se relacionan los objetivos con las personas? Explíquelo brevemente……….. 

6- ¿Cómo se relacionan los objetivos con los ingresos? Explíquelo brevemente……….. 

7- ¿Cómo se relacionan los objetivos con los costos? Explíquelo brevemente………….. 
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8- ¿Estos objetivos son del dominio de toda la organización? (dirección)……………… 

9- ¿Considera que la planeación que se lleva a cabo actualmente ayuda a la empresa a 

cumplir con los objetivos en un tiempo razonable?........................................................ 

• ¿Qué tipo de planes desarrolla la organización? Son: Permanentes, únicos, 

contingentes o para administrar una crisis que se presente. 

• ¿Qué elementos considera usted para determinar el tiempo de cumplimiento de 

un objetivo? 

¿Cómo se transmiten las políticas a las distintas áreas de la empresa? (Dirección) ….. 

10- ¿Se recibe retroalimentación de las áreas acerca del contenido de las políticas? 

(Dirección) 

11- ¿Considera usted que las políticas aportan algún beneficio?......................................... 

12- ¿Cómo se relacionan las políticas con los objetivos?..................................................... 

13- ¿Cómo se relacionan las políticas con la misión?........................................................... 

14- ¿Cómo se relacionan las políticas con la visión?............................................................ 

15- ¿Cómo se relacionan las políticas con los valores?....................................................... 

16- ¿Cree usted que la planeación pueda mejorarse al integrar elementos cómo políticas, 

reglamentos, manuales de procedimientos, estrategias, programas, etc?.................. 

• ¿Cuáles elementos considera importantes incluir de manera documental en la 

empresa? 

• ¿Se ha intentado implementar uno o más de ellos en algún momento? 
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17- De los objetivos planteados en el periodo 2023 ¿Se cumplieron todos?........................  

• ¿Por qué no se cumplieron todos?  

• (Si) ¿Cuál cree que fue la razón de cumplimiento exitoso de los objetivos? 

(buenos controles, claridad de los objetivos etc) 

• ¿Cuántos objetivos se plantearon en el 2023? 

• ¿Se lograron cumplir en el tiempo establecido? 

Organización 

18- ¿En quién recae la responsabilidad de la función de organizar?.................................... 

• ¿El encargado efectúa un análisis de puestos? 

• ¿Qué técnicas utilizan para los análisis? Observación, cuestionarios, entrevistas, 

otros, etc. 

19- ¿Podría describir cómo fue el proceso de coordinación y establecimiento de funciones 

de la empresa? 

20- ¿Considera usted que la estructura actual de la organización ayuda al cumplimiento 

de los objetivos institucionales? (ingresos, procesos, costos y personas)…….. …… 

• ¿Cree usted que exista espacio para mejorar la estructura actual, la cual ayude a 

mejorar la eficacia de la organización en el cumplimiento de objetivos? 

21- En caso de conflictos laborales ¿Quién se encarga de darle solución, ya sea por 

duplicidad de funciones o cuestiones personales?.......................................................... 
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22- ¿En quién recae la responsabilidad de brindar la capacitación sobre las funciones? 

Jefe inmediato, responsable del área, RRHH, responsable de la organización o un 

consultor. 

• ¿Qué sucede si el colaborador deja el puesto de manera inmediata? 

Dirección 

23- ¿Describa el proceso para otorgar obligaciones y cómo las transmite?......................... 

• ¿Cómo concilia la dirección con el área operativa las diferencias de criterio para 

ejecutar o llevar a cabo las tareas? 

24- ¿Cuáles son los medios de comunicación autorizados por la empresa?.........................  

• ¿Están enterados todos los colaboradores que estos son los medios autorizados? 

• ¿Tienen conocimiento del uso de un medio utilizado de manera informal? 

• ¿Cree necesario definir un medio de comunicación de manera formal? 

25- ¿Como considera usted que el proceso de otorgar obligaciones puede ayudar a ser 

más eficaz la organización? 

26- ¿Cree que las decisiones tomadas por la dirección ayudan a la empresa a ser más 

competitiva? 

• ¿Qué considera usted que le puede faltar a la empresa para ser más competitiva? 

27- ¿Considera usted que la organización de la empresa es coincidente con la misión, 

visión, valores, objetivos, políticas, estrategias, procesos, etc?................................ 

• Justifique su respuesta 
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28- ¿Se brindo capacitación a todas las áreas de la organización para la aplicación correcta 

de los procedimientos? 

29- ¿Se ha motivado y capacitado al personal para asumir un mayor control de su trabajo? 

¿Como cuáles? 

30- ¿Cuáles son las iniciativas para elevar la motivación del personal?.............................. 

Control 

31- ¿Está bien definido el proceso de control dentro de la empresa?................................... 

• (Si) ¿Cuál es el proceso? 

• (No) ¿Por qué cree que pasa esto? 

• (No) ¿Considera necesario establecer procedimientos de control? 

32- ¿La empresa realiza algún tipo de control sobre el avance hacia el cumplimiento de 

objetivos, actividades diarias o el cumplimiento de normas?....................................... 

• (Si) ¿Cómo lo controla? 

• (Si) ¿Qué procesos o actividades controla? 

• (Si o no) ¿Considera que los controles aplicados son suficientes? 

33- ¿Cuál es la guía que tienen los departamentos para ejecutar el proceso de control?...... 

• (NO) ¿Entonces cómo se ejecuta? 

34- ¿Se aplican controles antes, durante y después de un proceso? …………… 

• (si) ¿A cuáles procesos? Explíquelos 
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• (si) ¿Cuáles controles? Explíquelos 

35- ¿Cuáles puntos considera usted que sea necesario aplicar controles? (Personas, 

procesos, ingresos y costos) 

• ¿Desde cuándo existe la necesidad? 

• ¿Existe alguna razón que no le permita implementarlos de manera inmediata? 

• ¿Existe alguna iniciativa para implementarlos en el futuro?  

o ¿Cuáles? 

36- ¿Se aplican evaluaciones de desempeño en la organización?........................................ 

37- ¿El personal brinda retroalimentación acerca de las evaluaciones realizadas?.............. 

38- ¿Qué unidades de medida se emplean para determinar el desempeño de los procesos? 

(indicadores de rentabilidad, liquidez, financiamiento, producción, ventas, fuerza 

laboral, otros) 

39- ¿Considera usted que la evaluación del desempeño es una herramienta eficaz para 

mejorar el rendimiento de la organización?................................................................ 
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7.4 Apéndice 4 cuestionario de Personal 

1- ¿Qué tipo de planes (Operacionales) desarrolla la organización:  

a) permanentes?  

b) únicos?  

c) contingentes? (para solucionar distintas situaciones que pueden o no suceder) 

d) para administrar la crisis? 

2- ¿Cuál es el nivel de especificidad de los planes?  

a) direccional  

b) concreta 

3- ¿De qué manera se relacionan los planes y controles del departamento? 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________ 

4- ¿Conoce usted la misión, visión y valores de la empresa? Menciónelos. 

A) Si   B) No 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________ 

5- ¿Cree usted que la visión de la organización representa claramente los valores, 

aspiraciones y metas de la empresa? Explique el por qué. 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________  
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6- ¿Cómo se le transmitió la misión, visión y valores institucionales? 

_________________________________________________________________________ 

7- ¿Para usted que representa la misión de la organización? 

_________________________________________________________________________ 

8- ¿Es la misión realmente una guía de actuación? 

(a) Si                                  (b) no 

¿Por qué? 

_________________________________________________________________________ 

9- ¿De qué forma se traduce la misión en sus labores diarias? 

_________________________________________________________________________ 

10- ¿Cree usted que lo planteado en la misión influye en sus labores diarias? ¿Cómo? 

_________________________________________________________________________ 

11- ¿Los objetivos que se les transmiten son claros? 

(a) Si                                  (b) no 

12- ¿Son susceptibles de alcanzarse? 

(a) Si                                  (b) no 

13- ¿Estos objetivos son del dominio de toda la organización o del departamento? 

(a) Si                                  (b) no 
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14- ¿Cómo afectan los procesos en el comportamiento diario de los colaboradores?  

a) totalmente 

 b) en gran medida  

c) relativamente  

d) en poca medida  

e) en ninguna medida 

15- ¿Se cuenta con políticas definidas? 

(a) Si                                  (b) no 

16- ¿Qué tipo de políticas existen? Mencione 3 ejemplos. 

_________________________________________________________________________ 

17- ¿Cómo transmiten las políticas? 

_________________________________________________________________________ 

18- ¿Da usted retroalimentación acerca del contenido de las políticas? 

(a) Si                                  (b) no 

19- ¿Cree usted que las políticas funcionan como normas generales de conducta?  

(a) Si                                  (b) no 

20- ¿Quién resuelve dudas en la interpretación de las políticas? 

_________________________________________________________________________  



 

150 

 

21- ¿Qué mecanismos se utilizan para difundir nuevas políticas o cambios a las establecidas?  

a) oficios  

b) circulares  

c) Verbales  

d) memorandos  

e) tableros  

f) foros  

g) reuniones  

h) otros 

22- ¿Están definidos procedimientos para llevar a cabo su trabajo? 

(a) Si                                  (b) no 

23- ¿Están documentados estos procedimientos? 

(a) Si                                  (b) no 

24- ¿Se le brindó capacitación para la aplicación correcta de los procedimientos de su puesto? 

(a) Si                                  (b) no 

25- ¿Los procedimientos han permitido sistematizar el manejo de información en la 

organización? 

(a) Si                                  (b) no 
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26- ¿Estos procedimientos han contribuido a elevar la calidad del trabajo? 

(a) Si                                  (b) no 

¿Por qué?  

_________________________________________________________________________ 

27- ¿Cómo se le transmitieron los procedimientos de la organización? 

_________________________________________________________________________ 

28- ¿De qué forma los planes le fueron comunicados? 

_________________________________________________________________________ 

29- Los planes se ejecutan a: 

a) corto plazo  

b) mediano plazo  

c) largo plazo 

d) desconozco el tiempo de cumplimiento. 

30- ¿Cuántas personas integran su departamento? 

____________________________________________ 

31- ¿Con qué frecuencia se les brinda capacitación? 

a) 1 a 3 meses 

b) Cada 6 meses 

c) Cada año 
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d) No hay tiempos establecidos  

32- ¿Sus funciones son claras? 

(a) Si                                  (b) no 

33- ¿En su proceso de inducción se le incluyó información escrita sobre sus funciones? 

(a) Si                                  (b) no 

34- ¿Conoce usted si la organización cuenta con normas de seguridad internas? Mencione 3 

ejemplos 

(a) Si                                  (b) no 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________ 

35- ¿Cómo se le comunicaron las normas de seguridad? 

_________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________ 

36- ¿Se dispone de información de apoyo para la administración de personal como:  

a) manual de organización?  

b) manual de personal?  

c) manual de bienvenida?  

d) manual de inducción?  

e) manual de políticas?  
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f) otros? 

g) Ninguno de los anteriores. 

37- ¿Se aplica la evaluación del desempeño en la organización? 

(a) Si                                  (b) no 

38- ¿La organización ha sufrido algún cambio? 

(a) Si                                  (b) no 

Explique 

brevemente___________________________________________________________ 

39- ¿Su trabajo es coincidente con:  

a) la visión?  

b) la misión?  

c) objetivos?  

d) políticas?  

e) situaciones de emergencia? 

 f) orden directa de gerencia?  

g) otros? 

h) Ninguno de los anteriores 

40- ¿Cuáles son los canales de comunicación más eficaces? 

_________________________________________________________________________ 
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41- ¿Se tienen claramente definidos los tipos de comunicación formal e informal?  

(a) Si                                  (b) no 

Menciónelos 

_________________________________________________________________________ 

41- ¿Existen mecanismos para el manejo y control de la información? 

(a) Si                                  (b) no 

Menciónelos 

_________________________________________________________________________ 

42- ¿Qué se requiere para mejorar la comunicación interna y externa? 

_________________________________________________________________________ 

43- ¿Puede usted apoyarse con compañeros cuando sea necesario para incrementar o 

mantener su eficacia? 

(a) Si                                  (b) no 

44- ¿La dinámica de la organización genera estrés o conflicto? 

(a) Si                                  (b) no 

45- ¿El estrés y el conflicto se presentan en forma permanente o esporádica? 

(a) permanente          (b) esporádica 

46- ¿El estrés y el conflicto son propiciados por causas tales como:  

a) recursos limitados para trabajar?  
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b) ambigüedad en las instrucciones?  

c) comunicación inadecuada? 

 d) falta de información?  

e) diferencia de estatus?  

f) búsqueda de reconocimiento? 

 g) ejercicio de la autoridad? 

 h) centralización de datos?  

i) otros?  

_______________________________________________________________ 

47- ¿Están claramente identificadas las causas de estrés, tales como:  

a) exigencias relacionadas con el trabajo?  

b) condiciones físicas?  

c) comportamientos esperados?  

d) presiones y conflictos interpersonales? 

e) Otros. 

___________________________________________________________________ 

48- ¿Ha desarrollado la organización programas para reducir el estrés? Menciónelos 

(a) Si                                  (b) no 
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Menciónelos 

_________________________________________________________________________ 

49- ¿Permite la tecnología de la información beneficios tales como:  

a) mayor colaboración?  

b) formas de compartir la información?  

c) capacidad para supervisar el desempeño individual y de grupo?  

d) mejorar la toma de decisiones?  

e) otros? 

50- ¿Permiten estos recursos un adecuado resguardo, procesamiento y distribución de la 

información? 

(a) Si                                  (b) no 

51- ¿Cómo se ejerce el control? Explíquelo brevemente 

_________________________________________________________________________ 

52- ¿Es clara la definición del ciclo de control? 

 a) establecimiento de estándares de desempeño  

b) medición del desempeño  

c) comparación del desempeño con normas  

d) determinación de desviaciones  

e) adopción de medidas correctivas 
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f) no está claro 

g) otros. 

________________________________________________________________ 

53- ¿El control se enfoca en eventos antes, durante y después de un proceso? (puede marcar 

más de una opción) 

(a) antes,  

(b) durante   

(c) después 

54- ¿Están definidos controles en atención a un enfoque: 

 a) preventivo (anticipa los problemas)? 

 b) concurrente (resuelve los problemas cuando se presentan)?  

c) de retroalimentación (resuelve los problemas después de que ocurren)? 

55- ¿Está claramente definida el área de aplicación de los controles en su departamento? 

(a) Si                                  (b) no 

56- ¿Retroalimenta usted el control de alguna manera? 

(a) Si                                  (b) no 

¿Cómo lo hace? 

_________________________________________________________________________ 

57- ¿Qué tipo de recursos informáticos incluye el control? 

_________________________________________________________________________ 
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58- ¿La información de los controles es accesible a toda la organización? 

(a) Si                                  (b) no 

59- ¿Tienen normas definidas para integrar los controles durante su trabajo diario? 

(a) Si                                  (b) no 

60- ¿Se aplica algún control para la medición del desempeño? 

(a) Si                                  (b) no 

61- ¿El liderazgo que se ejerce en la organización se ha reflejado en un ambiente laboral que 

impulsa el logro de objetivos? 

(a) Si                                  (b) no  
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Ilustración 1 Anexo Misión, Visión y Valores 
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Ilustración 2 Anexo Misión, Visión y Valores 
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Ilustración 3 Anexo Labores Administrativas 
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Ilustración 4 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 5 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 6 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 7 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 8 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 9 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 10 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 11 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 12 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 13 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 14 Anexo Política de Acoso 
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Ilustración 15 Anexo política de Vestimenta 
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Ilustración 16 Anexo Política de Vestimenta 
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Ilustración 17 Anexo Política de Vestimenta 
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Ilustración 18 Anexo Normas de Salud ocupacional 
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Ilustración 19 Anexo Normas de Salud ocupacional 
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Ilustración 20 Anexo Normas de Salud ocupacional 
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Ilustración 21 Anexo Normas de Salud ocupacional 
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Ilustración 22 Anexo Normas de Salud ocupacional 
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Ilustración 23 Organigrama 
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