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Nuestro trabajo de investigación busca establecer una base sólida con 

lineamientos sobre el plan de mejora en la organización de la empresa así 

cómo de las funciones de los directivos y empleados. La investigación abarcó 

toda la empresa y en ella se realizó un diagnóstico de su estructura 

organizativa, descripción de las funciones de los empleados y directivos, 

análisis del funcionamiento de los procesos y determinación de la 

problemática concreta de cada área, así como del giro del negocio, con la 

finalidad de aplicar adecuadamente la propuesta.  

 

En tal sentido se propondrán soluciones, alcances y sugerencias para ayudar 

a mejorar el funcionamiento de la misma. Para el levantamiento de 

información sobre la organización, funciones, procesos y problemática, se 

utilizaron los métodos de encuesta y análisis documental  y para una mejor 

comprensión de los principales procesos encontrados y mejorados, se 

utilizaron los diagramas de flujo.  

 

En lo que se refiere al diagnóstico de la estructura organizativa y descripción 

de las funciones de los empleados y directivos, se ha determinado que el 

principal problema es la falta de definición de funciones y responsabilidades; 

además se identificaron las áreas involucradas, encontrando diversos 

problemas y realizando el diagrama de flujo respectivo.  

 

Este análisis y definición será la clave del modelo de mejora de los procesos, 

pues la esencia y la propuesta serán para satisfacer las necesidades y 

problemas, tanto de los propietarios, como de nuestros clientes.  Nuestro 

trabajo de investigación busca desarrollar una empresa altamente 

competitiva, con una estructura organizacional y operativa acorde a los 

tiempos actuales.  

 

PALABRAS CLAVE: Diagnóstico,  Procesos, Control, Mejoras. 

 

ABSTRACT 
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Our research seeks to establish a solid foundation with guidelines on the 

improvement plan in the organization of the company and the roles of 

managers and employees. The investigation covered the entire company and it 

a diagnosis of its organizational structure, job description of employees and 

managers, performance analysis of processes and determination of the 

specific problems of each area as well as the line of business was conducted, 

in order to properly implement the proposal. 

 

In this sense solutions, scope and suggestions to help improve the operation 

thereof they are proposed. For removal of information about the organization, 

functions, processes and problems, methods of survey and document analysis 

and a better understanding of the main processes used found and improved, 

the flow charts were used. 

 

As regards the diagnosis of the organizational structure and job description of 

employees and managers, it has been determined that the main problem is the 

lack of definition of roles and responsibilities; also they identified the areas 

involved, finding various problems and making the respective flow chart. 

 

This analysis and definition will be the key model of process improvement, for 

the essence and the proposal will be to meet the needs and problems, both 

owners and our customers. Our research aims to develop a highly competitive 

company with a consistent organizational and operational structure to the 

current times.  

 

KEY WORDS: Diagnostics, Process, Control, Enhancements. 
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INTRODUCCIÓN 

El transporte de pasajeros por su ubicación estratégica, es considerado 

como un elemento básico e importante en la economía de nuestro país, 

en razón de que va influenciar en los resultados positivos o negativos 

de este servicio en el mercado y estos resultados servirán para evaluar 

el grado de eficiencia, competitividad y el nivel del servicio que brindan 

las empresas de transportes a sus consumidores. 

El servicio de transporte de pasajeros es un elemento escencial en la 

logística de trasladar a las personas de un  lugar a otro, sin considerar 

su condición social y lo que es más importante aún, es que este 

traslado incluye diversos destinos y a determinados costos, los cuales 

deben ser debidamente controlados o fiscalizados según sea el caso. 

 

Este control, pasa necesariamente por establecer los mecanismos de 

supervisión más adecuados y que procuren que la empresa no vea 

vulnerados sus sistemas de vigilancia y control, tantos en los aspectos 

operativos, económicos y financieros. Es por esta razón que se hace 

imperativo la implementación del sistema de auditoría operativa para la 

empresa motivo de nuestra investigación y que redunden en la mejora 

de sus resultados, tanto a nivel de sus utilidades como de su 

rentabilidad. 

  

A la fecha, en el país contamos con un número reducido de empresas 

del rubro, que tengan implementado y apliquen de manera debida los 

sistemas de control y que les permita por lo tanto establecer y aplicar 

los componentes de la auditoría y del control interno: Control Previo o 

Interventoría o Auditoría Forense (conocido como el antes), Control 

Concurrente o Auditoría Operativa (conocido como el durante) y 
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Control Posterior o Auditoría a los Estados Financieros (conocido como 

el después).  

 

Asimismo, la experiencia nos indica que, muchas de estas empresas 

soslayan elementos básicos de la auditoría, como: el ambiente de 

control, las actividades de control, la evaluación de riesgos, la 

información, la debida comunicación y monitoreo. Esta situación nos 

sugiere que la solución no mejorará con el establecimiento de dichos 

procesos, sino por el contrario, los responsables deberán activar 

correctamente dichos controles, y de esta manera cumplir con el 

objetivo más importante de la empresa, que es el establecimiento de 

los mecanismos de control, tanto preventivos como correctivos y que 

propicien, tal como lo sostiene Amat E. 2006, en su libro “El Control 

Interno en la Economía Empresarial”, que el logro de los objetivos 

operacionales, financieros y de control, sean de estricto cumplimiento y 

de acuerdo a las leyes, principios, normas, procesos, procedimientos, 

técnicas y buenas prácticas empresariales. 

 

En tal sentido y bajo estos lineamientos, nuestra propuesta tiene que 

darse en el contexto de una adecuada organización; planeación; 

coordinación; dirección; control previo, control concurrente, control 

posterior y básicamente en el control operativo de esta actividad que 

trascienda con sus propios resultados y  linderos empresariales.  

 

En síntesis podemos resumir que la idea del presente trabajo de 

investigación, tuvo como opción el proponer la implementación del 

Sistema de Auditoría operativa para la toma de decisiones en la 

empresa de transportes América Express S.A. y para corroborar este 

análisis, se incluyeron los actuales procedimientos que tiene 

implementada la empresa, así como también los procesos 

http://www.monografias.com/trabajos6/etic/etic.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
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administrativos, su estructura orgánica y física, equipamiento y por 

último los factores externos.  

La situación antes mencionada nos ha  llevado a plantearnos el 

siguiente problema ¿La implementación del sistema de auditoría 

operativa en la empresa de transporte América Express S.A., mejorará 

la toma de decisiones?, y por lo tanto la siguiente hipótesis “La 

implementación del sistema de auditoría operativa, mejorará la toma de 

decisiones en la empresa de transportes América Express S.A.”. 

Asimismo se ha planteado evaluar si la propuesta de implementación 

del sistema de auditoría operativa contribuirá a una gestión más óptima 

y por ende a una mejor toma de decisiones.  

 

Finalmente nuestro trabajo de investigación consta de los siguientes 

capítulos; Capítulo I: Problema de investigación; referido al problema 

central de estudio y en la que se va a indicar de manera puntual, la 

propuesta de solución. Capítulo II: Marco Teórico; referido a los 

antecedentes de estudio y a los aspectos doctrinarios de la 

investigación. Capítulo III: Marco Metodológico; se refiere a la 

metodología empleada en la investigación. Capítulo IV: Análisis e 

Interpretación de los Resultados; se refiere al análisis e interpretación 

de las variables motivo del estudio. Capítulo V: Propuesta de la 

Investigación; se refiere al aporte que haremos a la empresa motivo de 

estudio, sobre la implementación del sistema de auditoría operativa. 

Capítulo VI: Conclusiones y recomendaciones.
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CAPÍTULO I: 

PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
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1.1  Situación Problemática 

 

Según Bell, T. (2007, p263). A partir de los grandes escándalos 

corporativos que sacudieron al mundo de los negocios, los comités de 

auditoría han sido objeto de una redefinición de sus funciones y 

responsabilidades, lo cual ha llegado hasta la inclusión de estar en 

leyes, reglamentos y códigos de mejores prácticas a nivel mundial, 

llevando a las organizaciones a la necesidad de replantear las 

estructuras y prácticas de sus comités, así como reconocer los 

beneficios que implican realizar auditorías a su gestión  para contribuir 

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada organización. 

 

Es importante reconocer que el responder a las leyes y mejores 

prácticas ha originado designar presupuestos específicos para 

desarrollarlos, siendo ahora el reto para las organizaciones 

aprovechar los beneficios de realizar auditorías mundialmente 

recomendadas. Muchas compañías organizan un comité de auditoría 

dentro de su directorio para tomar un papel activo en la vigilancia de 

las políticas y prácticas de presentación de informes financieros y de 

contabilidad de la compañía; que les permita corregir deficiencias y 

mejorar su calidad de servicio. 

 

En Argentina 

 

Según IRAM (Instituto Argentino de Normalización y Certificación, 

2006). Ante la problemática de transporte urbano que vive el país y 

sobre todo debido a las pérdidas humanas por accidentes que pudieron 

evitarse, el instituto creó la norma  IRAM 3810:2006 - Buenas prácticas 
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en transporte automotor de pasajeros. 

 

Esta Norma pretende contribuir para que el transporte  automotor de 

pasajeros, se lleve a cabo en forma más segura. Especifica requisitos 

que las empresas transportistas pueden adoptar para el desarrollo de 

un transporte seguro de pasajeros,  alcanzando y demostrando su 

compromiso con la seguridad vial, más allá de los requisitos legales 

exigibles. Para ello la norma plantea realizar auditoría a su gestión que 

permita rectificar deficiencias en el servicio. 

 

En Cuba 

 

Según el Ministerio de Auditoría y Control (2006): La Auditoría de 

Gestión comienza a tener auge a principios de los años 90 como 

resultado del desarrollo social, la problemática en el servicio de 

transporte urbano, el avance tecnológico y la práctica productiva a lo 

que contribuye la apertura de sus relaciones hacia un mundo hasta ese 

momento poco explorado en el país.  Siendo necesario actuar,  se han 

promovido desde entonces realizar  talleres y otras vías de divulgación 

e impulsar esta labor. En el año 2006 se aprueba la resolución 026 que 

es una guía metodológica para la realización de las auditorías de 

gestión; con el fin de mejorar el funcionamiento de las empresas en los 

diversos rubros. 

 

De acuerdo a lo establecido en la resolución de la auditoría, en el 

consejo de dirección de la empresa se debe discutir el resultado de 

esta auditoría y el director de la entidad será el máximo responsable de 

adoptar y hacer cumplir el plan de medidas que permita erradicar las 

deficiencias consignadas en este informe. 
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Además, la entidad debe informar en un término no mayor de 180 días 

naturales a partir de la fecha de terminación de la auditoría, la situación 

que presentan las deficiencias detectadas, y a aplicar estrategias para 

corregir las mismas. 

 

En el Perú 

 

Ante el aumento de la demanda de transporte en provincias debido 

al crecimiento económico del país, ha aumentado tanto la oferta formal 

como informal. Ante el cual podemos observar muchas deficiencias de 

estos medios de transporte al momento de brindar sus servicios, en el 

que los mayores afectados son los usuarios. Según la Contraloría 

General de la República (2012).  

 

Las decisiones del Ministerio de Transporte y Trabajo ante las 

empresas de transporte no ha favorecido a los usuarios ya que en un 

informe, el ente regulador mostró que de cada 10 empresa de 

transporte en nuestro país, 8 tienen varias multas en su haber, y solo a 

dos de cada diez empresas les interesa realizar auditorías a su gestión 

que les permita mejorar sus calidad de servicio. 

 

Según el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la 

Protección de la Propiedad Intelectual (INDECOPI, 2015). Durante la 

supervisión del ente regulador se  sancionó a siete empresas de 

transporte de Lima por cobrar un monto mayor al medio pasaje a los 

estudiantes, así como el pésimo servicio en los buses interprovinciales. 

La institución manifestó que las empresas de transporte deben realizar 

auditorías a su gestión que les permita corregir estas deficiencias 

mejorando su calidad de servicio, y evitar pagar multas,  ya que las 

empresas multadas pagaran más de 4 UIT dependiendo la infracción.  

http://elcomercio.pe/tag/277076/crecimiento-economico
http://gestion.pe/noticias-de-indecopi-683?href=nota_tag
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Según, Orfiles Bravo (Jefe de la Policía de Carreteras ,2014). Un 

problema que afecta la seguridad de los usuarios del servicio de 

transporte regular interprovincial es la deficiente revisión por parte del 

personal de estas empresas a los pasajeros, en muchos casos no se 

les revisan los equipajes de mano, tampoco tienen instalado el GPS y 

no se efectúa control en el cambio de turno de los conductores, medida 

que ejecuta el área de administración. Es por ello que el  80%  de los 

asaltos en carreteras ocurre bajo la modalidad de pasajero a bordo. 

Ante ello se observa que estas empresas no realizan auditorías 

internas a su gestión ya que presentas descuidos inaceptables, el cual 

debe ser regulado de inmediato por el Ministerio de Transporte y 

Trabajo. 

 

A raíz de ello nos enfocamos en nuestra provincia de Chiclayo, Región 

Lambayeque y nos preguntamos, ¿Las empresas de transporte brindan 

un servicio eficiente? ¿Cuál es la demanda que estos servicios tienen? 

¿Se observa mejoría constante en los servicios? ¿En qué se 

fundamentan las decisiones que toman las empresas de transporte con 

el fin de mejorar sus servicios?  

 

El rápido crecimiento de la población en grandes aglomeraciones 

urbanas presenta grades presiones a nuestro gobierno y su capacidad 

para proveer y fiscalizar servicios de transporte que cubran las 

necesidades de la población de manera eficiente, con las garantías 

necesarias que protejan la vida de cada usuario, y a su vez, mantener 

una ciudad funcional, dinámica y competitiva.  

 

La empresa EJETUR S.A.C. (Turismo Ejecutivo S.A.C.) en nuestra 

ciudad, ofrece sus servicios de transporte a diversos lugares del país, 
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en el cuál se observa lo siguiente: 

 

a) La limpieza realizada en la empresa no es constante y el 

personal de esta área no cuenta con el uniforme 

adecuado. 

b) El control del personal al momento de ingreso y salida es 

por medio de un cuaderno simple, que no presta 

garantías. 

c) No cuenta con una página web habilitada para brindar sus 

servicios que permita hacer más conocida a la empresa. 

d) Cuenta con un call center para reservación de pasajes  

recién implementado y  por el momento todas las 

llamadas son derivadas únicamente a su central en Jaén. 

e) En el mes de vacaciones  del personal de venta de 

pasajes, la terramosa  encargada de recepcionar los 

tickets  de pasaje, cumple  al mismo tiempo las funciones 

de vendedora. 

 

Por otro lado el Núcleo Regional Anticorrupción (NRA) liderado por la 

Universidad Señor de Sipán presentó y ejecutó durante el año 2010 el 

proyecto “Vigílias ciudadanos para detectar los riesgos de corrupción 

en funcionarios públicos en seis gobiernos locales”, esta iniciativa 

conformó comités de vigilancia integrados por jóvenes de seis distritos 

de Chiclayo para qué realicen labores de monitoreo a la gestión de sus 

municipios e identifiquen si existen o no problemas de corrupción.  

Los casos que se identificaron fueron canalizados y presentados a 

través del portal web denominado “Red Alertas”, el cual fue construido 

por los alumnos de la misma universidad. 

 

1.2  Formulación del Problema 
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¿La implementación del sistema de auditoría operativa en la empresa 

de transportes América Express S.A. Chiclayo ,2016;  mejorará la 

toma de decisiones?  

 

1.3  Delimitación de la Investigación  

 

El trabajo de investigación se desarrolló en la empresa de transportes 

América Express S.A. de la ciudad de Chiclayo, específicamente en 

aquellas áreas más sensibles en que pudieran cometerse actos ílicitos 

y comprendió particularmente hechos históricos, presentes y futuros.   

 

De los hechos presentes se obtuvo normas, procedimientos, 

reglamentos, y la forma en cómo la empresa enfrenta probables actos 

ílicitos. Asimismo de manera primordial la investigación se orientó a 

hechos futuros, ya que se buscó que la auditoría sirva de sustento en la 

prevención de hechos de corrupción. 

 

1.4  Justificación e Importancia 

 

El presente trabajo de investigación se justifica porque nos va a permitir 

establecer los mecanismos pertinentes para implementar el sistema de 

auditoría operativa en la empresa de transportes América Express S.A., 

y el efecto que tendrá en la toma de decisiones, brindando así, 

información valiosa al alcance de los administradores y funcionarios de 

la entidad y que contribuya a maximizar sus recursos. 

 

Asimismo, el presente trabajo de investigación será de gran 

importancia ya que nos permitirá identificar y analizar los controles que 

deberá establecer la empresa. De esta manera se verificará la 
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naturaleza de las actividades económicas que se ejecutan en el 

desarrollo de los objetivos, así como mostrar la estructura del 

organigrama actual y que servirá de soporte para la ejecución de los 

procesos tanto económicos como sociales. 

 

Por lo que resulta primordial analizar el sistema de funcionamiento 

tanto interno como externo de la empresa de transportes América 

Express S.A. para realizar efectivamente este proyecto. El afán de la 

investigación es analizar el sistema de control, tanto interno como 

externo de la empresa, mejorar las condiciones actuales y aumentar 

sus esfuerzos en aquellos hechos que puedan lograr un mayor 

impacto, identificar sus estrategias para encaminarlas y procurar la 

mejora de su desempeño. 

 

Finalmente nuestro trabajo de investigación quedará como guía para 

los estudiantes que opten por realizar investigaciones acerca del tema 

tratado. 

 

 

1.5  Limitaciones de la Investigación 

 

Básicamente las limitaciones de nuestra investigación se encuentran 

referidas a la falta de no contar oportunamente con cierta información o 

el poco acceso a ella.  

 

Asimismo, a la falta de apoyo y poca disponibilidad de trabajadores y 

funcionarios, en apoyarnos con nuestro trabajo de investigación y que 

por lo general han escapado a nuestro control. De la misma manera, el 

que la sede central de la empresa, se encuentre en la ciudad de 
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Chimbote, nos impidió tener la fuente de información del más alto nivel 

de la empresa. 

 

 

 

 

1.6  Objetivos de la Investigación 

 

Objetivo  General 

 

Establecer la propuesta de implementación del sistema de auditoría 

operativa para la toma de decisiones en la empresa de transportes 

América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

Objetivos Específicos   

 

1. Diagnosticar la toma de decisiones en la empresa de transportes 

América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

2. Evaluar los procesos, objetivos y organización de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

3. Diseñar la propuesta de implementación del sistema de auditoría 

operativa según las NAGAS y las NIAS que nos permitan 

establecer los mecanismos necesarios para una mejor toma de 

decisiones en la empresa de transportes América Express S.A. 

Chiclayo, 2016. 

 

4. Validar por juicio de expertos nuestra propuesta de 

implementación del sistema de auditoría operativa para una 
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mejor toma de decisiones en la empresa de transportes América 

Express S.A., Chiclayo 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO II: 

MARCO TEÓRICO 
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2.1  Antecedentes de la Investigación 

 

VARGAS, E. (2010). En su tesis: Auditoría Operacional del Ciclo de 

Egresos - Compras de Repuestos Para cabezales en una Empresa de 

Transporte de Carga Terrestre, para optar el título de  Contador Público 

y auditor de la  Universidad de San Carlos de Guatemala, en la cual 

concluyó : 

 

a) La Auditoría Operacional, es importante al evaluar las 

operaciones y transacciones en una Empresa de Transporte de 

Carga Terrestre, especialmente al evaluar el Ciclo de Egresos-

Compras de Repuestos, ya que a través de ésta, se puede 

determinar las causas que  originan las fallas operacionales, 

proporcionando recomendaciones necesarias para mejorarlas o 

corregirlas, de tal forma que el proceso no sea interrumpido y se 

agilice su funcionamiento. Con la aplicación de la Auditoría 

Operacional en el Ciclo de Egresos Compras de Repuestos 

queda comprobada la Hipótesis, planteada y quedan 

demostradas las causas que originan los descontroles y 

pérdidas de tiempo en la empresa.  

 

b) En Guatemala no existen Normas que regulen la práctica de la 

Auditoría Operacional, actualmente el Contador Público y 

Auditor se apoya en las guías de auditoría interna pero 
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especialmente de  los boletines técnicos que ha emitido el 

Instituto Mexicano de Contadores Públicos, sobre Auditoría 

Operacional.  

 
c) Las medianas y pequeñas empresas de Transporte Terrestre, 

delegan en personal poco especializado  la responsabilidad de 

conducir los departamentos de talleres, adicionalmente,  no se 

utilizan los recursos con que se cuenta a nivel nacional, para 

capacitar a las personas, en lo relativo al uso de equipo 

especializado, con lo cual podría ofrecerse un servicio de calidad 

y atraer más inversiones a Guatemala.  

 
d) Al aplicar las recomendaciones sugeridas en el informe final,  

luego de la aplicación de la Auditoría Operacional  en el Ciclo de 

Egresos-Compras de Repuestos para Cabezales en una 

empresa de transporte terrestre, se  estará en condiciones de 

prestar un mejor servicio a los clientes, al tener los cabezales  

disponibles para su utilización en forma oportuna. 

 
COMENTARIO 

Las conclusiones de esta tesis se relacionan con nuestro 

proyecto ya que la empresa de transportes America Express S.A 

cuenta con personal poco especializado lo cual si fuera 

capacitado con un equipo adecuado  ofrecería un servicio de 

mejor calidad, demostrando que la Auditoría operativa es 

oportuna para tomar decisiones en este rubro. 

 

REYES, J. (2010). En su tesis: Auditoría Operacional a la 

Administración del Inventario y Almacenamiento de Mercaderías, en 

una Comercializadora de Productos para el Hogar,  para optar el título 
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de  Contador Público y auditor de la  Universidad de San Carlos de 

Guatemala, en la cual concluyó: 

 

a) No aplicar los servicios de auditoría operacional de manera 

oportuna ha provocado que la empresa objeto de estudio 

presentara deficiencias  e ineficacia en las operaciones del 

inventario y proceso de almacenamiento, lo que ha repercutido 

en pérdida para el ejercicio del año 2008, debido a la baja 

rotación de inventario, inadecuadas condiciones de almacenaje, 

y registros inexactos; lo cual ha  provocado no llenar la 

expectativa de los clientes  lo cual la gerencia de la empresa ha 

venido contrarrestando con la concesión de descuentos sobre 

ventas  que representan un 7% del monto total de las ventas 

netas realizadas. 

 

b) Por la carencia de una evaluación sistemática y analítica de la 

administración de inventarios, la empresa Multihogar presentó 

las deficiencias operacionales  y financieras  de las cuales se 

desconocían las causas, lo cual se llegó a  determinar con el 

desarrollo de la auditoría.   

 
c) El conocimiento de  los riesgos operativos y financieros a los 

que se enfrenta la empresa Multihogar S.A.,   permite a la 

gerencia de la empresa tomar medidas preventivas o 

correctivas, lo cual logrará determinar en la medida que logre 

establecer los procedimientos e indicadores que le permitan   

medir su eficiencia, eficacia y economía.   

 
d) Las operaciones de inventario de la empresa Multihogar S.A., 

son la fuente principal de su renta o de la disminución 
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patrimonial, debido a que el giro normal del negocio  se basa  en 

estas  operaciones.    

 
e) El Contador público y auditor es el profesional competente para 

brindar los servicios de auditoría operacional, debido a que 

cuenta con la metodología y experiencia adecuada para elaborar   

dicha evaluación de manera  eficiente y eficaz;  ya que  en  

casos especiales que así lo requieran se apoya de la consultoría 

de un especialista que le permite  prestar  un servicio profesional  

que supera las expectativas del cliente. 

 
COMENTARIO 

Las conclusiones de esta tesis se relacionan con nuestro 

proyecto porque al   conocer de los riesgos operativos la 

gerencia de la empresa  América Express S.A. Tomará medidas 

preventivas que le permitirá establecer procedimientos que 

midan su eficiencia ayudados por un profesional competente. 

 

 

CABANILLAS, N. (2010). En su tesis: Auditoría Operativa al Área de 

Compras de Una Empresa Comercializadora de Productos 

Farmacéuticos Disfarma S.A. y su Impacto en la Eficiencia de las 

Operaciones, para optar el título de  contador público de la  Universidad 

Privada del Norte, Trujillo, Perú,  en la cual concluyó : 

 

a) La empresa presenta un alto nivel de informalidad con respecto 

a definición de funciones, procedimientos, política y 

reglamentos, lo que representa un alto riesgo de incumplimiento 

de metas y una deficiencia en las operaciones, 

consiguientemente menor rentabilidad para la empresa.   
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b) La empresa Disfarma S.A., presenta un sistema de control 

interno de muy baja madurez con debilidades de alto riesgo, lo 

que no está impidiendo generar al área de compras operaciones 

eficientes que generen valor para la empresa. 

 
 

c) Analizada cada una de las fases del área de compras de la 

empresa comercializadora de productos farmacéuticos Disfarma 

S.A. a través de la matriz de riesgos, hemos demostrado que en 

algunas de las fases no se presenta la debida eficiencia en sus 

operaciones, como la ausencia de normas que regulen la 

función de compras y almacén.  

 
d) De la evaluación de las políticas, normas y procedimientos del 

área de compras de la empresa  Disfarma S.A., se pudo 

determinar que no cuenta con documentos por escrito de las 

mismas, solo son informadas en forma verbal. Siendo uno de los 

resultados de la tesis la implementación de estas. 

 
e) La organización general de la empresa debe buscar dotar al 

personal que la gestiona de todos los elementos que le son 

indispensables para cumplir sus funciones y lograr sus objetivos 

y metas propuestas. Estos elementos son materiales, 

personales, y formales, es decir, instrumentos necesarios para el 

funcionamiento de la empresa.   

 
f) En toda entidad debe existir un ambiente de control liderado 

principalmente por sus máximos ejecutivos, basándose en la 

capacidad técnica, experiencia y habilidades de los trabajadores, 

la actitud de apoyo de la gerencia para obtener información 

confiable y oportuna, así como la delegación de autoridad, 
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responsabilidad y la implantación de políticas adecuadas. Todas 

estas actividades ayudarán a obtener una razonable certeza del 

cumplimiento de los objetivos de la organización.   

 
g) La auditoría operativa se debe aplicar en todas las unidades de 

negocio de la empresa a fin de medir el grado de eficacia, 

eficiencia administrativa y evaluar el logro de los objetivos y 

metas trazadas.   

 
h) El área de compras es una de las más importantes de la 

empresa por lo que la auditoría realizada permite minimizar 

riesgos e irregularidades en forma oportuna, por lo cual se pide 

la implementación de las propuestas para mejorar la eficiencia y 

eficacia en las operaciones.   

 
i) Según la encuesta realizada al personal involucrado en el área 

de compras, se puede apreciar que con la implementación de la 

propuesta del proyecto de medición hay un impacto altamente 

positivo en la eficiencia de las operaciones.   

 
COMENTARIO 

Las conclusiones de esta tesis se relacionan con nuestro 

proyecto  en el cual si contamos  con un control interno de muy 

baja madurez con debilidades de alto riesgo la empresa de  

transportes América Express S.A., generará un alto índice de 

incumplimiento de metas. 

 

JOAQUÍN, L. (2013). En su tesis: Diagnóstico del Sistema de Control 

Interno Actual en el Proceso Específico de las Ventas de la Empresa 

de Transportes ITTSABUS,  para optar el título de  Contador Público de 
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la  Universidad Privada Antenor Orrego, Trujillo, Perú,  en la cual 

concluyó  

 

a) Se determinó, a partir del estudio del proceso del área de 

ventas, tal como se detalla en sus 3 parámetros evaluados 

(3.1.1, 3.1.2, 3.1.3.), la presencia de debilidades relacionadas 

con:  

 

La falta de políticas y procedimientos establecidos para el área 

de ventas que explique en detalle las funciones según el cargo.   

 

Los errores constantes en el ingreso de información al sistema 

de venta de pasajes (liquidaciones, correlativos, anulaciones) 

generando inconsistencias en la información presentada. 

 

La falta de capacitación a los nuevos trabajadores en el área.   

 

Todas estas falencias establecen una calificación general que 

determina un nivel de cumplimiento ineficiente.  

 

b) La evaluación del sistema de control interno efectuada a través 

del cuestionario, detectó que existen debilidades, tal como se 

muestra en las tablas y figuras, calificándolo como insuficiente, 

cuyo detalle de la evaluación se encuentra en la Tabla 17.  

 

c) Con el diagnóstico se establece la existencia de fallas en la 

comunicación interna, es decir, la Gerencia manifiesta que 

existen mecanismo de control interno, pero los demás niveles 

(técnico y operativo) no perciben estos mecanismos, lo que da 
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cuenta de un problema en la comunicación de las actividades de 

control.   

 
d) Se ha realizado una propuesta conformada por siete 

recomendaciones específicas que fortalecerán las actividades 

de control y supervisión del área de ventas de la Empresa de 

Transportes Ittsabus.  

 

COMENTARIO 

Las conclusiones de esta tesis se relacionan con nuestro 

proyecto en el cual si no existe una capacitación constante y una 

buena comunicación  con  los trabajadores de la empresa 

América Express S.A.  Su nivel de cumplimiento será ineficiente. 

 

FUENTES, S. (2009). En su tesis: Evaluación de los informes de 

auditoría interna como herramienta gerencial para la toma de 

decisiones en la caja rural de ahorro crédito Sipán S.A; para optar  el 

título profesional de Contador Público, en la USS, Chiclayo, Perú, en la 

cual concluye que: 

 

a) Los informes que fueron emitidos por la unidad de Auditoría 

interna de la C.R.A.C. Sipán S.A, durante el año 2009, han sido 

elaborados en su totalidad según las normas internas que rigen 

dicha área en la empresa, tales como su manual de 

procedimientos, el plan de trabajo anual y el reglamento de 

auditoría interna; esto lo podemos constatar en unos cuadros 

tabulados en el capítulo IV. 

 

b) Dichos informes también fueron elaborados correctamente 

según las disposiciones legales establecidas por la 
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Superintendencia de Banca y Seguro según la Resolución N° 

11699 – 2008, la cual contiene la estructura oficial que deben 

contener los informes  

 
c) de auditoría en su preparación. 

 
d) La Gestión Administrativa en la CRAC Sipán S.A., toma muy en 

cuenta las recomendaciones propuestas dentro de los informes 

emitidos por el área de Auditoría Interna, y a menos de que 

éstas afecten los propios  objetivos estratégicos de la empresa, 

son implementadas con la finalidad de tratar de subsanar las 

observaciones encontradas; además; también se programan 

reuniones con los trabajadores para que expresen sus 

opiniones e ideas con respecto a las diversas situaciones por 

las que pasa la empresa; desarrollando así un estilo 

participativo por parte de la gerencia. 

 
e) El cumplimiento de las recomendaciones contenidas en los 

informes emitidas por el área de auditoría ha sido muy bueno, 

pues a pesar de que de un trimestre al otro han quedado 

implementaciones en proceso, éstas sí se han llegado a cumplir 

en su totalidad, aunque no precisamente en el mismo año 2009, 

sino que 17 fueron terminadas a principios del 2010. 

 
COMENTARIO 

Las conclusiones establecidas por la tesis antes mencionada, 

confirma lo que buscamos mediante esta investigación, que a 

través de los resultados de una auditoría operativa, se debe 

subsanar errores en la entidad, y a partir de ello se deben tomar 

decisiones, con el fin de encaminar de la mejor manera las 

metas de la entidad. 
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FERNÁNDEZ, G. (2010). En su tesis: Proponer la práctica de la 

auditoría operativa como herramienta de gestión en el departamento 

de cobranzas para optimizar la productividad del servicio de 

administración tributaria del distrito de Chiclayo; para optar el título 

profesional de Contador Público, en la USS, Chiclayo, Perú, en la cual 

concluye: 

 

 

a) Se ha verificado que la infraestructura con la que cuenta la 

entidad, no es la adecuada, para brindar una atención de 

calidad y personalizada que necesitan los contribuyentes; esto 

debido a que el área de atención al público es muy estrecha, de 

igual forma sucede para el área de caja, la cual se encuentra en 

el mismo piso, donde pueden ingresar cómodamente un 

aproximado de 20 contribuyentes, para cada área, ocasionando 

muchas veces, la congestión y confusión por parte de los 

contribuyentes cuando asisten al local. 

 

b) La tecnología con la que cuenta actualmente la entidad, no le 

permite tener un mejor manejo y adecuado control de la 

información, que le puedan permitir realizar diferentes proyectos 

de gestión, para que con esto puedan disminuir la morosidad 

por parte de los contribuyentes e incrementar los ingresos de la 

entidad. 

 
c) Existe poca capacitación al personal en materia tributaria, 

ocasionando una mala guía de información para los 

contribuyentes, y con esto el descontento y malestar general, lo 
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cual trae consigo que la mayoría de contribuyentes pida 

información a personas ajenas a la institución, para que puedan 

brindarles una mejor asesoría con respecto al pago de sus 

impuestos, dejando de lado la atención que da la entidad y 

generando con esto una mala imagen ante los contribuyentes.  

 
d) La institución no cuenta con un control interno adecuado, donde 

se pueda verificar si la gestión del departamento de cobranzas 

está cumpliendo con las políticas establecidas para alcanzar 

sus objetivos. 

 
e) La segmentación de la cartera actual no es la adecuada, ya que 

no cuentan con criterios específicos que puedan dar valores 

reales y justos de recaudación del universo de contribuyentes y 

de esta manera reducir los niveles de morosidad, impidiendo la 

optimización y conocimiento total de la recaudación. 

 
COMENTARIO 

La tesis antes mencionada, está relacionada de manera directa 

con nuestra investigación, ya que muestra de manera específica 

los aportes que da una los resultados de una auditoría 

operativa, y que si la entidad parte de ello para tomar decisiones 

de la mejora en cuanto a la optimización de la infraestructura, 

permitirá mejorar la calidad de sus servicios. 

 

 

2.2 Estado del Arte 

 

Describe las investigaciones actuales realizadas sobre temas 

relacionados con la auditoría operativa, en nuestro caso, relacionada 

con la nueva metodología de control que se viene aplicando en las 
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empresas, y que se denomina auditoría forense o interventoría. 

 

Rosas, A. (2009). Refiere que la auditoría forense es una auditoría 

especializada en descubrir, divulgar y atestar sobre fraudes y delitos 

en el desarrollo de las funciones públicas y privadas. Es, en términos 

contables, la ciencia que permite reunir y presentar información 

financiera, contable, legal, administrativa e impositiva, para que sea 

aceptada por una corte o un juez en contra de los perpetradores de un 

crimen económico. 

 

Maldonado, M. (2010). Precisa que la auditoría forense es el otro lado 

de la medalla de la labor del auditor, en procurar  prevenir y estudiar 

hechos de corrupción. Como la mayoría de los resultados del auditor 

van a conocimiento de los jueces (especialmente penales), es usual el 

término forense. (...) Como es muy extensa la lista de hechos de 

corrupción, conviene señalar que la Auditoría Forense, para 

profesionales con formación de Contador Público, debe orientarse a la 

investigación de actos dolosos en el nivel financiero de una empresa, 

el gobierno o cualquier organización que maneje recursos. 

 

Badillo, J. (2006). Manifiesta que la auditoría forense es aquella labor 

de auditoría que se enfocará en la prevención y detección del fraude 

financiero, así mismo es el conjunto de técnicas efectivas para la 

prevención e identificación de actos irregulares y corrupción. Por ello, 

generalmente los resultados del trabajo del auditor forense son 

puestos a consideración de la justicia, que se encargará de analizar, 

juzgar y sentenciar los delitos cometidos (corrupción financiera).  

 

De la misma manera precisa que la auditoria forense es el uso de 

técnicas de investigación criminalística, integradas con la contabilidad, 
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conocimientos jurídicos procesales, y con habilidades en finanzas y de 

negocio, para manifestar información y opiniones, como pruebas en 

los tribunales. El análisis resultante, además de poder usarse en los 

tribunales, puede servir para resolver las disputas de diversas índoles, 

sin llegar a sede jurisdiccional.  

 

 

2.3 Bases Teórico Científicas 

 

2.3.1 Auditoría operativa 

 

Puyol, N. (1985).La define como: El examen crítico, sistemático e 

imparcial de la administración de una entidad, para determinar la 

eficacia con que logra los objetivos pre-establecidos y la eficiencia 

y economía con que se utiliza y obtiene los recursos, con el objeto 

de sugerir las recomendaciones que mejorarán la gestión en el 

futuro. 

 

Alatrista, M. (2013). Afirma: Es la valoración independiente de 

todas las acciones de una empresa, en forma analítica objetiva y 

sistemática, para determinar si se llevan a cabo las políticas y 

procedimientos aceptables; si se siguen las normas establecidas, 

si se utilizan los recursos de forma eficaz y económica y si los 

objetivos de la organización se han alcanzado para así maximizar 

resultados que fortalezcan el desarrollo de la empresa. 

 

Pinilla, J. (1996).  Señala: Es el proceso de investigación que tiene 

por objeto el examen y evaluación de la planeación, la 

organización, la dirección y el control de la gestión de las 

operaciones por áreas  funcionales o por procesos operativos en 
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las organizaciones; su base son los criterios de economía, 

eficiencia, efectividad y equidad; su finalidad es emitir una opinión 

independiente de asesoría a la alta dirección, acerca de la validez 

del sistema de control interno integral en las entidades auditadas.  

 

 

 

a) Objetivo  

 

De Zuani y Lazgrovich (2010, p17). Señala: El objetivo de la 

auditoría operativa es identificar las áreas de reducción de Costos, 

mejorar los métodos operativos e incrementar la rentabilidad con 

fines constructivos y de apoyo a las necesidades examinadas. 

Existen tres objetivos principales: 

 

1. Valuación de desempeño: Los resultados de la 

organización se comparan con las políticas, estándares y 

metas establecidas por la administración u otros criterios 

de la medición apropiados. 

 

2. Identificación de oportunidades de mejora: El auditor a 

través de evaluar el desempeño de la operación de la 

compañía ya sea en forma global o específica busca 

oportunidades de mejora en la operación con el objeto de 

incrementar la eficiencia de operación enfocado a la 

obtención de un beneficio económico para la organización. 

 

3. Recomendaciones para mejorar o anticipación a hechos 

futuros: Estas son variables que van acorde con la 

magnitud del problema y las oportunidades inidentificables 
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de mejora en algunos casos se puede llegar a sugerir 

estudios adicionales y más específicos.  

 
 

b) Importancia 

 

Fernández (1989, p 25). Manifiesta: Mediante la Auditoría Operativa 

se pueden conocer los problemas que dificultan el desarrollo 

operativo y obstaculizan el crecimiento de la empresa. Es importante 

para esta disciplina valorar la importancia de los problemas, 

encontrar sus causas y proponer soluciones adecuadas e 

implantarlas. El análisis y evaluación de factores tanto internos como 

externos debe hacerse de manera sistemática e integral, abarcando 

la totalidad de la empresa. 

 

La Auditoría Operacional sirve para comprobar la capacidad de la 

administración en todos los niveles. Es un servicio especializado 

proyectado para la administración, que determina los puntos donde 

hay un peligro potencial y por otro lado, resalta las oportunidades de 

mejora, de reducir costos, de eliminar desperdicios y pérdidas de 

tiempo innecesarias; así como también evalúa la eficacia de los 

controles, observa si se sigue en todos los niveles la dirección de las 

políticas, objetivos y determina si la empresa está operando con las 

utilidades que debería, entre otros.  

 

 

c) Etapas 

 

Bradford Cadmus (1964, p 55).El denominado padre de la auditoría 

operativa menciona las siguientes etapas: 
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1. Etapa de Familiarización 

 

El primer paso será saber de las gerencias lo siguiente: Cuáles 

son los objetivos de cada departamento. Se conversa con cada 

jefe de departamento para que él le cuente los problemas y los 

planes que tiene tal departamento, poniendo énfasis en lo que se 

controla y no. El único inconveniente es que se debe contar con 

la buena disposición de los jefes para que le cuenten al auditor 

los reales problemas que hay. 

 

Como funciona para llevarlos a cabo: Cuando ya se tiene 

conocimiento de los objetivos y los problemas de los 

departamentos, se debe ahora conocer a cavidad los controles 

internos (para el logro de sus objetivos y operaciones) y externos 

(medio ambiente). Para estos efectos el auditor deberá: 

 

Revisar la estructura de la organización (saber quién manda, qué 

relación tienen los departamentos y el organigrama). 

 

Revisar las políticas y procedimientos que regulan cada 

departamento (se debe conversar con el supervisor del 

departamento o con quien está más familiarizado con estas 

materias, si estos procedimientos y políticas no existen el auditor 

debe tomar los estándares que existen para estas materias). 

 

Como determina los resultados: El auditor deberá preguntar a los 

jefes de los departamentos como evalúan ellos sus resultados, 

como supervisan y que es lo que consideran más relevantes en 

http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/organig/organig.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
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el control. Si existen informes de logros, son muy importantes de 

revisar. 

Los informes son utilizables en el control solo si son rápidos, 

claros, concisos y completos. El auditor deberá tener siempre en 

mente estos factores a medida que se familiariza con la 

estructura de los informes del departamento operativo. Si el 

auditor no tiene un conocimiento adecuado de los objetivos y 

controles del departamento operativo, no puede hacer una 

Auditoría inteligente. 

 

2. Etapa de Verificación 

 

En esta etapa se escoge una muestra (el tamaño de esta 

depende del auditor) del área examinada, para observarla en 

detalle. En la etapa de verificación, el auditor estará interesado 

en el establecimiento de los hechos siguientes, los que tratará de 

entender si están o no en actual práctica: 

 

La estructura de organización y la asignación de 

responsabilidades siguen los planes de control de la gerencia 

departamental. 

 

Si se siguen los procedimientos prescritos por la gerencia. 

Los cotejos internos prescritos están siendo ejecutados. 

Los procedimientos y controles prescritos proporcionan una 

efectiva coordinación con otros departamentos. 

Los registros e informes son completos, oportunos, actuales y 

significativos. 

Las normas de ejecución proporcionan una base efectiva para la 

evaluación de los resultados de operación. 
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3. Etapa de Evaluación y  Recomendación 

 

Cuando el auditor encuentra una desviación debe analizarla en 

profundidad y desarrollar medidas correctivas, la que puede ir 

ajustando para que tenga un mayor efecto. 

 

La evaluación y recomendación está constantemente en la 

mente del auditor a través de toda su Auditoría operativa. 

 

El auditor relaciona el conocimiento de la etapa da familiarización 

y los hechos encontrados en la etapa de verificación para 

responder a las diversas preguntas, que al tener respuesta tiene 

una recomendación. 

 

  

4. Etapa del Informe 

 

A continuación se resume un número de aspectos que debiera 

considerarse en la preparación del informe: 

 

a) Remarcar los ítems que mejoran la operación. 

b) Omitir ítems de menor importancia. 

c) Hacer el informe tan corto como sea posible. 

d) No esperar que el gerente operativo piense en términos 

de Auditoría; redactar el informe en sus términos. 

e) No hacer ninguna crítica destructiva, éstas se deben hacer 

en forma constructiva. 

f) Discutir el bosquejo del informe con los afectados. 
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g) Si es posible asegurar el acuerdo de las recomendaciones 

con el gerente. 

h) Enviar copias del informe a cada afectado. 

i) No publicar ningún material que no esté en el informe. 

j) Al finalizar el informe se debería hacer una reunión con los 

interesados para discutirlo. 

 

 

2.3.2 Auditoría operativa o concurrente 

 

La Declaración Estándar de Auditoría N° 53, SAS 53/1988 

“Responsabilidad del auditor por detectar y reportar errores e 

irregularidades”, es el primer estándar profesional de auditoría que 

identifica factores específicos de riesgo que deben ser considerados 

por el auditor cuando valora el potencial del fraude administrativo, y 

también es, la primera respuesta de la profesión contable americana 

frente a las exigencias de la Comisión Treadway, el cual fue 

reemplazado por el SAS N° 82 de 1997 - Consideración del Fraude 

en una Auditoría operativa, que considera veinticinco factores de 

riesgo divididos en tres categorías: Característica de la 

administración e influencia sobre el ambiente de control, condiciones 

de la industria, características de operación y estabilidad financiera. 

 

Durante los últimos diez años la auditoría se ha desarrollado 

significativamente, siendo su base el sector público en el cual se han 

desarrollado las mejores prácticas de este campo y un ejemplo de 

estas son las auditorías gubernamentales que articulan procesos de 

investigación con el de auditoría. (Auditing Standards Executive 

Committee, 1972) 
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2.3.2.1 Características del auditor operativo 

 

Basaes, J. (2014). Sostiene que el auditor operativo debe ser 

un profesional altamente capacitado, experto conocedor de: 

contabilidad, auditoría, control interno, tributación, finanzas, 

informática, técnicas de investigación, legislación penal y otras 

disciplinas. En cuanto a su formación como persona, el auditor 

debe ser: objetivo, independiente, justo, honesto, inteligente, 

astuto, sagaz, planificador, prudente y precavido, ya que sobre 

la base de su experiencia y conocimiento el auditor debe ser 

intuitivo. 

Un sospechador permanente de todo y de todos, capaz de 

identificar oportunamente cualquier síntoma de fraude, su 

trabajo debe ser guiado por el escepticismo profesional. 

2.3.3 Norma nita 3000 para atestiguar 

 

Dentro de las reformas a las Normas Internacionales de Auditoría, 

se ha implementado la Norma Internacional para Atestiguar - NITA 

3000. (Auditing Standards Executive Committee, 2005).  

 

El propósito de esta norma es establecer principios básicos, 

procedimientos esenciales y dar lineamientos a los contadores 

profesionales en la práctica pública del desempeño de trabajos para 

atestiguar, siempre que no sean auditorías o revisiones de 

información financiera histórica cubierta por Normas Internacionales 

de Auditoría (NIAS) o Normas Internacionales de Trabajos de 

Revisión (NITRS). Aunque las NIAS e NITRS no se apliquen a 

trabajos cubiertos por NITAS, pueden, sin embargo, dar 

instrucciones o referentes a los profesionales que practicaran la 

auditoría, teniendo en cuenta que las fases de una auditoría son: 
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2.3.3.1 Planificación 

 

a) Obtener Información del caso investigado 

b) Objetivos de la auditoría y responsabilidad del 

auditor 

c) Conocer y analizar los tipos de indicadores del 

fraude a investigar 

d) Definir la normativa legal aplicable al caso que se 

investiga  

e) Evaluar el control interno y los riesgos 

f) Decidir sobre la viabilidad de la investigación 

g) Definir y elaborar los programas de auditoría 

 

2.3.3.2 Trabajo de campo 

 

a) Ejecución de los procedimientos de auditoría   

b) Equipo de trabajo multidisciplinario y sentido de 

oportunidad 

c) Asesoría legal de un penalista 

 

2.3.3.3 Comunicación de resultados y monitoreo del  

caso 

 

Resultados parciales y finales (evitar e impedir la 

filtración de información). La norma en cuestión es 

importante en la Fase de Planificación de la Auditoría, 

ya que, proporciona los requerimientos para el 

desarrollo de esta, con respecto a que: 
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a) El auditor deberá planear el trabajo de modo que se 

desempeñe de manera efectiva. 

b) La planeación adecuada también ayuda al auditor a 

asignar de modo apropiado, el trabajo a los 

miembros del equipo, facilita la dirección y 

supervisión de los mismos, así como la revisión del 

trabajo. 

c) Desempeñar el trabajo con actitud de 

escepticismo profesional. 

d) Debe obtener el entendimiento y realizar una 

evaluación de lo apropiado del asunto principal y 

de otras circunstancias del trabajo. 

e) Deberá identificar riesgos y considerar su 

importancia relativa. 

2.3.4 La auditoría y los delitos por fraude 

 

Pantoja, J. (2012,  p.241). Sostiene que el fraude puede 

catalogarse como: 

a) Deslealtad o traición. 

b) Felonía (despojar al propietario de lo que por derecho le 

pertenece, sin su consentimiento o conocimiento). 

c) Mala conducta. 

 

El fraude es un fenómeno económico, social y organizacional, 

aplicado a la contabilidad y que consiste en cualquier acto u 

omisión de un acto de naturaleza dolosa y por tanto de mala fe, o 

de negligencia grave, entonces el fraude puede clasificarse como 

felonía o mala conducta criminal.  

 

El fraude también se considera como las acciones impropias 
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resultantes de una declaración incorrecta o falsa de los estados 

financieros y que hace daño a los accionistas o a los acreedores, 

las acciones impropias resultantes en la defraudación del público 

consumidor, las malversaciones y desfalcos cometidos por los 

empleados contra los empleadores y otras acciones impropias.  

 

Las razones para cometer el fraude según el “triángulo del 

fraude” son: 

1. Oportunidad: Surge cuando los controles son débiles y/o 

cuando los individuos se encuentran en una posición de 

confianza. 

2. Presión de Tipo Financiero: Para cumplir con los objetivos. 

3. Racionalización: Como todos los demás lo hacen, porque yo 

no. 

2.3.4.1 Fraude financiero 

 

Badillo, J. (2010). Sostiene que existen diversos tipos 

de fraude financiero, y algunos de estos ejemplos son: 

 

a) Aparentar fortaleza financiera y aparentar debilidad 

financiera. 

b) Escándalos contables y alteración de registros. 

c) Defraudación tributaria. 

d) Sobrevaloración de acciones en el mercado. 

e) Lavado de dinero y activos. 

f) Ocultamiento de activos, pasivos, ingresos y 

gastos. 

g) Omisión de transacciones existentes e inclusión de 

transacciones inexistentes. 

h) Adquirir bienes o servicios con sobreprecio 
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beneficiándose del mismo, incluso en complicidad 

con los proveedores. 

i) Alterar los cheques a fin de cobrarlos el empleado, 

puede actuar en colusión con otros o incluso con 

los proveedores. 

j) Omitir el registro de ventas para retenerse el 

dinero. 

k) Efectuar cobranza y ocultarla. 

l) Registrar ventas ficticias para cobrar comisiones o 

bonos indebidamente. 

m)  Adquirir ficticiamente activos 

n) Cargar descuentos propios a otros empleados 

o) Cobrar sueldos de empleados que salieron de la 

institución 

p) Incluir empleados ficticios en la planilla 

 

2.3.5 Gestión de riesgos de fraude 

 

Si bien cada organización debe tener en cuenta su tamaño y 

complejidad para determinar su sistema de control interno, los 

siguientes constituyen elementos que deben encontrarse dentro 

de un programa de gestión de riesgo de fraude. (Zuñiga, L. 

2001): 

 

a) Funciones y responsabilidades. 

b) Compromiso y concientización sobre fraude. 

c) El proceso de afirmación. 

d) Revelación de conflictos y evaluación de riesgo de fraude.  

e) Procedimientos de reporte y de protección a denunciantes.  

f) Proceso de investigación y acción correctiva. 



 

47 
 

g) Aseguramiento de la calidad y monitoreo continuo. 

Asimismo existen cinco principios básicos para llevar a cabo la 

gestión de riesgos del fraude que se detallan a continuación: 

 

1. Programa de gestión de riesgos de fraude. 

2. Evaluación periódica de exposición al  riesgo de fraude. 

3. Técnicas de prevención. 

4. Técnicas de detección. 

5. Reporte e investigación del fraude y de las acciones 

correctivas. 

 

2.3.6 Algunas prácticas que incrementan el riesgo del 

fraude 

 

Pantoja, J. (2012, p. 245). Establece las siguientes prácticas: 

 

1. Omisión de documentos y simulación contable. 

2. Apertura de cuentas sin autorización. 

3. Multiplicidad de cuentas a nombre de terceros. 

4. Clonación de cuentas y encubrimiento de ingresos. 

5. Endeudamiento ficticio y manipulación de contratos. 

6. Manipulación de la edad de los bienes y peculado. 

7. Usurpación de identidades y utilización de testaferros. 

8. Asignación de bienes en confianza. 

9. Maquillaje tributario y personas ficticias. 

10. Encubrimiento bancario por movimiento. 

11. Ocultamiento de pérdidas. 

12. Sub valorización de bienes. 

 

2.3.7 La gestión ética en la auditoría operativa 
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Una de las variables de toda administración exitosa es la de una 

gestión apegada a valores y por lo tanto a la ética. Asimismo, la 

base de todo sistema de control interno es el ambiente de 

control, dentro el cual se encuentra como componente esencial la 

ética, esta materia amerita una atención especial y el 

compromiso de las autoridades superiores y de todos los 

integrantes de una organización, así como de los clientes y 

usuarios. (Huaman, M. 2014, p. 82). 

 

2.3.8 Auditoría investigativa 

 

La investigación es un proceso creativo compuesto por distintas 

etapas dinámicamente interrelacionadas, las cuales van desde la 

detección de una situación problemática, hasta la modificación 

socialmente útil de dicha situación en la práctica. El punto de 

partida es la información que puede proceder de cualquier lugar, 

los medios y los métodos para identificarla y obtenerla son tan 

diversos como los aspectos que se investigan. (Estupiñán, R. 

1997).  

 

2.3.8.1 Los peritajes contables y la auditoría 

operativa 

 

Andrade, V. (2013). Sostiene que el peritaje es un 

examen crítico y sistemático de hechos controvertidos 

de índole económico-financiero, a indagarse a través de 

la contabilidad y de la Auditoría, circunscrito a las 

normas establecidas en el Código de Procedimiento 

Penal y Civil.  
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Para que la participación del perito sea pertinente y se 

constituya en una ayuda, no basta con la preparación 

académica, también se requiere que haya alcanzado un 

desarrollo profesional y experiencia en las materias sobre 

las que deberá opinar. 

 

2.3.9 El perito contable 

 

Hidalgo, C. (2008). Afirma que el perito contable es la persona 

que posee conocimientos técnicos, científicos, prácticos y a la 

cual se acude en busca de dictamen, para que como asesor, 

facilite al juzgador los conocimientos que sean necesarios o 

convenientes para una mejor apreciación de los hechos 

controvertidos.  

Los elementos de juicio y evidencias contables, constituyen la 

base fundamental de un peritaje contable, pues a través de su 

examen crítico y sistemático, el perito contador llegará a 

conclusiones que serán de ayuda, a quien lo solicite, en la 

compatibilización y evaluación de evidencias en torno a lo que 

investiga. Luego, en la medida que disponga de todos los 

elementos de juicio relacionados con el peritaje, su opinión 

tendrá la validez que el caso requiera.  

 

 

2.3.10  El auditor y los procesos judiciales 

 

La participación del auditor en los procesos no se limita a la 

calidad de perito. También puede ser llamado por una de las 

partes (para que la asesore en la preparación y presentación de 
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las pruebas o en los cálculos destinados a cuantificar los hechos 

demandados) o incluso a los jueces, en temas especializados, 

hasta la participación directa en la recaudación de evidencia 

destinada a probar delitos.  

 

En este caso el auditor es requerido con base en su experiencia, 

sus conocimientos en las materias especializadas que son objeto 

de discusión en los procesos, y su imagen y trayectoria dentro de 

la comunidad. (Montes de Oca y Peña, 2005, p. 2). 

 

a) Recaudación de pruebas: La prueba pericial emerge con su 

perfil científico para satisfacer y mostrar técnicamente la 

verdad histórica de la causa penal que se sigue, cuando 

resulta necesaria la intervención de los expertos en diversas 

ciencias, disciplinas, artes u oficios.  

 

La prueba pericial es de fundamental importancia, ya que es 

útil a los órganos investigador y jurisdiccional; mostrándole 

elementos útiles para tomar nuevas decisiones de acción al 

inicio y durante el desarrollo de las investigaciones. 

 

b) El auditor operativo como testigo experto: El contador puede 

ser requerido para testificar sobre hechos que son de su 

conocimiento o en los cuales ha tenido participación, así 

como para colaborar en la interpretación de evidencia escrita 

o para tratar de obtener esa evidencia de otros testigos. 

 

c) El auditor operativo y los procesos tributarios: Uno de los 

principales objetivos de la actividad financiera es obtener los 

recursos para aplicarlos en la satisfacción de las demandas 



 

51 
 

de los servicios públicos hechas por la sociedad. La 

Administración Tributaria no puede trabajar sola demostrando 

eficiencia si no cuenta con la participación de los 

profesionales quienes manejan día a día las fuentes 

generadoras de ingresos como son los contadores. Los 

auditores participan activamente en los procesos tributarios, 

desde el mismo momento en que se genera la información 

destinada a las entidades impositivas en los registros 

contables.  

 
d) Sistema de auditoría operativa: Se refiere al proceso integral 

que consiste en aplicar adecuadamente. 

 
1. La Planeación 

2. La Ejecución 

3. El Informe  

4. El Seguimiento 

 

 

 

2.3.11 Los hallazgos en la auditoría operativa 

 

(Castro M., 1996, p. 66). Son hechos suficientemente 

importantes que se deben resaltar y comunicar dentro del 

proceso auditor. Un hallazgo de auditoría es algo que el auditor 

ha observado o encontrado durante el examen a la información, 

casos, situaciones, hechos o relaciones específicos en ejecución 

de la vigilancia fiscal, este puede ser positivo o negativo. La 

información que sustenta el hallazgo debe estar disponible y 

desarrollada en una forma lógica, clara y objetiva, en la que se 

pueda observar una narración coherente de los hechos. 
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En la auditoría los hallazgos, se definen como asuntos que 

llaman la atención del auditor y que en su opinión, deben 

comunicarse a la entidad, ya que representan deficiencias 

importantes que podrían afectar en forma negativa, su capacidad 

para registrar, procesar, resumir y reportar información financiera 

confiable y consistente, en relación con las aseveraciones 

efectuadas por la administración en los estados financieros.  

 

Los hallazgos de auditoría pueden referirse a diversos aspectos 

de la estructura de control interno, entre otros: ambiente de 

control, sistema de contabilidad o procedimientos de control.  

 

a) Hallazgos positivos: Consisten en realizaciones o aciertos 

convenientes o destacables para organización.  

b) Hallazgos negativos: Hechos irregulares, inconvenientes, 

perjudiciales, nocivos o dañinos para el funcionamiento de la 

organización, contrarios a los principios que deben regir la 

actuación del Estado y la gestión fiscal. Los hallazgos 

negativos se clasifican en: Administrativos, fiscales, 

disciplinarios y penales. 

 
Los administrativos y fiscales son competencia de la Contraloría, 

los disciplinarios de la Procuraduría y los penales de la Fiscalía. 

 

 

La determinación, análisis, evaluación y validación del hallazgo 

debe ser un proceso cuidadoso, para que éste cumpla con las 

características que lo identifican, las cuales exigen que el 

hallazgo deba ser: 
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1. Objetivo: Con fundamento en la comparación entre el criterio 

y la condición. 

 

2. Factual: Basado en hechos y evidencias precisas que figuren 

en los papeles de trabajo. Presentados como son, 

independientemente del valor emocional o subjetivo. 

 

3. Relevante: Que la materialidad y frecuencia merezca su 

comunicación e interprete el sentimiento de la percepción 

colectiva del equipo de trabajo.  

 

4. Claro y Preciso: Afirmaciones inequívocas, afirmaciones 

libres de ambigüedades, contener posibilidades de 

confirmación o refutación, convincente para las personas que 

no han participado en la Auditoría.  

5. Verificable: Que se pueda confrontar con hechos, evidencias 

o pruebas.  

 

6. Útil: Contribuir a la eficiencia y eficacia en la utilización del 

recurso público, favorecer la racionalidad de la 

administración pública, tomar decisiones, que sirva al 

mejoramiento continuo de la organización.  

 

 

2.3.12  Evaluación del hallazgo 

 

Se lleva a cabo mediante el análisis de causa efecto, la 

materialidad, la responsabilidad y la obtención de evidencia. Un 

aspecto a considerar por parte del auditor dentro del proceso de 

auditoría, es la relación que existe entre las causas y los efectos, 
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es decir, que factores determinaron que se sucediera una 

situación o resultado específico. (Christofer, M.1999, p. 323). 

 

2.3.13  La evidencia de la auditoría y la evidencia Legal 

 

Guajardo, C. (1998, p. 613). Es fundamental diferenciar entre 

la evidencia de auditoría y la evidencia legal. En el caso de que 

ciertos resultados de la Auditoría ameriten el inicio de procesos 

de responsabilidad fiscal, penal o disciplinaria, la evidencia que 

se presenta en tal circunstancia estará sujeta a las disposiciones 

referentes al material probatorio para determinar 

responsabilidades, que en algunos casos, es muy diferente de la 

evidencia de auditoría. 

La experiencia nos permiter manejar algunos ítems para validar 

los hallazgos como: 

 

1. Determinar y evaluar la situación o asunto deficiente. 

2. Identificar valores responsables y líneas de autoridad. 

3. Verificar y analizar las causas de la deficiencia. 

4. Valorar el impacto y ocurrencia de la deficiencia. 

5. Evaluar la pertinencia y suficiencia de la evidencia. 

6. Comunicar el hallazgo a la entidad. 

7. Validar el hallazgo. 

8. Emitir conclusiones sobre el hallazgo. 

9. Trasladar el hallazgo a las autoridades competentes. 

  

 

2.3.14  Investigaciones preliminares 

 

(Santilana, J. 2000, p. 427). Primero se lleva a cabo una 
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Investigación Preliminar, la cual se realiza antes de iniciar 

formalmente un proceso y tiene como objetivo fundamental 

establecer si se cometió o no el delito y quiénes son los 

presuntos autores o partícipes, tienen valor probatorio ante la 

Fiscalía y el juez competente, los resultados de las indagaciones 

preliminares adelantadas por la Contraloría.  

 

Una vez verificada esta situación, se abre formalmente la 

investigación penal, luego, se sigue con la etapa en la que se 

investiga cómo se llevó a cabo el delito (recolección de pruebas), 

las circunstancia de su comisión y se determina la probable 

responsabilidad de quienes aparecen como sus autores o 

partícipes; una vez recopiladas todas las pruebas, se cierra el 

proceso y se procede a calificarlo.  

 

a) La fase del informe: Es el producto del proceso auditor. De su 

adecuada redacción y clara presentación depende que el 

esfuerzo realizado produzca el efecto deseado de contribuir a 

mejorar la gestión fiscal.  

 

El Informe debe caracterizarse por un lenguaje sencillo y 

claro de tal forma que pueda ser entendido por terceras 

personas que no sean auditores, adicionalmente debe ser 

preciso, oportuno, objetivo, conciso y soportado. 

 

b) La fase de seguimiento: Es la última fase del proceso de 

auditoría, permite verificar si la entidad auditada ha corregido 

las deficiencias detectadas y le ha dado cumplimiento al plan 

de mejoramiento suscrito por el representante del sujeto o 

punto de control. 
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2.3.15  Marco legal en que se desenvuelve el auditor 

 

Se aplicará el Nuevo Código Procesal Penal – NCPP (Decreto 

Legislativo Nº 957. Diario Oficial “El Peruano”, 29 de julio de 

2004). 

 

1. Cuando se presenten conductas y actividades sobrevinientes 

por parte de personas naturales y jurídicas que atentan contra 

la empresa, en tanto que por la modalidad de captadores o 

recaudadores en operaciones no autorizadas tales como 

tarjetas prepago, venta de servicios y otras operaciones y 

negociaciones, generan abuso del derecho. 

 

2. Cuando se presenten fraudes a la ley al ocultar en fachadas 

jurídicas legales, el ejercicio no autorizado de la actividad 

financiera, causando graves perjuicios al orden social y 

amenazando el orden público. 

3. Son causales de extinción del dominio, los derechos de que 

se trate recaigan sobre bienes de procedencia lícita, pero que 

hayan sido utilizados o destinados a ocultar o mezclar bienes 

de ilícita procedencia. 

 
 

2.3.16  Normas de auditoría generalmente aceptadas 

(NAGA´S) 

 

Whittington y Pany (2005, p 230). Señala que: Las normas de 

auditoría generalmente aceptadas  son los principios 

fundamentales de auditoría a los que deben enmarcarse su 

http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/o-ray-whittington/18910
http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/kurt-pany/18911
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desempeño los auditores durante el proceso de la Auditoría. El 

cumplimiento de estas normas garantiza la calidad del trabajo 

profesional del auditor.  

 

 

Las NAGAS vigentes son 10, las mismas que constituyen los 

diez mandamientos para el auditor y son: 

 

a) Normas Generales o Personales 

 

1. Entrenamiento y Capacidad Profesional: "La Auditoría debe 

ser efectuada por personal que tiene el entrenamiento técnico 

y pericia como Auditor". Como se aprecia de esta norma, no 

sólo basta ser Contador Público para ejercer la función de 

Auditor, sino que además se requiere tener entrenamiento 

técnico adecuado y pericia como auditor. 

 

2. Independencia: "En todos los asuntos relacionados con la 

Auditoría, el auditor debe mantener independencia de 

criterio". La independencia puede concebirse como la libertad 

profesional que le asiste al auditor para expresar su opinión 

libre de presiones (políticas, religiosas, familiares, etc.) y 

subjetividades (sentimientos personales e intereses de 

grupo). Se requiere entonces objetividad imparcial en su 

actuación profesional. 

 
3. Cuidado o Esmero Profesional: "Debe ejercerse el esmero 

profesional en la ejecución de la auditoría y en la preparación 

del dictamen". El cuidado profesional, es aplicable para todas 

las profesiones, ya que cualquier servicio que se proporcione 

al público debe hacerse con toda la diligencia del caso, lo 
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contrario es la negligencia, que es sancionable. Un 

profesional puede ser muy capaz, pero pierde totalmente su 

valor cuando actúa negligentemente.  

 

b) Normas de Ejecución del Trabajo 

 

1. Planeamiento y Supervisión: "La auditoría debe ser 

planificada apropiadamente y el trabajo de los asistentes del 

auditor, si los hay, debe ser debidamente supervisado". Por 

la gran importancia que se le ha dado al planeamiento en los 

últimos años a nivel nacional e internacional, hoy se concibe 

al planeamiento estratégico como todo un proceso de trabajo 

al que se pone mucho énfasis, utilizando el enfoque de 

"arriba hacia abajo". 

 

Es decir, no deberá iniciarse revisando transacciones y 

saldos individuales, sino tomando conocimiento y analizando 

las características del negocio, la organización, 

financiamiento, sistemas de producción, funciones de las 

áreas básicas y problemas importantes, cuyo efectos 

económicos podrían repercutir en forma importante sobre los 

estados financieros materia de nuestro examen.  

 

2. Estudio y Evaluación del Control: Debe estudiarse y 

evaluarse apropiadamente la estructura del control interno de 

la empresa cuyos estados financieros se encuentra sujetos a 

auditoría como base para establecer el grado de confianza 

que merece, y consecuentemente, para determinar la 

naturaleza, el alcance y la oportunidad de los procedimientos 

de auditoría.   
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El estudio del control interno constituye la base para confiar o 

no en los registros contables y así poder determinar la 

naturaleza, alcance y oportunidad de los procedimientos o 

pruebas de auditoría. En tal sentido el control interno funciona 

como un termómetro para graduar el tamaño de las pruebas. 

 

3. Evidencia Suficiente y Competente: Debe obtenerse 

evidencia competente y suficiente, mediante la inspección, 

observación, indagación y confirmación para proveer una 

base razonable que permita la expresión de una opinión 

sobre los estados financieros sujetos a la auditoría. La 

evidencia es un conjunto de hechos comprobados, 

suficientes, competentes y pertinentes para sustentar una 

conclusión.  

 

La evidencia será suficiente, cuando los resultados de una o 

varias pruebas aseguran la certeza moral de que los hechos 

a probar, o los criterios cuya corrección se está juzgando han 

quedado razonablemente comprobados.  

Existen diferentes clases las cuales son: Evidencia sobre el 

control interno y el sistema de contabilidad; Evidencia física; 

Evidencia documentaria (originada dentro y fuera de la 

entidad); Libros diarios y mayores (incluye los registros 

procesados por computadora); Cálculos independientes 

(computación o cálculo); entre otros. 

 

c) Normas de Preparación del Informe 

 

1. Aplicación de los Principios de Contabilidad: El dictamen 
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debe expresar si los estados financieros están presentados 

de acuerdo a principios de contabilidad generalmente 

aceptados. Los principios son reglas generales, adoptadas 

como guías y como fundamento en lo relacionado a la 

contabilidad, aprobadas como buenas y prevalecientes, o 

también podríamos conceptuarlos como leyes o verdades 

fundamentales aprobadas por la profesión contable. 

 

2. Consistencia: El objetivo de la norma sobre uniformidad es 

dar seguridad de que la comparabilidad de los estados 

financieros entre períodos no ha sido afectada 

substancialmente por cambios en los principios contables 

empleados o en el método de su aplicación, o si la 

comparabilidad ha sido afectada substancialmente por tales 

cambios, requerir una indicación acerca de la naturaleza de 

los cambios y sus efectos sobre los estados financieros. 

 
3. Revelación Suficiente: A diferencia de las nueve restantes es 

una norma de excepción, pues no es obligatoria su inclusión 

en el informe del auditor. Se hace referencia a ella solamente 

en el caso de que los estados financieros no presenten 

revelaciones razonablemente adecuadas sobre hechos que 

tengan materialidad o importancia relativa a juicio del auditor. 

 
4. Opinión del Auditor: El dictamen debe contener la expresión 

de una opinión sobre los estados financieros tomados en su 

integridad, o la aseveración de que no puede expresarse una 

opinión. En este último caso, deben indicarse las razones 

que lo impiden. En todos los casos, en que el nombre de un 

auditor esté asociado con estados financieros el dictamen 

debe contener una indicación clara de la naturaleza de la 
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auditoría, y el grado de responsabilidad que está tomando.  

 
Por consiguiente el auditor tiene las siguientes alternativas de 

opinión para su dictamen:  

 

a) Opinión limpia o sin salvedades. 

b) Opinión con salvedades o calificada. 

c) Opinión adversa o negativa. 

d) Abstención de opinar. 

 

2.3.17  Toma de decisiones 

 

Falcón, J. (2005). Afirma que: Es análisis y escogencia entre 

diversas alternativas, para determinar la mejor alternativa que 

permita solucionar una problemática. 

 

Simón, H. (1997).Señala: Los procesos cognitivos que se 

desarrollan en la mente del individuo y que tienen como meta 

primaria la elección de un curso de acción que ayude a resolver 

algún problema. 

 

Stoner. (2003). Define: Proceso para identificar y solucionar un 

curso de acción para resolver un problema específico. 

a) Importancia 

 

Es importante porque mediante el empleo de un buen juicio, la 

toma de decisiones nos indica que un problema o situación es 

valorado y considerado profundamente para elegir el mejor 

camino a seguir según las diferentes alternativas y operaciones. 

También es de vital importancia para la administración ya que 

contribuye a mantener la armonía y coherencia del grupo, y por 
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ende su eficiencia. 

En la Toma de Decisiones, considerar un problema y llegar a una 

conclusión válida, significa que se han examinado todas las 

alternativas y que la elección ha sido correcta. ( Cerrillo y Ariño, 

2010). 

 

 

b) Tipos de decisiones 

 

Todas las decisiones no son iguales, ni producen las mismas 

consecuencias, ni tampoco su adopción es de idéntica 

relevancia, por ello existen distintos tipos de decisiones, para su 

clasificación destacaremos las  más representativas. (Claver, 

2000). 

 

Está  conectada  con  el  concepto  de  estructura  organizativa  y

la  idea de jerarquía que se deriva de la misma, las decisiones se 

clasifican en función de la posición jerárquica o nivel 

administrativo ocupado por el decisor. Desde este planteamiento 

distinguiremos: 

 

1. Decisiones estratégicas: Son decisiones adoptadas por 

decisores situados en el  ápice de la pirámide jerárquica o 

altos directivos. Estas se refieren a las relaciones entre la 

organización o empresa y su entorno.  

 

Son decisiones de una gran transcendencia puesto que 

definen los fines y objetivos generales que afectan a la 

totalidad de la organización; son decisiones singulares a largo 

plazo y no repetitivas, por lo que la información es escasa y 

http://www.amazon.es/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Pablo+Maella+Cerrillo&search-alias=stripbooks
http://www.amazon.es/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Miguel+%C3%81ngel+Ari%C3%B1o+Mart%C3%ADn&search-alias=stripbooks
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sus efectos son difícilmente reversibles; los errores pueden 

comprometer el desarrollo de la empresa y en determinados 

casos su supervivencia, por lo que requieren un alto grado de 

reflexión y juicio. 

 

2. Decisiones tácticas o de pilotaje: Son decisiones tomadas por 

directivos intermedios. Estas decisiones pueden ser 

repetitivas y el grado de repetición es suficiente para confiar 

en precedentes, los errores no implican sanciones muy 

fuertes a no ser que se vayan acumulando. 

 

3. Decisiones operativas: Adoptadas por ejecutivos que 

se  sitúan en el nivel más inferior. Son las relacionadas con 

las actividades corrientes de la empresa. El grado de 

repetividad es elevado: se traducen a menudo en rutinas y 

procedimientos automáticos, por lo que la información es 

disponible. Los errores se pueden corregir rápidamente ya 

que el plazo al que afecta es a corto y las sanciones son 

mínimas. 

 
4. Decisiones por métodos: Esta clasificación se basa en la 

similitud de los métodos empleados para la toma de 

decisiones, independientemente de los niveles de decisión. 

Así distingue una serie continua de decisiones en cuyos 

extremos están las decisiones programadas y no 

programadas. (Simón, 1977). 

 
5. Decisiones programadas: Aquellas que son repetitivas y 

rutinarias, cuando se ha definido un procedimiento o se ha 

establecido un criterio (o regla de decisión) que facilita 

hacerles frente, permitiendo  no ser tratadas de nuevo cada 
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vez que se debe tomar una decisión.  

 
En este tipo de decisiones no es el mayor o menor dificultad 

en decidir sino que se encuentra en la repetitividad y la 

posibilidad de predecir y analizar sus elementos componentes 

por muy complejos que resulten estos. 

 

6. Decisiones no programadas: Son aquellas que resultan 

nuevas para la empresa, no estructuradas e importantes en sí 

mismas. No existe ningún método establecido para manejar 

el problema porque este no haya surgido antes o porque su 

naturaleza o estructura son complejas, o porque es tan 

importante que merece  un  tratamiento  hecho  a  la medida.   

 

También  se utiliza para problemas que puedan ocurrir 

periódicamente pero quizá requiera de enfoques modificados 

debido a cambios en las condiciones internas o 

externas. Koontz y Weihrich, ponen de manifiesto la relación 

entre el nivel administrativo donde se toman las decisiones, la 

clase de problema al que se enfrentan y el tipo de decisión 

que es necesario adoptar para hacerle frente.  

 

Los directivos de alto nivel se enfrentan a decisiones no 

programadas, puesto que son problemas sin estructurar y a 

medida que se desciende en la jerarquía organizacional, más 

estructurados o comprensibles resultan los problemas y por 

tanto, más programadas resultaran las decisiones. (Koontz, 

H. s/f) 

 

 

2.3.18  Teoría de la decisión 
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La teoría de la decisión se ocupa de analizar cómo elige una 

persona aquella acción que, de entre un conjunto de acciones 

posibles, le conduce al mejor resultado dadas sus preferencias. 

Si debo invertir o no en bienes de equipo, qué carrera voy a 

estudiar, qué coche me compraré o, incluso, con quién debería 

casarme, son problemas muy comunes que nos afectan en 

nuestra vida cotidiana y a los que en términos formales se 

enfrenta la teoría de la decisión. (Gary Becker, 1986 p.122). 

 

Para proceder al análisis de la decisión en estos términos es 

preciso identificar previamente un conjunto de opciones posibles 

desde la perspectiva de quien toma la decisión (su conjunto 

factible) y un conjunto de consecuencias de cada una de las 

opciones, consecuencias que se puedan anticipar y ordenar 

según las preferencias del individuo.  

 

Se supone que, dado su conjunto factible, el individuo elegirá 

aquella opción que tenga o crea que tenga las mejores 

consecuencias, es decir, la que prefiera más. La decisión puede 

ser paramétrica si el contexto se considera dado, es decir, un 

parámetro o estratégica, esto es, si las decisiones de los actores 

son interdependientes, de forma que nuestra decisión dependa 

de lo que hagan los demás. (Elster, 1986. p 7). 

 

La teoría paramétrica de la decisión (o teoría de la decisión, sin 

más) aborda la naturaleza formal de las decisiones individuales y 

analiza criterios diversos de decisión a tenor del contexto 

informativo en que se desenvuelva el individuo. Dicha naturaleza 

formal se puede tratar de manera normativa, prescriptiva o 
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descriptiva.  

 

En primera instancia, se estudia qué decisiones debe tomar un 

agente idealizado es decir que no sufre nunca incoherencias 

lógicas y que es capaz de optimizar la búsqueda de información. 

(Bell, Raiffa, Tversky, 1988 y Selten, 1996. p 289). 

 

La teoría de juegos, a su vez, analiza las decisiones individuales 

que se ven influidas no sólo por la información contextual 

disponible, sino por las decisiones de otros. Se trata, pues, del 

estudio formal de decisiones estratégicas, en las cuales lo que 

una persona decide depende de la información que tenga sobre 

lo que hacen los demás. (Binmore, 1994).  

 

La teoría de juegos ha desempeñado y desempeña un destacado 

papel en el reciente desarrollo de disciplinas como la sociología y 

la ciencia política. Conceptos sociológicos clave como clase 

social, normas sociales o estructura social están conociendo un 

notable desarrollo y fundamentación gracias a la teoría de 

juegos. (Aguiar, Criado y Herreros, 2003). 

 

Del mismo modo, en el terreno de la ciencia política el 

comportamiento estratégico de votantes y partidos, los 

problemas que plantea el control de los políticos por parte de la 

ciudadanía o las relaciones internacionales, entre otras muchas 

cosas, han cobrado profundidad y perspectiva gracias a la teoría 

de juegos (Morrov, 1994). 

 

La teoría de la elección social estudia y propone criterios para 

agregar funciones individuales de decisión en una sola función 



 

67 
 

social de decisión o función de elección social. Dadas las 

preferencias de un conjunto de personas por ejemplo, sus 

preferencias por distintos candidatos en una elección se trata de 

saber cuál sería su preferencia colectiva.  

 

Esta cuestión ha dado lugar a una serie de teoremas de 

posibilidad e imposibilidad que demuestran cuándo es posible, y 

cuándo no, agregar las preferencias individuales mediante una 

regla de decisión social.  

 

Las aportaciones de la teoría de la elección social al estudio de 

las distintas reglas de decisión en comités o de las reglas 

electorales resultan hoy un aspecto ineludible en el análisis del 

funcionamiento de la democracia. (Arrow, 1974; Sen, 1976 y 

Barbera, 1984). 

 

El siguiente árbol recoge de manera resumida el panorama de la 

teoría de la decisión: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

TEORÍA DE LA DECISIÓN 

 

 

 

                    UN ACTOR                                                           MÁS DE UN ACTOR 

 

   

TEORÍA  PARAMÉRICA               TEORÍA ESTRATÉGICA              TEORÍA DE LA  

    DE LA DECISIÓN              DE LA DECISIÓN (TEORÍA             ELECCIÓN SOCIAL 
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        FIGURA N° 1: Fernando Aguiar, 2008. p 141. 

 

 

2.4  Definición de la Terminología 

 

Eficacia: Palomino (2009) .Lo define como: La medida de la 

producción  en relación a los recursos humanos y otro tipo de recursos; 

capacidad de producir el efecto esperado. (p135) 

 

Eficiencia: Giraldo (s/f) .Lo define como: El uso eficaz de los recursos 

económicos disponibles .La eficiencia global se consigue al situar a la 

economía en el límite de las posibilidades de producción. (p184) 

 

Palomino (2009).Lo define como: La utilización de los recursos 

disponibles con unos niveles tecnológicos dados, por lo que se 

consigue el máximo de producción posible; relación entre el producto 

actual y el producto potencial. (p135) 

 

Procedimiento: Palomino (2009).Lo define como :Los planes en 



 

69 
 

cuanto establecen un método habitual de manejar actividades futuras 

.Son verdaderamente guías de acción, más que de pensamiento y 

detallan la forma exacta en la que una cierta actividad debe ser, su 

esencia es una secuencia cronológica de las acciones requeridas. 

(p277) 

 

Dictamen: Palomino (2009). Lo define como: Un documento suscrito 

por el contador público conforme a las normas de su profesión, relativo 

a la naturaleza, alcance y resultados del examen realizado, sobre los 

estados financieros de la entidad de que se trate. (p124). 

 

Economía: Palomino (2009). Lo define como: La ciencia cuyo objeto de 

estudio es la organización social de la actividad económica, que estudia 

el mejor modo de utilizar los recursos escasos de la sociedad, para 

lograr el bienestar material de sus miembros. (p133) 

 

Empresa: Giraldo (s/f) .Lo define como: Toda organización conformada 

por recursos humanos, materiales y financieros ordenados bajo una 

dirección para el logro de los fines económicos, sociales, culturales o 

benéficos y dotados de una individualidad legal determinada. (p187)   

 

Chiavenato (1993).Lo define como: Una organización social que utiliza 

una gran variedad de recursos para alcanzar determinados objetivos. 

Explicando este concepto, el autor menciona que la empresa es una 

organización social por ser una asociación de personas para la 

explotación de un negocio y que tiene por fin un determinado objetivo, 

que puede ser el lucro o la atención de una necesidad social. (p4) 
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CAPÍTULO III: 

MARCO METODOLÓGICO 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1  Tipo y Diseño de la Investigación 

 

3.1.1 Tipo de investigación 
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Descriptiva con propuesta, porque se observó y describió la 

situación en la que brinda sus servicios la empresa objeto de 

estudio, situación que fue analizada y ante la cual se realizó una 

propuesta con el fin de mejorar los controles en la empresa.  

 

3.1.2 Diseño de la investigación 

 

El diseño de la  investigación es no experimental, porque las 

variables en estudio no se manipularon y nos hemos basado en las 

teorías planteadas en el campo de la investigación, cuya fórmula 

fue la siguiente: 

 

  

 

                                               M                   O                   P                                            

 

 

M: Muestra 

O: Observación 

P: Propuesta 

 

 

La muestra tomada fue observada y analizada, lo que nos conllevo 

a plantear una propuesta que busca mejorar el funcionamiento de la 

empresa. 

 

3.2  Población y Muestra 

 

Población 
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Tabla 1 

Población de trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. Chiclayo. 

 

N° ÁREA N° DE TRABAJADORES % 

1 Administración 1 9 

2 Embarque de pasajeros 1 9 

3 Venta de pasajes 3 27 

4 Encomiendas 2 19 

5 Recepción de equipaje 1 9 

6 Seguridad 3 27 

TOTAL 11 100 

 

      Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

Muestra 

 

La muestra en estudio fue tomado de la población por su limitada 

cantidad de personal. 

 

 

 

 

 

3.3  Hipótesis 

 

H1: La implementación del sistema de auditoría operativa, mejorará la 

toma de decisiones en la empresa de transportes América Express 
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S.A. Chiclayo. 

 

3.4  Variables 

 

Variable Independiente 

 

Auditoría Operativa: Examen crítico, sistemático e imparcial de la 

administración de una entidad, para determinar la eficacia con que 

logra los objetivos pre-establecidos y la eficiencia y economía con 

que se utiliza y obtiene los recursos, con el objeto de sugerir las 

recomendaciones que mejorarán la gestión en el futuro. (Puyol 

1985.p2) 

 

Variable Dependiente 

 

Toma de decisiones: Es el proceso de análisis y escogencia entre 

diversas alternativas, para determinar un curso a seguir. 

(Chiavenato, 200.p18) 

 

 

 

 

 

 

 



 

74 
 

3.5 Operacionalización  
V

A
R
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B

L
E

 I
N

D
E

P
E

N
D

IE
N

T
E

 

A
u
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p
e
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ti
v
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CONCEPTO DIMENSIONES INDICADORES TÉCNICAS INSTRUMENTOS 

Es un examen o 

evaluación que 

se realiza a una 

entidad, con el 

fin de saber de 

qué manera 

están siendo 

utilizados los 

recursos del 

mismo. 

NAGA´S 

Generales o personales 

Análisis 

documental 

 

 

 

 

 

 

 

Fichas de análisis 

 

Ejecución del trabajo 

Preparación del informe 

Control Previo 

 

Prevención de hechos 

fraudulentos 

 

Control 

Concurrente 

Deteccion de hechos 

fraudulentos 

Control Posterior 

 

 

Correccion de actos 

fraudulentos 
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V
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CONCEPTO DIMENSIONES INDICADORES TÉCNICAS INSTRUMENTOS 

 
 
 
Es el proceso 
en la que una 
entidad o una 

persona 
deberá elegir 
entre diversas 
alternativas, 

para dar 
solución a un 
problema o 
mejorar un 

hecho. 

Reconocimiento 

del Problema 

Análisis  del problema 

 

Encuesta 

 

 

 

Cuestionario 

 

 

Interpretación del problema 

Consideración de  

metas 

Búsqueda de alternativas 

Identificación de alternativas 

Análisis de  los recursos que requiere 

cada alternativa de solución 

Selección de la mejor alternativa 

Toma de 

decisiones 

Variedad de decisiones  

Decisión de acción  

Asunción de 

responsabilidades 

Evaluación de  metas 

Aceptación  de los resultados 
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3.6  Métodos, técnicas e instrumentos de recolección de datos 

 

3.6.1 Métodos de investigación 

 

 

Método Descriptivo: Aplicamos este método para describir las 

situación problemática que enfrenta la Empresa América Express 

S.A. Chiclayo. 

 

Método Analitico: Nos permitió establecer, analizar y ordenar y el 

resultado de nuestra encuesta, con la finalidad de emitir nuestra 

opinión, de la manera en como se implementará el sistema de 

Auditoría Operativa para la toma de decisiones en la empresa de 

Transportes América Express S.A. Chiclayo. 

  

3.6.2 Técnicas de recolección de datos 

 

Encuesta 

 

Esta técnica fue aplicada y dirigida a los  trabajadores de la 

empresa de transportes América Express S.A. Chiclayo, donde 

por medio de enunciados planteados nos permitió conocer todo 

con respecto a la toma de decisiones. 

 

Análisis documental 

 

Esta técnica nos  permitió revisar la documentación que maneja la 

empresa de transporte América Express S.A. Chiclayo, lo que nos 

permitió plantear una propuesta que busque mejoría en  su 

funcionamiento. 
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3.6.3 Instrumentos de recolección de datos 

 

Cuestionario 

 

Instrumento que se utilizó en el trabajo de campo, donde se 

planteó enunciados dirigidos a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A.  

 

Ficha de análisis 

 

Este instrumento nos va a permitir  anotar y recopilar información 

que obtengamos de la empresa América Express S.A. Chiclayo. 

 

 

3.7  Procedimiento para la Recolección de Datos 

 

Elaborada la encuesta, con la información de las fichas de análisis, está 

información fue analizada y procesada para luego ser tabulada, 

graficada e interpretada. De manera tal que nos permitió determinar 

cómo operan las variables objeto de estudio. 

 

 

3.8   Análisis Estadístico e Interpretación de los Datos 

  

El procesamiento de datos se efectuó de manera computarizada, 

codificados e ingresados a una base de datos creada en el programa 

estadístico SPSS versión 21, el respectivo análisis de los resultados se 

realizó a través de porcentajes, cuadros y gráficos estadísticos, con el 

fin de dar validez y confiabilidad a los resultados obtenidos. 
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3.9   Principios Éticos 

 

El presente trabajo de investigación fue elaborado por los autores del 

mismo, y no es copia de otros trabajos de investigación que existen, 

excepto por haber tomado como referencia datos de algunas tesis y 

artículos científicos ya existentes y/o libros que han escrito autores 

relacionado con nuestra tema de investigación. 

 

3.10 Criterios de Rigor Científicos 

 

Nuestro trabajo de investigación se desarrolló teniendo en cuenta el 

método científico, así como por la utilización de las técnicas e 

instrumentos de recolección de datos y por tener como base el marco 

teórico que sustenta nuestra investigación, en donde se incluyen tesis y 

artículos científicos que ya han sido aprobados y las bases teóricas 

científicas que sirven de soporte a nuestra investigación y que nos 

permitió el estudio por memorizado de cada una de las variables. 
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CAPÍTULO IV: ANÁLISIS E 

INTERPRETACIÓN DE LOS  

RESULTADOS 
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4.1. Resultados en Tablas y Gráficos 

 

 Tabla N° 1 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a la identificación de alternativas para 

resolver los problemas en su área. 

IDENTIFICACIÓN DE 

ALTERNATIVAS 
n % 

No 3 27 

A veces 4 37 

Habitualmente 2 18 

Siempre 2 18 

TOTAL 11 100 

 
Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 
transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes Américan 

Express S.A. en relación a la identificación de alternativas para resolver 

los problemas en tu área. 

 
Figura 1: Se puede observar que el 27% de los trabajadores sólo a 

veces identifican las alternativas que existen en la empresa para resolver 

los problemas de su área, al igual de aquellos que no lo identifican (27%); 

y sólo el 18% de los trabajadores siempre identifica las alternativas ante 

tales problemas. 

27% 

27% 

18% 

18% 

NO A VECES HABITUALMENTE SIEMPRE
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Tabla N° 2 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a la reflexión sobre las causas del problema 

en la empresa. 

 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A.Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

REFLEXIÓN SOBRE CAUSAS DE UN 
PROBLEMA 

N % 

No 2 18 

A veces 6 55 

Habitualmente 2 18 

Siempre 1 9 

TOTAL 11 100 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a la reflexión sobre las causas del problema en 

la empresa. 

 

 

Figura 2: Se evidencia que más del 50% de los trabajadores a veces 

reflexionan por escrito sobre las causas de origen del problema en la 

empresa (55%), a diferencia del 9% que lo realiza siempre, y un 18% de 

ellos no lo hace. 

18% 

55% 

18% 
9% 

NO A VECES HABITUALMENTE SIEMPRE

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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Tabla N° 3 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 
Express S.A. en relación a objetivos y metas claras al momento de 
tomar una decisión. 

METAS Y OBJETIVOS CLAROS n % 

No 2 18 

A Veces 4 37 

Habitualmente 1 9 

Siempre 4 36 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

4.2. Discusión de Resultados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a objetivos y metas claras al momento de 

tomar una decisión. 

 
 

Figura 3: El 37% de los trabajadores a veces tiene claro los objetivos y 

las metas de la empresa cuando toman una decisión, el 18% de ellos no 

lo hacen y un 9% habitualmente lo realiza. 

 

 

18% 

37% 
9% 

36% 

NO A VECES HABITUALMENTE SIEMPRE

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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Tabla N° 4 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 
Express S.A. en relación a la búsqueda de alternativas de solución 
para los problemas de la empresa. 
 

BÚSQUEDA DE ALTERNATIVAS DE 
SOLUCIÓN 

n 
 

% 
 

No 1 9 

A Veces 4 37 

Habitualmente 1 9 

Siempre 5 45 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a la búsqueda de alternativas de solución para 

los problemas de la empresa. 

 

Figura 4: El 45% de los trabajadores siempre piensa y busca 

alternativas de solución como sea posible ante un problema en la 

empresa, el 37% lo hace a veces y el 9% de los trabajadores no lo 

hace. 

 

9% 

37% 

9% 

45% 

NO A VECES HABITUALMENTE SIEMPRE

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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Tabla N° 5 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a poner todos los recursos disponibles para 

desarrollar alternativas de solución planteadas. 

 

RECURSOS DISPONIBLES A TU 
ALCANCE 

n 
 

% 
 

A Veces 3 26 

Habitualmente 4 37 

Siempre 4 37 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a poner todos los recursos disponibles para 

desarrollar alternativas de solución planteadas. 

 
 

Figura 5: En relación a poner todos los recursos disponibles a su 

alcance para desarrollar alternativas de solución planteadas, el 37% de 

los trabajadores siempre lo hace, así como también el 37% de ellos lo 

realiza habitualmente, y el 26% de ellos lo hace a veces. 

 

26% 

37% 

37% 

A VECES HABITUALMENTE SIEMPRE
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Tabla N° 6 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a plantear los posibles riesgos y beneficios 

que acompañan a cada alternativa de solución. 

 

PLANTEAMIENTO DE RIESGOS Y 
BENEFICIOS 

n % 

No 2 18 

A veces 1 9 

Habitualmente 7 64 

Siempre 1 9 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a plantear los posibles riesgos y beneficios 

que acompañan a cada alternativa de solución. 

 
 

Figura 6: En relación a plantear los posibles riesgos y beneficios que 

acompañan a cada alternativa de solución, el 64% de los trabajadores 

habitualmente lo realiza, el 18% no lo hace y sólo el 9% de ellos 

siempre lo hace, al igual que aquellos que lo realizan a veces.  

 

18% 

9% 

64% 

9% 

NO A VECES HABITUALMENTE SIEMPRE

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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Tabla N° 7 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación al estudio de costes de cada alternativa de 

solución. 

 

ESTUDIA COSTES DE ALTERNATIVAS 
DE SOLUCIÓN 

n 
 

% 
 

No 2 18 

A veces 2 18 

Habitualmente 5 46 

Siempre 2 18 

TOTAL 11 100 

 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América Express 

S.A. en relación al estudio de costes de cada alternativa de solución. 

 
 

Figura 7: En relación a estudiar los costes de cada alternativa de solución, 

el 46% de los trabajadores lo realiza habitualmente, a diferencia del 18% 

de ellos que no lo hace, de igual manera aquellos que lo hacen siempre y 

a veces.  

 

18% 

18% 

46% 

18% 

NO A VECES HABITUALMENTE SIEMPRE

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 
transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 
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Tabla N° 8 
 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación al conocimiento de todo lo que debe saber del 

problema. 

 

CONOZCO TODO SOBRE EL 
PROBLEMA 

n % 

No 3 27 

A veces 3 27 

Habitualmente 5 46 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes American Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación al conocimiento de todo lo que debe saber del 

problema. 

 

 
 

Figura 8: El 46% de los trabajadores habitualmente conocen todo lo que 

deben saber sobre el problema en la empresa, el 27% no lo conoce y el 

27% de ellos a veces conoce todo sobre el problema. 
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Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A.Chiclayo, 2016.  
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Tabla N° 9 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a que los problemas se dan por mi 

desempeño. 

 

PROBLEMAS OCASIONADOS POR 
MI DESEMPEÑO 

 
n 
 

 
% 
 

No 5 46 

A veces 2 18 

Habitualmente 3 27 

Siempre 1 9 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América Express S.A. 

en relación a que los problemas se dan por mi desempeño. 

 
 

Figura 9: El 46% de los trabajadores no consideran que los problemas de la 

Empresa son ocasionados por su desempeño, el 27% habitualmente lo piensa, 

el 18% a veces considera que sí, y sólo el 9% de los trabajadores siempre cree 

que los problemas de la empresa son por su desempeño. 
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Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de transportes 
América Express S.A. Chiclayo, 2016. 
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Tabla N° 10 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 
Express S.A. en relación a que evalúa los resultados de su empeño 
para comprobar su efectividad. 
 

EVALÚO LOS RESULTADOS 
DE MI DESEMPEÑO 

n % 

No 3 27 

A veces 4 37 

Habitualmente 3 27 

Siempre 1 9 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América Express S.A. 

en relación a que evalúa los resultados de su empeño para comprobar su 

efectividad. 

 

 
 

Figura 10: Los resultados nos muestran que el 37% de los trabajadores evalúa 

los resultados de su desempeño para comprobar su efectividad, el 27% lo hace 

habitualmente, el 27% no lo hace, y el 9% siempre evalúa su desempeño para 

comprobar su efectividad. 
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Tabla N° 11 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a que continúan con sus funciones aunque 

resulten demasiado complicadas. 

 

DESARROLLO DE FUNCIONES n % 

No 2 18 

A veces 3 27 

Habitualmente 2 18 

Siempre 4 37 

TOTAL 11 100 

 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 
transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América Express 

S.A. en relación a que continúan con sus funciones aunque resulten 

demasiado complicadas. 

 
 

Figura 11: Los resultados muestran que el 37% de trabajadores siempre 

continúan con sus funciones aun que resulten demasiado pesadas y/o 

complicadas, el 27% sólo lo realiza a veces y un 18% de ellos no continúa. 
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Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de transportes 

América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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Tabla N° 12 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a emplear tiempo semanalmente a reflexionar 

sobre las decisiones tomadas. 

 

REFLEXIÓN DE DECISIONES n % 

No 1 9 

A veces 4 36 

Habitualmente 4 36 

Siempre 2 19 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes American Express S.A. Chiclayo, 2016. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América Express S.A. 

en relación a emplear tiempo semanalmente a reflexionar sobre las decisiones 

tomadas. 

 

 
 

Figura 12: Los resultados nos hacen conocer que el 36% de los trabajadores a 

veces y habitualmente emplean tiempo semanalmente para reflexionar sobre las 

decisiones tomadas en la realización de sus funciones, el 19% lo realiza siempre, 

y sólo un 9% de ellos no emplean tiempo semanalmente para reflexionar. 
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Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 
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Tabla N° 13 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes Américan 

Express S.A. en relación a usar su creatividad para encontrar nuevas 

soluciones ante un problema. 

 

USO DE CREATIVIDAD N % 

No 1 9 

A veces 4 36 

Habitualmente 4 36 

Siempre 2 19 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A. en relación a usar su creatividad para encontrar nuevas 

soluciones ante un problema. 

 
 

Figura 13: Los resultados nos hacen conocer que el 36% de los 

trabajadores a veces y habitualmente usa su creatividad para encontrar 

nuevas soluciones ante un problema, el 19% lo realiza siempre, y sólo un 

9% de ellos no hace uso de su creatividad para encontrar nuevas 

soluciones. 
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Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de transportes 
América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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Tabla N° 14 
 
Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América 

Express S.A., en relación a sentirse responsable de las decisiones que 

se toma. 

 

RESPONSABILIDAD EN LAS DECISIONES N % 

No 1 9 

A veces 3 27 

Habitualmente 2 18 

Siempre 5 46 

TOTAL 11 100 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Opinión de los trabajadores de la empresa de transportes América Express 

S.A. en relación a sentirse responsable de las decisiones que se toma. 

 

 
 

Figura 14: El 46% de los trabajadores se sienten responsables de las 

decisiones que toman, el 27% de ellos a veces lo hacen, el 18% de manera 

habitual, y sólo el 9% de ellos no se sientes responsables ante las 

decisiones tomadas. 
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Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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4.2 Discusión de Resultados 

 

Discutiremos los resultados de la encuesta que estuvo dirigida a los 

trabajadores de empresa de transportes América Expess S.A Chiclayo. 

 

1. Cuando reconozco que existe un problema en el área en que 

laboro, logro identificar las alternativas para resolverlo. 

 

Según el enunciado planteado, se puede observar que el 27% 

de los trabajadores sólo a veces identifican las alternativas que 

existen en la empresa para resolver los problemas de su área, al 

igual de aquellos que no lo identifican (27%); y sólo el 18% de 

los trabajadores siempre identifica las alternativas ante tales 

problemas. Lo cual nos conlleva a comparar con nuestros 

antecedentes y nos damos cuenta que los trabajadores de las 

empresas no logran identificar alternativas de solución ante una 

problemática. 

 

2. Reflexiono por escrito sobre las causas de origen del 

problema en mi área. 

 

De acuerdo al enunciado tomado en nuestra encuesta, se 

evidencia que más del 50% de los trabajadores a veces 

reflexionan por escrito sobre las causas de origen del problema 

en la empresa (55%), a diferencia del 9% que lo realiza siempre, 

y un 18% de ellos no lo hace. En comparación con nuestros 

antecedentes los trabajadores de las empresas en su mayoría 

solo algunas veces  reflexionan sobre los orígenes de los 

problemas que pueden afrontar, lo cual no permite subsanar 

muxhas veces en un momento oportuno. 

Fuente: Cuestionario aplicado a los trabajadores de la empresa de 

transportes América Express S.A. Chiclayo, 2016.  
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3. Tengo claras las metas y objetivos de la empresa, cuando 

tomo una decisión. 

 

En base al enunciado tomado en nuestra encuentra aplicada nos 

damos cuenta que el 37% de los trabajadores a veces tiene 

claro los objetivos y las metas de la empresa cuando toman una 

decisión, el 18% de ellos no lo hacen y un 9% habitualmente lo 

realiza. Comparando con nuestros antecedentes asumimos que 

a los trabajadores de las empresas muchas veces no tienen 

claras las metas y objetivos que su centro de trabajo tiene o en 

su defecto no lo toman interés. 

 

 

4. Pienso y busco  alternativas de solución cuanto sea posible 

ante un problema en la empresa. 

 

A partir del enunciado aplicadi el 45% de los trabajadores 

siempre piensa y busca alternativas de solución como sea 

posible ante un problema en la empresa, el 37% lo hace a veces 

y el 9% de los trabajadores no lo hace. Lo cual comparamos con 

nuestros antecedentes y nos damos cuenta que los trabajadores 

de la empresa América Express S.A. busca alternativas para 

solucionar sus problemas, en comparación con otras. 

 

 

5. Aporto todos los recursos disponibles a mi alcance para 

desarrollar las alternativas de solución planteadas. 

 

De acuerdo al enunciado aplicado nos damos cuenta que en 

relación a poner todos los recursos disponibles a su alcance 
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para desarrollar alternativas de solución planteadas, el 37% de 

los trabajadores siempre lo hace, así como también el 37% de 

ellos lo realiza habitualmente, y el 26% de ellos lo hace a veces. 

En comparación con nuestros antecedentes nos damos cuenta 

que la gran mayoría de los trabajadores de la empresa América 

Express S.A  pone todos los recursos a su disposición para 

desarrollar alternativas de solución. 

 

 

6. Me planteo los posibles riesgos y beneficios que acompañan 

a cada alternativa de solución. 

 

En relación a plantear los posibles riesgos y beneficios que 

acompañan a cada alternativa de solución, el 64% de los 

trabajadores habitualmente lo realiza, el 18% no lo hace y sólo el 

9% de ellos siempre lo hace, al igual que aquellos que lo 

realizan a veces.  La cual en comparación con nuestros 

antecedentes nos damos cuenta que la gran mayoría de los 

trabajadores de la empresa América Express S.A se preocupa 

sobre los riesgos y beneficios que una alternativa trae consigo. 

 

7. Estudio los costos posibles de cada alternativa de solución 

 

En relación a estudiar los costes de cada alternativa de solución, 

el 46% de los trabajadores lo realiza habitualmente, a diferencia 

del 18% de ellos que no lo hace, de igual manera aquellas que 

lo hacen siempre y a veces.En comparación con nuestros 

antecedentes la gran mayoría de trabajadores de las empresas 

lo realiza, lo que muchas veces obstaculiza su desarrollo. 
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8. Conozco todo lo necesario sobre la problemática de la 

empresa. 

 

El 46% de los trabajadores habitualmente conocen todo lo que 

deben saber sobre el problema en la empresa, el 27% no lo 

conoce y el 27% de ellos a veces conoce todo sobre el 

problema. Comparando con nuestros antecedentes la gran 

mayoría de las empresas conocen sobre la problemática que 

sucede en sus centros trabajos. 

 

9. Asumo que mis decisiones son la causa de los problemas o 

soluciones dentro de mi área. 

 

El 46% de los trabajadores no consideran que los problemas de 

la empresa son ocasionados por su desempeño, el 27% 

habitualmente lo piensa, el 18% a veces considera que sí, y sólo 

el 9% de los trabajadores siempre cree que los problemas de la 

empresa son por su desempeño. Comparando con nuestros 

antecedentes nos damos cuenta que la gran mayoría de los 

trabajadores dde las empresas no asumen que las decisiones 

que toman son causa de los problemas o beneficios de su centro 

de trabajo. 

 

10. Evalúo  los resultados de mi desempeño para comprobar su 

efectividad. 

 

Los resultados nos muestran que el 37% de los trabajadores 

evalúa los resultados de su desempeño para comprobar su 

efectividad, el 27% lo hace habitualmente, el 27% no lo hace, y 

el 9% siempre evalúa su desempeño para comprobar su 
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efectividad. En comparación con nuestros antecedentes nos 

damos cuenta que la gran mayoría de los trabajadores 

manifiesta que  evalúa su desempeño. 

 

11. Continúo con mis funciones habituales aunque  ellas resulten 

tediosas y complicadas. 

 

Los resultados muestran que el 37% de trabajadores siempre 

continúan con sus funciones aun que resulten demasiado 

pesadas y/o complicadas, el 27% sólo lo realiza a veces y un 

18% de ellos no continúa. Nos podemos dar cuenta en 

comparación con nuestros antecedentes un gran porcentaje de 

los trabajadores de las empresas dejan sus funciones 

inconclusas cuando se encuentran con dificultades. 

 

 

12. Empleo  tiempo semanalmente a fin de reflexionar sobre las 

decisiones tomadas en la realización de mis funciones. 

 

Los resultados nos hacen conocer que el 36% de los 

trabajadores a veces y habitualmente emplean tiempo 

semanalmente para reflexionar sobre las decisiones tomadas en 

la realización de sus funciones, el 19% lo realiza siempre, y sólo 

un 9% de ellos no emplean tiempo semanalmente para 

reflexionar. Nos damos cuenta que en comparación con nuestros 

antecedentes la gran mayoría de trabajadores de las empresas 

dicen reflexionar sobres las decisiones tomadas en su 

desempeño. 
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13.  Usar  mi creatividad, me  ayuda a encontrar nuevas 

alternativas de solución ante un problema no previsto. 

 

Los resultados nos hacen conocer que el 36% de los 

trabajadores a veces y habitualmente usa su creatividad para 

encontrar nuevas soluciones ante un problema, el 19% lo realiza 

siempre, y sólo un 9% de ellos no hace uso de su creatividad 

para encontrar nuevas soluciones. Muchos trabajadores de las 

empresas asumen que usar sus creatividades les ayuda a hacer 

frente problemas. 

 

 

14. Me siento responsable de las decisiones que tomo. 

 

El 46% de los trabajadores se sienten responsables de las 

decisiones que toman, el 27% de ellos a veces lo hacen, el 18% 

de manera habitual, y sólo el 9% de ellos no se sientes 

responsables ante las decisiones tomadas. Muchos de los 

trabajadores de las empresas en comparación con nuestros 

antecedentes dicen ser responsables de las decisiones que 

toman. 
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CAPÍTULO V: PROPUESTA DE 

INVESTIGACIÓN 
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5.1 Propuesta de Investigación 

 

Nuestra propuesta de investigación, serán los propios resultados 

obtenidos de la lucha contra los actos ílicitos que pudieran presentarse 

en la empresa de transportes América Express S.A., en su sede 

ubicada en la ciudad de Chiclayo.  

Esta propuesta formulará los criterios bajo los cuales deberá 

desarrollarse la auditoría operativa en dicha entidad, de tal modo, que 

sea la herramienta efectiva contra el fraude y la lucha contra la 

corrupción. 

 

Por esta razón, el Colegio de Contadores Públicos de Lima en su 

revista institucional del año 2009, resaltó la información actualizada 

sobre este delicado tema del fraude y la corrupción, divulgando 

aquellas experiencias y los resultados de investigaciones similares y 

que estamos seguros, permitirán su análisis y reflexión con el firme 

propósito de contribuir a desterrar definitivamente este problema que 

indudablemente limita el desarrollo de la empresa. 

 

5.2 Implementación del Sistema de Auditoría Operativa 

 

Para implementar este sistema en la empresa de transportes América 

Express S.A. es importante en primer lugar, determinar su situación 

real y sobre esa base, plantear una serie de alternativas que 

coadyuven a realizar de manera mucho más eficaz dicho diagnóstico. 

En dicha empresa, así como en cualquier otra institución, las labores 

del área de auditoría operativa, deberán estar ordenadas y orientadas 

como cualquier ente controlador. 
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Así, al conocerse el correspondiente plan de acción, la empresa estará 

obligada a orientar sus acciones en ese esquema integrador, pero tales 

responsabilidades deberán efectuarse en relación a los recursos 

disponibles, con la mejor utilización de técnicas y con la capacitación 

continua del personal involucrado y de todos aquellos que de una u 

otra manera tienen injerencia en la toma de decisiones. Por estas y 

otras consideraciones, para la implementación del sistema de auditoría 

operativa en la empresa, deberá tenerse en cuenta lo siguiente: 

 

a) La forma en que este sistema pueda adecuarse para el 

apropiado control interno de la empresa y la manera en que 

pueda llevarse a cabo como instrumento eficaz del nuevo 

proceso de control.  

 

b) La forma en que pueda interrelacionarse con los aspectos 

organizativos y financieros de la empresa y así convertirla en 

necesaria e imprescindible por parte de sus funcionarios y 

trabajadores.  

 

 

c) La forma para que las actividades y el plan de acción de 

auditoría puedan consolidarse instrumentalmente mediante 

algún mecanismo de gestión para el control y mejoramiento de 

los procedimientos investigativos.  

 

En tal sentido podemos afirmar sin temor a equivocarnos, que el 

objetivo básico de esta implementación será establecer el proceso 

integral de la auditoría operativa y que a la vez contribuya en forma 

efectiva al mejoramiento de la gestión y de la toma de decisiones, 

mediante la correcta aplicación de su visión, misión, objetivos, 

actividades y correcta asignación de funciones a sus trabajadores.  
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Bajo estos lineamientos, la gerencia general, funcionarios y 

trabajadores de la entidad, deberán aplicar una serie de 

procedimientos, técnicas y prácticas de auditoría interna y que a la vez 

coadyuven a solucionar la problemática y la gestión ineficiente que 

viene ocurriendo en algunas áreas de dicha entidad.  

 

Es por estas consideraciones que la implementación del sistema de 

auditoría operativa surge después de un estricto proceso de análisis y 

en donde se determinó fehacientemente una serie de deficiencias por 

la falta de un control interno efectivo, debido básicamente a: 

 

1. Carencia del control operativo que marque la pauta del 

funcionamiento integral de la empresa y que monitoree todas 

y cada una de las actividades desarrolladas en esta entidad. 

 

2. Carencia de control de los riesgos implícitos que enfrenta la 

empresa, básicamente en la previsión y ejecución de la 

planificación, organización, dirección, integración y en su 

sistema de detección de fraudes. 

 
3. Carencia de políticas y procedimientos de control, que 

ayuden a que se lleven a cabo las ordenes de los directivos y 

funcionarios. Esto incluye mejoras de control en las 

aprobaciones, autorizaciones, revisiones, control de activos 

inmovilizados y asignaciones correctas del manual de 

organización y funciones – MOF y del reglamento de 

organización y funciones – ROF. 

 
4. Inadecuada información y comunicación interna, esto es, la 

información no está adecuadamente identificada y recopilada 
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y además la comunicación no se lleva a cabo en la forma y 

plazo que permita cumplir a cada miembro de la empresa 

con sus responsabilidades, generando por lo tanto una 

burocracia innecesaria. 

 
5. Falta de una adecuada supervisión administrativa, financiera 

y operativa, es decir la empresa no dispone de actividades 

de supervisión continuada, periódicas o una combinación de 

ambas, lo que no permite a la gerencia identificar la real 

dimensión de su problemática y por ende efectuar los 

correctivos necesarios. 

 

5.3 Implementación del Área de Auditoría Operativa 

 

La implementación del área de auditoría operativa, será también la 

respuesta estratégica para evitar actos ílicitos en la empresa y que 

podrían estar facilitados por el entorno laboral, social y económico de 

los trabajadores, de la misma manera por la falta de un adecuado 

reclutamiento de los choferes, ayudantes y personal administrativo, así 

como por la carencia de arraigo de valores éticos entre algunos 

servidores, y por los bajos sueldos de este personal, entre otros. 

 

Esta nueva área establecerá el objetivo general y el plan de acción 

que se deberá aplicar y que permita prevenir y detectar probables 

actos de corrupción en la empresa, es decir establecerá ciertos 

patrones que deberán seguirse para su eficaz cumplimiento. 

 

a) Procurar que el diseño y desarrollo del planeamiento de la 

auditoría operativa en la empresa, se convierta en una 
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herramienta indispensable para encaminar la investigación y sus 

correctivos. 

 

b) Sugerir que todas las áreas de la empresa implementen el 

sistema de control y cuyo objeto central será la prevención y 

detección de fraudes. 

 
c) Establecer canales adecuados de difusión hacia todos los 

trabajadores sin excepción sobre la importancia de éste sistema 

de control. 

 

Cabe precisar asimismo, que la implementación del área de auditoría 

operativa permitirá la obtención de evidencias para convertirlas en 

pruebas, las cuales se presentarán en los tribunales a fin de comprobar 

delitos, lo que facilitará combatir la corrupción al permitir que un 

experto emita opinión de valor ante los jueces. 

 

Por otro lado, la planificación que hará el área de auditoría para sus 

examenes de control, deberá comprender el siguiente proceso:  

 

a) Comprensión de los hechos encontrados o indicios de los 

ilícitos. 

b) Análisis preliminar de las áreas críticas y de períodos críticos. 

c) Definición y reconocimiento de los indicios de fraude. 

d) Diseño de procedimientos de revisión. 

e) Acopio de información preliminar y pruebas de materialidad. 

f) Memorándum de planificación. 

g) Formulación de los papeles de trabajo. 

h) Procedimientos de auditoría. 

i) Cronograma de actividades. 
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Asimismo los procedimientos que deberá cumplir para llevar a cabo de 

manera adecuada su labor de fiscalización, serán:  

 

1. Reuniones frecuentes con los funcionarios y trabajadores de la 

empresa a fin de obtener información sobre los hechos 

denunciados y aspectos relevantes de los actos de corrupción y 

fraude. 

2. Definir y reconocer los hechos ilícitos y las denuncias existentes. 

3. Comprender las operaciones asociadas a los ílícitos. 

4. Obtener información preliminar del o de los casos denunciados o 

bajo sospecha. 

5. Analizar documentos, informes, denuncias e indicadores de 

fraude. 

6. Evaluar el entorno de control interno asociado al riesgo. 

7. Indagar sobre el entorno jurídico legal y penal de los ilícitos. 

 

La estructura y plan del trabajo a implementar por el área de auditoría, 

deberá seguir los lineamientos establecidos en las Normas de Auditoría 

Generalmente Aceptadas (NAGAS), Normas Internacionales de 

Auditoría (NIAS) y las Declaraciones sobre Normas de Auditoría (SAS). 

 

En tal sentido, el auditor operativo deberá establecer la metodología de 

trabajo a través de: 

 

a) La evaluación permanente de las funciones designadas a cada 

trabajador, y sobre los resultados obtenidos, determinar cuáles 

son las deficiencias y debilidades. 

b) Hacer conocer al personal involucrado a través de flujogramas u 

otros esquemas, de los procesos de licitación o de selección 

http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
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directa, los cuales deberán ser aplicados rigurosamente por la 

oficina de logística o de abastecimiento. 

c) Así también cada trabajador deberá tener un manual sobre la 

descripción de éstos esquemas.  

5.4 Ejecución del Sistema de Auditoría Operativa 

 

En ésta etapa, el área de auditoría operativa ejecutará los programas y 

el plan de acción previstos, así como los respectivos procedimientos 

definidos en la etapa de seguimiento, más aquellos que se consideren 

necesarios durante el transcurso de la auditoría.  

 

Adicionalmente deberá considerar de manera inequívoca el sentido de 

la oportunidad a fin de no alertar a los implicados o presuntos 

sospechosos y que estos logren destruir pruebas y evidencias que los 

comprometan. 

 

El auditor operativo deberá determinar si hay suficientes motivos o 

indicios, para investigar un posible fraude o un acto ílicito. Un indicio o 

una sospecha son razones más que suficientes para garantizar el inicio 

de la investigación.  

 

Antes de comenzar la investigación formal, el auditor deberá obtener la 

aprobación del propietario o del gerente general, ya que una auditoría 

por su propia naturaleza, puede ser perjudicial para los miembros de la 

empresa, más aún si las sospechas de fraude resultaran infundadas. 

 

Por esta razón y con la finalidad de determinar las principales áreas de 

actividad funcional, el auditor deberá considerar aspectos tales como: 

a) Presupuesto asignado por cada área. 
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b) Personal asignado por cada área clave y su nivel de decision y 

responsabilidad. 

c) Manuales de organización y funciones. 

d) Estructura orgánica: Misión y Visión. 

e) Reglamentos internos. 

De la misma forma, esta etapa tendrá como propósito ejecutar o aplicar 

todos los procedimientos y mecanismos programados en etapas 

anteriores, tales como: 

1. Recopilación de pruebas. 

2. Recopilación de información. 

3. Análisis de las evidencias. 

4. Evaluación de la validez de la información. 

5. Análisis de la efectividad de los controles establecidos. 

6. Comprobación de las evidencias obtenidas. 

 

Asimismo y de manera aleatoria y cuando lo considere pertinente, el 

auditor operativo deberá abocarse a los siguientes procedimientos: 

 

a) Descripción de las operaciones o transacciones dolosas. 

b) Análisis de desviación de recursos financieros. 

c) Análisis de pérdidas, de sustracción y de utilización indebida de 

activos de la empresa. 

d) Análisis y evaluación de procesos de compras irregulares. 

e) Preparación de entrevistas de los involucrados y testigos. 

f) Aplicación de los métodos para identificar los controles 

vulnerados. 

g) Evaluación de los resultados de las pruebas. 

h) Conversión de la evidencia en prueba. 

i) Comunicación de hallazgos. 

http://www.monografias.com/trabajos6/maca/maca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/gepla/gepla.shtml
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j) Evaluación preliminar de los hallazgos con indicios de fraude. 

k) Tipificación de los delitos y preparación del informe preliminar. 

l) Informe de hallazgos con indicios de responsabilidad. 

 

En relación con las funciones y responsabilidades del personal, estas 

deberán estar claramente definidas, específicamente asignadas y 

formalmente comunicadas al funcionario o trabajador respectivo y con 

la autorización y aprobación de los funcionarios de más alta 

responsabilidad. 

 

Los funcionarios y servidores estarán obligados a rendir cuentas por el 

uso de los recursos y bienes de la empresa y para cuyo efecto el 

sistema implementado brindará la información y el apoyo pertinente a 

fin de no tener que aplicar sanciones, las que finalmente juegan en 

desmedro del personal afectado. 

 

Los procesos, actividades y tareas deberán ser estrictamente revisados 

para asegurar que cumplen con los reglamentos, políticas, 

procedimientos vigentes y demás requisitos. Este tipo de revisión 

deberá ser claramente distinguido del seguimiento del auditor 

operativo. 

 

 

5.4.1 Recopilación de evidencias 

 

Una vez que el auditor llegue a determinar algún indicio de un 

hecho ílicito y realice la búsqueda de evidencias suficientes 

para garantizar el éxito de la investigación, procederá a 

recopilar todas las evidencias a fin de determinar si el fraude ha 

sucedido o si fue simplemente una sospecha.  
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Las evidencias serán recogidas para establecer: Quién, Qué, 

Cuándo, Dónde, Porqué, Cuánto y Cómo ha sucedido el ílicito. 

 

La evidencia hallada deberá ser evaluada para establecer si es 

veráz, útil y si amerita continuar recogiendo mayores evidencias 

y que cumplan con los estándares de suficiencia, competencia y 

pertinencia. La evidencia deberá por lo tanto respaldar los 

hallazgos, es por ello que se requerirá que los papeles de 

trabajo sean lo más transparentes y utilitarios posibles, los 

cuales por extension tendrán relación directa con las 

conclusiones y con las recomendaciones presentadas. 

 

5.4.2 Procedimientos generales 

 

Es sumamente importante contar con el conocimiento apropiado 

del hecho en investigación, de manera que le permita al auditor 

obtener conclusiones valederas y apropiadas y que le procuren 

a la vez sustentar ante las partes involucradas, el informe final 

con las evidencias y con los hallazgos respectivos.  

 

Este conocimiento se obtiene al interactuar con las partes 

involucradas, llamese trabajadores y abogados, con la finalidad 

de no incurrir en situaciones que se traigan abajo la 

investigación. Por eso es de vital importancia obtener en forma 

detallada y precisa los testimonios de todas las partes inmersas 

en la investigación, ya sea mediante declaración escrita y si es 

posible, apoyada por otros medios como grabaciones, 

fotografías y videos. 

 

http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/epistemologia2/epistemologia2.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml
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5.4.3 Procedimientos específicos 

 

El examen de control deberá considerar una serie de 

procedimientos que le permitan al auditor concluir 

satisfactoriamente con su investigación: 

 

a) Solicitar a SUNARP el movimiento de compra o venta de 

inmuebles y de unidades vehiculares por parte del 

trabajador investigado o bajo sospecha, en 

circunstancias que parecen poco habituales con relación 

a sus ingresos remunerativos. 

 

b) Efectuar arqueos de caja en forma inopinada. 

c) Verificar si todas las cobranzas son depositadas en caja 

o en bancos. 

d) Inspeccionar de manera permanente los activos 

inmovilizados. 

e) Revisar y actualizar de manera periódica los legajos 

personales. 

f) Verificar si los pagos efectuados por compra de 

mobiliarios, unidades de transporte e inmuebles, están 

de acuerdo con los precios de mercado. 

g) Analizar los gastos registrados en los últimos meses de 

la gestión. 

 

 

5.5 Propuesta del Manual de Auditoría Operativa 

 

5.5.1 Objetivos del manual 

 

http://www.monografias.com/trabajos12/curclin/curclin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/impu/impu.shtml#acti
http://www.monografias.com/trabajos7/impu/impu.shtml#acti
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Nuestra propuesta busca lograr los siguientes objetivos 

específicos: 

 

a) Establecer que ninguna compra de suministros, insumos, 

materiales o activos inmovilizados, se efectúen sino pasan 

en primer lugar por el filtro o control del área de auditoría. 

b) Exponer los orígenes, conceptos, técnicas, ámbito de 

aplicación, etapas y toda aquella información relacionada 

con la auditoría operativa y todas sus implicancias que de 

ella deviene. 

c) Establecer y dar a conocer las mejores prácticas 

encaminadas a la lucha contra el fraude, buscando 

siempre implementar estrategias preventivas por parte de 

la empresa. 

d) Identificar a las personas involucradas en las 

irregularidades financieras, operativas, administrativas y 

patrimoniales y cuál es su modo de operar. 

e) Identificar y aportar las pruebas necesarias a fin de 

presentarlas ante los órganos competentes. 

 

5.5.2 Enfoque técnico del manual propuesto 

 

El enfoque técnico buscará proporcionar asesoría a la empresa, 

respecto de su capacidad para disuadir, prevenir, detectar y 

reaccionar ante fraudes financieros y de toda índole y que a la 

vez incluirá programas y controles anti-fraude. Para aplicar 

debidamente el ciclo de la auditoría operativa, se plantearán 

algunas técnicas de prevención y de detección: 
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a) Establecerá un código de ética y de conducta. 

b) Capacitará a todo el personal involucrado en su ejecución. 

c) Establecerá adecuados controles preventivos y de 

detección. 

d) Establecerá canales de denuncia. 

 

El enfoque técnico estará orientado también a identificar la 

existencia de fraudes mediante la investigación profunda de los 

mismos, asimismo estamos considerando que el enfoque será 

reactivo, lo cual implicará tomar acciones y decisiones en el 

presente, respecto de fraudes sucedidos en el pasado. 

 

El Manual permitirá, identificar los riesgos que enfrenta la 

empresa, dándoles un orden de acuerdo a sus prioridades, 

debiendo para ello  considerar tres formas básicas de actuar: 

 

1. Clasificación de los riesgos de fraude, de acuerdo al 

impacto que podrían tener.  

2. Clasificación del riesgo de acuerdo a la posibilidad o 

condiciones que estos ofrezcan para su control.  

3. Clasificar los riesgos de acuerdo a su probabilidad de 

ocurrencia.  

 

Posteriormente se procederá a asociar estos riesgos con 

determinadas áreas, determinando los procesos más expuestos 

a riesgo así como las áreas o procesos que influyen de manera 

negativa en  la gestión de riesgos. 

 

5.5.3  Propuesta de la matriz de riesgo 
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La matriz de riesgo se elaborará tomando en cuenta el tipo de 

riesgo existente como lo son el riesgo inherente, el riesgo de 

control y el riesgo de detección. Después de haber realizado la 

evaluación de los controles, se procederá a la comunicación de 

los hallazgos y resultados obtenidos. 

 

5.5.4 Comunicación de hallazgos y resultados 

 

Los hallazgos estarán compuestos por los siguientes elementos: 

a) Condición: situación actual encontrada  

b) Criterio: Norma aplicable  

c) Causa: Situaciones que originaron la situación encontrada  

d) Efecto: Resultado adverso o potencial de la situación 

encontrada. 

 

Los requisitos del hallazgo deberán ser:  

 

1. Importancia relativa: Es decir que amerite ser comunicado 

por estar basado en hechos y evidencias precisas y 

además figuren en los papeles de trabajo. 

2. Objetivo: Convincente para aquellas personas que no han 

participado en la auditoría. 

 

 

5.6 Propuesta del Primer Modelo de Informe 

 

Generales: Título del informe  

 

a) El título o nombre del informe deberá ser igual siempre que se 

enuncie dentro del informe. 
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b) Período cubierto: Cuándo inicia el período sujeto a análisis y 

cuándo termina. Ejemplo: El examen cubre el período del 1 de 

junio de 2015 hasta el 31 de diciembre del 2015. 

c) Carácter del Informe e indicar si es preliminar, final, etc. 

 

 

Evaluación de la estructura del control interno 

En forma narrativa y clara, se describirán los hallazgos, con la ilación 

respectiva, titulando la condición, criterio, causa y efecto.  También hay 

que redactar la recomendación que se ofrece y los comentarios de la 

gerencia. 

 

Descripción del acto y cuantía determinada 

Establecer claramente en qué consistió el hecho. El mismo deberá ser 

igual al presentado en la nota expositiva en el párrafo del hecho 

determinado. 

 

Relación de los hechos 

Descripción de las pruebas o evidencias que llevaron a determinar los 

resultados expresados en el informe. 

 

Identificación de los hechos relacionados 

 

1. Identificar nombre del personal responsable, su código, cargo, 

monto del perjuicio e informar las causas por las cuales se le 

relaciona. 

2. De igual forma se deberá hacer una nota expositiva dirigida al 

gerente, comunicándole los resultados de la auditoría. 
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3. En la nota expositiva se le comunicará al gerente, que este 

informe se debe enviar al área de asesoría legal, de recursos 

humanos y a los involucrados para la determinación de la 

responsabilidad civil o penal a la que hubiese lugar. 

4. Se aportarán evidencias y pruebas que sirvan de base para que 

los funcionarios competentes determinen responsabilidades. 

5.7 Propuesta del Segundo Modelo de Informe 

 

CONTENIDO 
NOMBRE DEL 

CONTENIDO 
DESCRIPCIÓN DEL CONTENIDO 

PRIMER 

PÁRRAFO 

 

Si el informe de 

investigación 

tiene un 

enfoque penal, 

deberá 

redactarse el 

primer párrafo 

de la siguiente 

manera: 

El suscrito………….., en mi condición de 

responsable del área de Auditoría 

Operativa de la empresa de Transportes 

América Express S.A., en acatamiento 

de…………..y a lo dispuesto en…………… 

y en cumplimiento de las atribuciones 

establecidas por………., se remite el 

informe de investigación Nro. ………….., 

relacionado con el propósito de que se 

valore la posible apertura de un 

procedimiento administrativo sancionador 

para determinar la verdad real de los 

hechos y de ser procedente, se determinen 

las responsabilidades que correspondan de 

conformidad con el régimen sancionatorio 

aplicable. 

Si el informe de 

investigación 

tiene un 

enfoque para 

De conformidad con lo establecido en el 

………….se remite el Informe de 

Investigación Nº……………, relacionado 

con…………….con el propósito de que se 
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responsabilidad 

administrativa, 

deberá 

redactarse el 

primer párrafo 

de la siguiente 

manera y 

dirigirse al área 

legal: 

valore la posible apertura de un 

procedimiento administrativo sancionador 

para determinar la verdad real de los 

hechos y de ser procedente, se determinen 

las responsabilidades que correspondan de 

conformidad con el régimen sancionatorio 

aplicable. 

Si el informe de 

investigación 

tiene un 

enfoque para 

responsabilidad 

administrativa y 

penal, deberá 

redactarse el 

primer párrafo 

de la siguiente 

manera y 

cambiarse el 

destinatario: 

El suscrito………….., en mi condición de 

jefe del área de Auditoría de la empresa de 

Transportes América Express S.A., en 

acatamiento de…………..y a lo dispuesto 

en…………… y en cumplimiento de las 

atribuciones establecidas por………., se 

remite el informe de investigación Nro. 

………….., relacionado con el propósito de 

que se valore la posible apertura de un 

procedimiento administrativo sancionador 

para determinar la verdad real de los 

hechos y de ser procedente, se determinen 

las responsabilidades que correspondan de 

conformidad con el régimen sancionatorio 

aplicable. 

SEGUNDO Y 

TERCER 

PÁRRAFO 

Para todos los 

casos se deben 

incluir los 

siguientes 

párrafos: 

 

Adicionalmente, me permito informarle que 

los funcionarios…………participaron en 

esta investigación y se contó con la 

participación de…………………en su 

condición de……………. 

Mucho estimaré mantener informada a esta 
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Gerencia, sobre el avance y resolución del 

procedimiento correspondiente, para lo 

cual se señala como lugar de 

notificaciones……., ubicada 

en………………………………….. 

DETALLE DE PUNTOS DEL INFORME DE LOS HALLASGOS 

PRESUNTOS 

RESPONSABLES 

a) El señor XXXX, mayor, casado (soltero, divorciado u 

otra), documento de identidad Nro. XXXX, puesto o cargo, y 

teléfonos XXX. 

b) El señor XXXX, mayor, casado (soltero, divorciado u 

otra), documento de identidad Nro. XXXX, puesto, profesión o 

cargo y teléfonos XXX 

HECHOS 

 Hecho XXXX.  (Folios del X al XX). 

 Hecho XXXX.  (Folios del X al XX). 

 Hecho XXXX.  (Folios del X al XX). 

 Hecho XXXX.  (Folios del X al XX). 

OFRECIMIENTO 

DE PRUEBA 

PRUEBA DOCUMENTAL:  

Como respaldo de los hechos descritos en este informe de 

investigación, en el anexo único a este documento, se 

detallan los diferentes documentos citados, foliados del Nro. 

XXX al Nro. XXX. 

 

PRUEBA TESTIMONIAL 

A) El señor XXX, con documento de identidad XX, 

puesto, etc. 

B) El señor XXX, con documento de identidad XX, 

puesto, etc. 

OTRAS: podrían citarse estudios periciales, vídeos, CD. 
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TEORÍA DEL 

CASO 

En este aparte y de manera general, se deberá hacer un 

análisis de las leyes y demás normas que incumplieron los 

presuntos responsables, así como de aquella normativa que 

eventualmente se le aplicaría para efectos de sanciones y/o 

nulidad de actos o contratos; ello, de acuerdo con la 

coordinación que de manera imperativa deberá hacerse con 

los abogados de las áreas penales o administrativas, según 

corresponda; asimismo, en este aparte se deben tipificar las 

faltas y/o delitos que cometieron los supuestos responsables, 

también, de acuerdo con los criterios externados por los 

abogados.  

Esta sección es de carácter general y hasta donde sea 

posible, no se debe hacer transcripción de los artículos que 

se citan.  Lo importante es que quede lo suficientemente claro 

qué fue lo que pasó y por qué se considera que es ilegal la 

actuación de los funcionarios o funcionarias.   

CONSIDERACIO-

NES FINALES 

Si el informe de 

investigación 

tiene un 

enfoque penal, 

deberá 

redactarse este 

párrafo de la 

siguiente 

manera: 

Por las aparentes infracciones al 

ordenamiento jurídico descritas en el punto 

anterior, como resultado del análisis de los 

hechos y de acuerdo con las competencias 

asignadas al asesor legal, se le solicita que 

se valore la interposición de una denuncia 

penal en contra de los señores……., a 

efecto de que se establezcan las 

responsabilidades que procedan y se 

impongan las sanciones que correspondan, 

de acuerdo con los hechos descritos. 

Si el informe de 

investigación 

tiene un 

Por las aparentes infracciones al 

ordenamiento jurídico descritas en el punto 

anterior, como resultado del análisis de los 
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enfoque para 

responsabilidad 

administrativa, 

deberá 

redactarse este 

párrafo de la 

siguiente 

manera: 

hechos ahí comentados y de acuerdo con 

las competencias asignadas al asesor 

legal, se le solicita que valore la apertura 

de un procedimiento administrativo para 

comprobar la verdad real de los hechos y 

establecer las responsabilidades que 

procedan y en caso de determinarse que 

son responsables por los hechos 

acreditados en este documento, se valore 

la posibilidad de imponer a los señores 

…………..,las sanciones que 

correspondan, de acuerdo con los hechos 

descritos.  Ello, en estricto apego a los 

principios constitucionales y legales del 

debido proceso y defensa previa que 

informan el ordenamiento jurídico aplicable. 

Si el informe de 

investigación 

tiene un 

enfoque para 

responsabilidad 

administrativa y 

penal, deberá 

redactarse el 

primer párrafo 

de la siguiente 

manera: 

Por las aparentes infracciones al 

ordenamiento jurídico descritas en el punto 

anterior, como resultado del acaecimiento 

de los hechos ahí comentados y de 

acuerdo con las competencias asignadas 

al asesor legal, se le solicita que se valore 

la interposición de una denuncia penal en 

contra de los señores………..a efecto de 

que se establezcan las responsabilidades 

que procedan y se impongan las sanciones 

que correspondan, de acuerdo con los 

hechos descritos.  Asimismo, se solicita 

que se valore la apertura de un 

procedimiento administrativo para 
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comprobar la verdad real de los hechos y 

establecer las responsabilidades que 

procedan y en caso de determinarse que 

son responsables por los hechos 

acreditados en este documento, se valore 

la posibilidad de imponer a los señores 

…………..,las sanciones que 

correspondan, de acuerdo con los hechos 

descritos.  Ello, en estricto apego a los 

principios constitucionales y legales del 

debido proceso y defensa previa que 

informan el ordenamiento jurídico aplicable. 

 

PÁRRAFO 

ADICIONAL AL 

FINAL 

 

Para cualquiera de los informes de 

investigación que se emita, se puede incluir 

un requerimiento adicional para que se 

valore la responsabilidad civil, ello si se 

considera que también existe esta eventual 

responsabilidad. 

FIRMA………………………………… 

El auditor que realizó el informe deberá 

firmarlo, señalando también su puesto 

dentro de la empresa. 

  

  Fuente: Elaboración propia 

 

 

5.8 Ejecución de la Propuesta 

 

El éxito en la implementación del sistema de auditoría operativa para la 

toma de decisiones en la empresa de transportes América Express 

S.A., dependerá en buena medida, de la forma en que entendamos y 
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decidamos manejar los diversos factores que inciden directa e 

indirectamente en esta mejora. Lo realmente importante es tener 

presente que algunas de estas decisiones si pueden ser controladas 

por los propietarios o por los directivos, como ocurre por ejemplo con la 

decisión de invertir dinero propio o solicitarlo a terceros para mejorar 

los procesos.  

Vamos a mejorar y reducir con la aplicación de estos controles, la 

presencia de altos costos operativos, como son el combustible, llantas, 

peajes, lubricantes, carburantes, desgaste de máquina, etc. por el 

inadecuado almacenaje de estos suministros y sobre todo la necesidad 

de recomendar inversiones permanentes.  

 

Asimismo detectar los inconvenientes presentados a nivel de la 

administración, específicamente en lo que respecta a la toma de 

decisiones y a nivel logístico, básicamente por la ineficiencia en las 

adquisiciones, en el almacenaje de los suministros, en el sistema de 

ventas, en el sistema de cobranzas, en la captación de nuevos clientes 

y de nuevos proveedores, etc. 

 

 

5.8.1 Propuesta de auditoría operativa a recursos 

humanos 

 

La implementación del sistema de auditoría operativa al recurso 

humano de la empresa, se hace imperativa por que va corregir 

el accionar del personal tanto administrativo, operativo 

(choferes, ayudantes, repartidores, vigilantes y personal de 

servicio). En tal sentido nuestra tarea fundamental se centró en 

identificar el grado de identificación del personal con la 

empresa, es decir, los valores escenciales de cada uno de los 
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trabajadores, llegando a determinarse:  

 

a) No todo el personal actúa con sinceridad hacia la 

empresa, hacia los clientes y hacia los proveedores y 

algunos no muestran la seguridad de que son una 

empresa que brinda un servicio de calidad por medio de 

la experiencia adquirida con el tiempo. 

b) No todo el personal cumple puntual, eficaz y 

eficientemente las entregas y transportes que se les 

asigna, respondiendo por sus acciones y asumiendo las 

consecuencias de éstas, mostrando firmeza y convicción 

para lograr los contratos con nuestros clientes. 

 

c) No todo el personal se identifica con las metas y 

objetivos de la empresa, ni procuran la lealtad recíproca 

de nuestros clientes y proveedores, contribuyendo al 

desarrollo común. 

 

d) No se cuenta con un Manual de Organización y 

Funciones (MOF), ni con el Reglamento de Organización 

y Funciones (ROF). 
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5.8.1.1 Propuesta de organigrama y manual de 

funciones 

 

DIAGRAMA N° 1: ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

JEFE DE 
OPERACIONES 

CONTABILIDAD Y 
TESORERÍA (2) 

ADMINISTRADOR 
OFICINA CHICLAYO 

EMBARQUE DE 
PASAJEROS  

AUDITOR OPERATIVO 

LOGÍSTICA Y 

SEGURIDAD 

CHOFERES (*) 
RECEPCIÓN DE 

ENCOMIENDAS 
VENTA DE 

PASAJES (3) 

RECEPCIÓN DE 

EQUIPAJES 

PERSONAL DE 

SEGURIDAD (2) 

GERENTE GENERAL  
SEDE CENTRAL 
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                                 Fuente: elaboración propia. 

 
 

*  Nota: en este apartado queremos 

mencionar, que los choferes dependen 

funcionalmente de la sede principal localizada en la 

ciudad de Chimbote (planilla de remuneraciones 

administrada por dicha sede), pero organicamente 

dependen de cada sede en donde la empresa tiene 

oficinas. 

 

1.- Cargo de administrador de oficina: En la 

actualidad existe el cargo de Gerente General y se 

encuentra en la sede principal en la ciudad de 

Chimbote, por esta razón para un mayor control de 

las operaciones, se está proponiendo el cargo de 

Administrador de la oficina de Chiclayo.  

 

PERFIL DEL PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO:  Administrador de Oficina 

FUNCIONES GENERALES: 

Es el representante legal de la oficina, quien se encargará de fijar las políticas 

operativas, administrativas y de calidad del servicio, en base a los parámetros fijados 

por la empresa. 

FUNCIONES: 

1 Liderar el proceso de planeación estratégica de la organización. 

2 Desarrollo de estrategias generales para lograr los objetivos y metas propuestas. 

3 Medir continuamente la ejecución y comparar resultados reales con los planes y 
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estándares de ejecución. 

SUPERVISA A: 

Funcionarios, administrativos, operarios, almacenero y vigilancia.  

No supervisa al Auditor. 

OTROS REQUERIMIENTOS: 

Coordinaciones y organizaciones con todo el personal. 

 

Fuente: Elaborción propia. 

2.- Cargo de auditor: En la actualidad la empresa no 

cuenta con un responsable del control interno, ni en la 

sede central, ni en la sede Chiclayo, por esta razón, para 

un mayor control de las operaciones administrativas, 

financieras y operativas, se está proponiendo el cargo de 

Auditor operativo para la oficina de Chiclayo.  

 

PERFIL DEL PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO:  Auditor  

FUNCIONES GENERALES 

El auditor analiza y desarrolla planes para mejorar el control interno, básicamente 

del área administrativa, financiera y operativa de la empresa. 

FUNCIONES: 

1 Recoger datos e información relevante de la empresa para llegar a 

conclusiones válidas y fiables sobre su funcionamiento. A partir de los 

métodos, políticas, procesos, etc. se tratará de proponer oportunidades 

de mejora y mecanismos de control para corregir posibles ineficiencias. 

2 Dado que su principal objetivo es la mejora de los procesos internos, el 

auditor deberá impulsar acciones para optimizar el uso de recursos 

http://www.pymerang.com/administracion-de-empresas/index.php?option=com_content&view=article&id=362&catid=99&Itemid=807
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materiales, financieros y humanos. 

3 Establecer políticas y procedimientos, encuadradas en un marco 

regulado dentro de la organización. Esto conllevará a establecer 

procedimientos y políticas internas, dentro de la normativa y leyes 

vigentes en el país. 

4 Supervisar la implementación de estas políticas y procedimientos. De 

este modo, identificará en un proceso de evaluación y de mejora 

continua, los posibles errores y malas prácticas y que le permita 

proponer los correctivos necesarios. 

5 El auditor, una vez evaluados los resultados de las políticas, 

procedimientos y acciones propuestas por él mismo, facilitará a la 

administración, las alternativas y las soluciones que permitan a la 

empresa lograr los objetivos trazados. 

SUPERVISA A: 

Todo el personal. 

OTROS REQUERIMIENTOS 

Coordinaciones y organizaciones con todo el personal. 

      Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

3. Cargo de jefe de operaciones: En la actualidad la 

empresa no cuenta con un responsable directo de las 

operaciones en la sede Chiclayo, por esta razón para un 

mayor control de las operaciones de planta, taller y 

mantenimiento, se está proponiendo el cargo de jefe de 

operaciones para dicha oficina. 

 

PERFIL DEL PUESTO 

http://www.pymerang.com/administracion-de-empresas/index.php?option=com_content&view=article&id=397&catid=95&Itemid=801
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NOMBRE DEL PUESTO: Jefe de operaciones 

FUNCIONES GENERALES 

Administrar el servicio y operaciones de la flota vehicular, así como supervisar el 

orden y la presentación de la misma. 

Funciones especificas 

1 Dirigir las operaciones de las unidades de transporte y estructurar la 

programación de la flota. 

2 Organizar y planificar el mantenimiento de la flota. 

3 Realizar informes diarios, semanales, mensuales y anuales a la 

administración. 

4 Gestionar nuevas rutas y adquisición de nueva flota vehicular. 

Supervisa a: 

Choferes y operarios. 

Otros requerimientos 

Coordinaciones y organizaciones con la administración. 

    
Fuente: elaboración propia. 

 
 
 

4. Responsable de logística y seguridad: En la actualidad 

la empresa no cuenta con un responsable directo de la 

logística y de la seguridad de la empresa, por esta razón 

para un mayor control de las funciones de abastecimiento 

y de la vigilancia, se está proponiendo el cargo de 

responsable de logística y seguridad para la oficina de 

Chiclayo.  

 

PERFIL DEL PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO: Responsable de Logística y seguridad. 
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FUNCIONES GENERALES 

Garantizar el apoyo logístico para un buen desarrollo de 
las operaciones generales de la empresa. 

Funciones especificas 

1 Organizar y dirigir las operaciones del almacén. 

2 Responsable de las adquisiciones de llantas, repuestos, combustibles, 

lubricantes, carburantes, suministros, insumos, activos inmovilizados, etc. 

3 Recepción e identificación de materiales. 

4 Responsable de la seguridad del local y de la flota. 

Supervisa a: 

Vigilantes. 

Otros requerimientos 

Según los requerimientos del administrador. 

     
   
 
 

5.8.2 Propuesta de auditoría operativa al área de 

operaciones 

 

 El trabajo de campo al área operativa nos permitió establecer las 

siguientes   deficiencias: 

 

a) La camioneta destinada al administrador, traslada 

pasajeros ajenos a la institución y esto por ley no está 

permitido. 

b) Los omnibus realizan la carga y descarga en lugares no 

autorizados. 

c) Ocasionalmente no se cumplen con todas las Normas de 

seguridad para el transporte de equipajes, como atar y 

proteger los mismos, efectúar la correcta estiba de estos, 

Fuente: elaboración propia. 
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señalización y dispositivos de seguridad, etc. 

d) Recogen pasajeros en rutas no autorizadas, 

sobrecargando el límite establecido. 

e) No se cumple correctamente con el contrato firmado ya 

que no entregan la correspondencia en el lugar y fecha 

acordado. 

f) No se realiza un seguimiento adecuado de los vehículos, 

en cuanto al tiempo que emplean para cubrir las rutas y 

verificar el estado y recepción de los equipajes 

trasladados. 

g) No se realizan las gestiones necesarias para ampliar las 

rutas: cubrir nuevas rutas a nivel nacional a fin de 

satisfacer la necesidad de los clientes con un servicio 

variado.  

 

En tal sentido plantearemos el rediseño de los procesos   

operativos. 

 

 

5.8.2.1 Rediseño de los procesos operativos 

 

Hemos llegado a establecer de como se debe rediseñar 

el control de la flota vehicular en los siguientes aspectos: 

 

a) Consumo de combustible por vehículo, 

dependiendo la ruta a realizar. 

 

b) Consumo de neumáticos, dependiendo la marca 

de estos y la ruta que cubre el vehículo. 
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c) Cambio de aceite, según el kilometraje recorrido 

se realiza el cambio de aceite mensualmente.  

 

d) Con respecto a los choferes y ayudantes, control 

en cuanto a viáticos de los choferes y peajes 

según la ruta. 

 

e) Capacitación a los conductores con respecto al 

tema de seguridad de ruta y transporte de 

materiales peligrosos. 

 

f) Monitoreo de los vehículos a través de un sistema 

de GPS que permita controlar de manera precisa 

el recorrido y movimiento de estos, siempre que 

estén en zonas cercanas a los satélites que los 

monitorean. 

 

g) Contar con la documentación completa (lista de 

pasajeros, guía de equipajes, SOAT, revision 

técnica, habilitación del M.T.C.). 

 

Con relación a las Certificaciones, se va a recomendar la 

implementación de un sistema de seguimiento y control 

de la siguiente documentación: 

 

a) Licencia de funcionamiento, obtenida en la 

Municipalidad Provincial de Chiclayo. 

 

b) Registro del M.T.C. para transportes de equipajes y 

mercaderías en general, además de estar 
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registrado en el ministerio de Transportes, la 

empresa debe tener los permisos adicionales o 

complementarios, como: Permiso originario 

(Transporte de Mercaderías por Carretera), 

Permiso Originario para Transporte Propio 

(Mercancías), Permiso Complementario para 

Transporte Propio (Mercancías), Permisos 

Ocasionales para Transporte de Carga. 

 
 

c) Póliza de seguros para cada unidad vehicular a fin 

de estar protegidos contra cualquier peligro 

existente. 

 

d) Seguro Obligatorio de Accidentes de Tránsito 

(SOAT). 

  

e) Registro único de Control de Insumos Químicos y 

Productos fiscalizados a nivel Nacional (IQPF).  

 

f) Control de servicio (post venta), haciendo 

seguimiento vía telefónica con el cliente a fin de 

percibir su satisfacción y el estado en que 

recepcionó su equipaje y la mercadería 

transportada. 

 

 

5.8.2.2 Rediseño de los procesos logísticos 

 

Hemos llegado a establecer de como se debe rediseñar 

el control de los procesos logísticos para la adquisición 
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de bienes y servicios, en los siguientes aspectos: 

 

a) Compra de combustibles. 

b) Compra de neumáticos. 

c) Compra de lubricantes y carburantes. 

d) Compra de materiales, insumos y suministros. 

e) Compras diversas. 

f) Control del consumo y pago de los servicios. 

g) Mantenimiento de la flota vehicular. 

h) Mantenimiento del local. 

i) Seguridad del local y de la flota vehicular.  

j) Prever los riesgos naturales (huaycos, lluvias, 

sismos, etc.). 

k) Prever los riesgos que ocasiona la delincuencia 

en la ruta de transporte. 

 

Por esta razón estamos planteando el diseño de: 

 

1. La cadena de adquisición de repuestos, llantas, 

lubricantes, aceites, combustibles y accesorios 

2. La cadena de venta del servicio del transporte de 

equipajes y mercaderías 

3. El diagrama del proceso de adquisición de 

repuestos, llantas, lubricantes, aceites, 

combustibles y accesorios. 

 

 

DIAGRAMA Nº 2: PROPUESTA DE CADENA DE 

ADQUISICIÓN DE REPUESTOS, LLANTAS, LUBRICANTES, 

ACEITES, COMBUSTIBLES Y ACCESORIOS. 
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Fu

ent

e: 

Ela

bor

aci

ón Propia. 

DIAGRAMA  Nº 3: PROPUESTA DE CADENA DE VENTA 

DEL SERVICIO DEL TRANSPORTE DE EQUIPAJES Y 

MERCADERÍAS 

 

         

 

 

DIAGRAMA N°4: PROUESTA DE PROCESO DE ADQUISICIÓN 

DE REPUESTOS, LLANTAS, LUBRICANTES, ACEITES Y 

COMBUSTIBLES. 

 

                                                                Lo realiza el jefe de       

                                                                     operaciones al administrador 

 

 

REQUERIMIENTO 

Fuente: Elaboración propia. 
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                                                                                             Por parte del Administrador 

 

 

Si         

                                                                        Este proceso lo lleva a cabo  

                                                                    el área de logística 

 

 

Los sobres incluyen 

la propuesta técnica y 

económica de los  

proveedores 

 

 

 

 

                

          Que contiene la                           

propuesta técnica     y 

                 económica  

     

 

 

 

                                                    A fin de elaborar el 

                                         cuadro comparativo 

                    de cotizaciones  

 

 

                                                           Mediante un acta  

                                                                   se realizará la apertura 

APROBACIÓN 

DE LA COMPRA 

SE INVITA A LOS 

PROVEEDORES 

PROVEEDORES 
RECEPCIONAN 

LOS SOBRES 

PROVEEDORES 
HACEN LLEGAR SU 

PROPUESTA 

LOGÍSTICA 
RECEPCIONA LOS 
SOBRES DE LOS 
PROVEEDORES 

APERTURA DE 

SOBRES 
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                                                                   de sobres y se vaciará 

                                                                    al Cuadro Comparativo  

                                                         de cotizaciones 

 

Que contendrá el          

nombre del proveedor    

y las propuestas 

técnicas      y 

economicas 

 

 

                                                                                 En este acto se designa 

                                                 Al                                     al postor ganador 

 

 

         Se Cierra el primer proceso 

 

Que se envía al proveedor 

y en donde se le require el 

producto o el bien, asi como 

la factura correspondiente 

 

 

 

Firmada por el área de  

Operaciones, que fue la  

que requirió el producto 

 

 

                                                                          

Que será compaginada por                                                                   

logística y derivada con                                                                    

NOTA DE RECEPCIÓN 

CUADRO 
COMPARATIVO DE 

COTIZACIONES 

EMISIÓN DE LA 
ORDEN DE 

COMPRA 

EVALUACIÓN DE 
LOS 

PROVEEDORES 

CARPETA 

DEFINITIVA 
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Se Cierra el tercer 
proceso 

toda la documentación al                                                             

área de contabilidad 

 

                                                               

Por parte del área de                                                          

contabilidad  

 

 

 

 

        Por parte del tesorero 

 

 

 

         Se Cierra el segundo proceso 

 

                       Y primera firma en el  

                                                                       cheque  

 

 

 

 

                                                                            Y segunda firma en el  

                                                                         Cheque, así como la 

                                                                          entrega del mismo al  

                                                                           proveedor 

 

 

         

                                                                                                     

Despues de entregado          

el cheque, la carpeta se                                                             

EMISIÓN DEL 

CHEQUE 

REVISIÓN DE LA 
CARPETA POR PARTE 

DEL ADMINISTRADOR 

CONTABILIZACIÓN DE 

LA FACTURA 

RECEPCIÓN DE 
LA CARPETA 

POR EL 
TESORERO 

RECEPCIÓN DE 
LA CARPETA 

POR EL 
CONTADOR 
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deriva al área de  

contabilidad para su 

archivo final. 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

5.8.2.3   Propuesta de control del medio ambiente del 

trabajo 

 

Además de las herramientas de gestión propuestas, 

existen determinadas prácticas que, contribuyen a una 

mejora en la toma de decisiones y que pueden ser 

fácilmente asumidas por la empresa, consisten 

básicamente en: 

a) Mejora del estilo de conducción: con una 

optimización del estilo de conducción (aceleración, 

paradas, maniobras, velocidad empleada, etc.), se 

puede obtener una mejora de la seguridad 

limitando el consumo de carburantes, las emisiones 

contaminantes y el deterioro de los neumáticos y 

del tren de rodadura. 

b) Mejora de la coordinación entre transportistas, 

cargadores y clientes 

c) Mejora del sistema de planificación de los trayectos 

e itinerarios 

d) Introducción de nuevos conceptos logísticos para la 

distribución urbana. 

FIN DEL PROCESO 
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e) Optimización de la capacidad de carga 

normalizando todavía más los embalajes. 

f) Mejora de la calidad de los carburantes: empleo de 

carburantes más limpios para limitar las emisiones 

de los vehículos. 

g) Con relación a las unidades de transporte, la 

administración conjuntamente con el área de 

operaciones, deberán realizar un control 

permanente en cuanto a la vida útil de las 

máquinas y equipos a la fecha y la viabilidad de 

sus reposiciones. Esto implicará reuniones 

permanentes con los choferes y con los 

responsables de la logística a fin de informar 

oportunamente el mantenimiento de estos equipos 

y minimizar los costos operativos. 
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CAPÍTULO VI: CONCLUSIONES Y 

RECOMENDACIONES 
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6.1  Conclusiones 

 

1. Podemos afirmar que la propuesta de  implementación del 

Sistema de Auditoría Operativa en la empresa de 

Transportes América Express S.A., le va a permitir 

realizar un mejor diagnóstico en su toma de decisiones, 

puesto que dicha propuesta será la herramienta gerencial 

que le permita verificar las debilidades de la empresa y 

proponer las medidas correctivas a que hubiere lugar. 

 
 

2. Podemos sostener que la propuesta de  implementación 

del Sistema de Auditoría Operativa en la empresa de 

Transportes América Express S.A., permitirá mejorar la 

toma de decisiones, lo cual estará sustentada por los 

resultados obtenidos al aplicar nuestra propuesta. 

 

3. Se concluye que la propuesta implementación del Sistema 

de Auditoría Operativa en la empresa de Transportes 

América Express S.A., nos permitirá establecer los 

mecanismos necesarios para evaluar los procesos, los 

objetivos y la organización de la empresa, lo cual 
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contribuirá a la calidad del servicio brindado al cliente, 

asumiendo asi la importancia del sistema planteado. 

 

4. Concluimos que es perfectamente viable la propuesta de 

implementación del Sistema de Auditoría Operativa en la 

empresa de Transportes América Express S.A., ya que 

fue analizada y validada por jueces expertos en la 

especialidad.  

 

6.2  Recomendaciones 

 

1. Implementar el Sistema de Auditoría Operativa en la 

empresa de Transportes América Express S.A., que le 

permita aplicar las mejoras en los procesos operativos, 

logísticos y establecer un esquema de actividades, sus 

secuencias y sus consecuencias. 

 

2. Implementar el Sistema de Auditoría Operativa  en la 

empresa de Transportes América Express S.A. que le 

permita mejorar el servicio que brinda, ya que los 

procesos que se realicen estarán basados a los 

resultados obtenidos de dicha propuesta. 

 
 

3. Implementar el Sistema de Auditoría Operativa en la 

empresa de Transportes América Express S.A. que le 

permita desarrollar adecuadamente los sistemas de 

información entre los directivos, administrativos, choferes, 

operarios y realizar a la vez una coordinación óptima de 

todos los factores que influyen en la decisión de 

compra: calidad, confiabilidad, precio y servicio. 

http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/fijacion-precios/fijacion-precios.shtml#ANTECED
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4. Implementar la propuesta del Sistema de Auditoría 

Operativa en la empresa de Transportes América Express 

S.A. , que le permita  tener una visión mucho más 

gerencial y convertir al control en un modelo, un marco y 

un mecanismo de planificación de las actividades internas 

y externas de la empresa, puesto que dicha propuesta 

está validada y  por ende es confiable. 

REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS 

 

Bradford Cadmus (1964): Manual de auditoría operativa. p55. 

Recuperado de: http://www.monografias.com/trabajos81/la-Auditoría-

operativa/la-Auditoría-operativa3.shtml 

Bell, Timothy (2007). Auditoría basada en riesgos. Colombia, p 263. 

Cabanillas, N. (2010). En su tesis: Auditoría Operativa al Área de 

Compras de Una Empresa Comercializadora de Productos 

Farmacéuticos Disfarma S.A. y su Impacto en la Eficiencia de las 

Operaciones, Universidad Privada del Norte, Trujillo, Perú. 

Claver, E. L. (2000). Manual de administración de empresas. 4a. 

Edición. Madrid. 

Cervantes, M. (2002). Auditoría Integral.p51. 

Chiavenato (2000). Administración de recursos humanos.p18. 

De Armas García, R. (2006). Auditoría de Gestión Conceptos y 

Métodos,  Editorial Félix Varela. Cuba, p7. 

Elio De Zuani, S. (2010).Auditoría de Calidad de Gestión. 2da edición. 

México, p17. 

Falcón, J. (2005). Gerencia y Toma de Decisiones. Edit. CEC. Caracas. 

Fernández Arena, J. (1989). La Auditoría Administrativa. 

Fernando Aguiar (2008). Teoría de la decisión e incertidumbre: modelo 

http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos81/la-auditoria-operativa/la-auditoria-operativa3.shtml
http://www.monografias.com/trabajos81/la-auditoria-operativa/la-auditoria-operativa3.shtml


 

144 
 

normativo y descriptivo. 

Fernández, G. (2010). En su tesis: Proponer la práctica de la auditoría 

operativa como herramienta de gestión en el departamento de 

cobranzas para optimizar la productividad del servicio de 

administración tributaria del distrito de Chiclayo; Universidad 

Señor de Sipán, Chiclayo, Perú. 

Fuentes, S. (2009). En su tesis: Evaluación de los informes de 

auditoría interna como herramienta gerencial para la toma de 

decisiones en la caja rural de ahorro crédito Sipan S.A, 

Universidad Señor de Sipán, Chiclayo, Perú. 

 

Gary Becker (1986): El enfoque económico del comportamiento 

humano. Brasil, p122. 

 

Joaquín, L. (2013). En su tesis: Diagnóstico del Sistema de Control 

Interno Actual en el Proceso Específico de las Ventas de la 

Empresa de Transportes ITTSABUS, Universidad Privada 

Antenor Orrego, Trujillo, Perú. 

Koontz, H. y Mc. Graw Hill. Administración: Una perspectiva Global. 

México. (s/f) 

O. Ray Whittington y Kurt Pany (2005). Principios de Auditoría. 4° 

Edición. México, p 230. 

Padrón Ramírez, M. (2008). Programa de auditoría para evaluar la 

gestión en el área financiera de una empresa. Recuperado de: 

http://www.gestiopolis.com/programa-de-Auditoría-para-evaluar-

la-gestion-area-financiera-empresa/ 

 

Pablo Maella Cerrillo y Miguel Ángel Ariño Martín (2010). Iceberg a la 

vista: Principios para tomar decisiones sin hundirse (Gestión del 

conocimiento). 

http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/o-ray-whittington/18910
http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/kurt-pany/18911
http://www.gestiopolis.com/programa-de-auditoria-para-evaluar-la-gestion-area-financiera-empresa/
http://www.gestiopolis.com/programa-de-auditoria-para-evaluar-la-gestion-area-financiera-empresa/
http://www.amazon.es/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Pablo+Maella+Cerrillo&search-alias=stripbooks
http://www.amazon.es/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=Miguel+%C3%81ngel+Ari%C3%B1o+Mart%C3%ADn&search-alias=stripbooks


 

145 
 

Puyol, N. (1985). Manual de auditoría operativa.p2. 

 

Reyes, J. (2010). En su tesis: Auditoría Operacional a la Administración 

del Inventario y Almacenamiento de Mercaderías, en una 

Comercializadora de Productos para el Hogar, Universidad de 

San Carlos de Guatemala. 

Simón, H. (1997). Toma de Decisiones.  

Stoner. (2003): Administración 

Vargas, E. (2010). En su tesis: Auditoría  Operacional  del  Ciclo  de 

Egresos -Compras de Repuestos Para Cabezales en una 

Empresa de Transporte de Carga Terrestre, Universidad de San 

Carlos de Guatemala. 

Whittington y Pany (2005, p 230). Principios de auditoría. 

  

www.cubaprensalibre.com 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/o-ray-whittington/18910
http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/kurt-pany/18911
http://www.cubaprensalibre.com/


 

146 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ANEXOS 

 

 



 

147 
 

 

 

 

 

 

 



 

148 
 

ANEXO 1 

 

MATRIZ DE CONSISTENCIA 

 

PROBLEMA OBJETIVO HIPÓTESIS VARIABLES INDICADORES DISEÑO INSTRUMENTOS 

¿La 
implementación del 
sistema de 
auditoría operativa 
en la empresa de 
transportes 
América Express 
S.A. Chiclayo 
,2016;  mejorará la 
toma de 
decisiones?  

 
 

 

 
Objetivo General: 
Establecer la propuesta 
de implementación del 
sistema de auditoría 
operativa para la toma 
de decisiones en la 
empresa de transportes 
América Express S.A. 
Chiclayo, 2016. 

 
 

 
Objetivos Específicos   

 

1. Diagnosticar cómo 
se vienen tomando 
las decisiones en la 
empresa de 
transportes América 
Express S.A. 
Chiclayo, 2016. 

 

 
H1: La 
implementación del 
sistema de auditoría 
operativa, mejorará 
la toma de 
decisiónes en la 
empresa de 
transportes América 
Express S.A. 
Chiclayo. 
 
 
 

 
V. Independiente: 
Auditoría 
operativa 
Es un examen o 
evaluación que se 
realiza a una 
entidad, con el fin 
de saber de qué 
manera están 
siendo utilizados 
los recursos del 
mismo. 
 
V. Dependiente: 
Toma de 
decisiones 
 
Es un proceso en 
la que una entidad 
o una persona 
debe elegir entre 
diversas 
alternativas, para 

 
Generales o 
personales 
 
Ejecución del 
trabajo 
 
Preparación del 
informe 
 
Prevención de 
hechos 
fraudulentos 
 
 
Deteccion de 
hechos 
fraudulentos 
 
Correccion de 
actos fraudulentos 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

No 
experimen

tal 

 
 
 

Análisis documental / 
Fichas de análisis 

 
 

Encuesta / 
Cuestionario 
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2. Diseñar la 
propuesta de 
implementación del 
sistema de auditoría 
operativa según las 
NAGAS y las NIAS 
y que nos permitan 
establecer los 
mecanismos 
necesarios para una 
mejor toma de 
decisiones en la 
empresa de 
transportes América 
Express S.A. 
Chiclayo, 2016. 

 

3. Validar por juicio de 
expertos nuestra 
propuesta de 
implementación del 
sistema de auditoría 
operativa para la 
mejor toma de 
decisiones en la 
empresa de 
transportes América 
Express S.A. 
Chiclayo, 2016. 

dar solución a un 
problema o mejorar 
un hecho. 
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ANEXO 2 

 

CUESTIONARIO 

 

Nombre: ………………………………………………………………………………                                            

Área: …………………………………………………………………………………. 

Cargo: ………………………………………………………………………………… 

Fecha: ………………………………………………………………………………… 

 A continuación se presentan una serie de enunciados relacionados con la 

toma de decisiones. Señala la opción que más se corresponda con tu forma 

de actuar 

 
 

0: NO / 1: A VECES / 2: HABITUALMENTE / 3: SIEMPRE 
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ANEXO 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ITEMS 0 1 2 3 

Cuando reconozco que existe un problema en el área en que 

laboro, logro identificar las alternativas para resolverlo. 

    

Reflexiono por escrito sobre las causas de origen del problema 

en mi área. 

    

Tengo claras las metas y objetivos de la empresa, cuando tomo 

una decisión. 

    

Pienso y busco  alternativas de solución cuanto sea posible ante 

un problema en la empresa. 

    

Aporto todos los recursos disponibles a mi alcance para 

desarrollar las alternativas de solución planteadas. 

    

Me planteo los posibles riesgos y beneficios que acompañan a 

cada alternativa de solución. 

    

Estudio los costos posibles de cada alternativa de solución.     

Conozco todo lo necesario sobre la problemática de la empresa.     

Asumo que mis decisiones son la causa de los problemas o 

soluciones dentro de mi área, 

    

Evalúo  los resultados de mi desempeño para comprobar su 

efectividad. 

    

Continúo con mis funciones habituales aunque  ellas resulten 

tediosas y complicadas. 

    

Empleo  tiempo semanalmente a fin de reflexionar sobre las 

decisiones tomadas en la realización de mis funciones. 

    

Usar  mi creatividad, me  ayuda a encontrar nuevas alternativas 

de solución ante un problema no previsto. 

    

Me siento responsable de las decisiones que tomo.     
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ANEXO 4
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