UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

Estudio con reconocimiento de validez oficial por decreto presidencial
del 3 de abril de 1981

LA VERDAD
NOS HARA LIBRES

UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA

CIUDAD DE MEXICO ®

“INNOVACI()N DE PROCESO PARA EL AREA
DE AUDITORIA INTERNA DE OIKOS COMPANY?”

ESTUDIO DE CASO

Que para obtener el grado de
MAESTRO EN GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

Presenta:

OSCAR DARIO ALVAREZ VELASCO

Director: Dra. Alejandra Herrera Mendoza
Asesor: Mtro. Joshua G. Henderson Villalpando

Ciudad de México 2019



INDICE

1 RESUMEN EJECUTIVO .ottt ettt st sie s eee s 6
2 DESCRIPCION DE HECHOS ...ttt sttt sn st snesesn st sn s 8
3 DEFINICION DEL PROBLEMAL. ..ottt sttt sn st sn s 9
4 JUSTIEICACTON. ittt ettt ettt et 9
D OBUJET IV O, ittt sttt ettt e et e e et e et e er et e e et e ettt e er e e the e e b et b e e be et e eareeareeareeas 10
5.1 OBJIETIVOS ESPECTFICOS. ..iiiuttvtitttettiesisteretetesssasisbssttesesssasssbaretesesssasessreeeteesssissssreresesssssnnes 10
6 MARCO CONTEXTUAL .ottt e s i s e s e sressesesnessesesessireenreesreearseaneeas 11
6.1 INTRODUCCION AL MARCO CONTEXTUAL ..iiicteteiiieeeisieeieriteteeesssesiaeeeesessssssssresesesessssnsssnsens 11
I O10 ] N0 = = W@ 1S =X 1 [0 1< TR 11
6.3 ANTECEDENTES E HISTORIA DE LA AUDITORIA ...eiti e e e sttt et e e e tese e e e e e e nnaeneees 12
6.3.1 AUDITORIA EN TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION (T1) c.ooiviiiiiiiiciccecee e 13
5.4 TIPOS DE AUDITORIA . .ccii ittt et et e e e e et e ettt e e e e e se ettt eeetesae e tteeesesesararreeeesesnannnrees 14
5.5  INORMAS Y ESTANDARES. .. utteettttettieseteteetteeessiasessseeeteesssisaasrtetessssiisrrrtetesstasarrrresessinsarrees 15
6.6 QUE SON LOS CENTROS DE DATOS ...viiiieiieiteesieesteesseessteateesseessesssesssssasssssseessesssesssesssssssesnees 15
6.6.1 CERTIFICACIONES Y AUDITORIAS. ....cittt ittt ittt ettt ettt ettt et ettt et ettt ettt ettt e reees 16
6.7 OIKOS COMPANY .ottt ettt et it e e et et e ettt teeetesa e tetesssesa i reteeeeesaaaereees 18
6.7.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA......ccttt ittt ettt ittt ettt ettt ettt et et et et et et et e te i et et et it ter et e terere e aerereees 18
6.7.2 ORIGENES DE LA EMPRESA .....oittttieietteetteee st taeeseeeteessssaseasstetesssssasaertetesssasarrrereeesssanearrees 18
6.7.3 LARELACION DE LA EMPRESA CON LAS CERTIFICACIONES .....coittetieiteeeeeresieeeeeeesssnsenneees 19



6.7.4 EL AREA DE AUDITORIA INTERNA DE OIKOS COMPANY ..vvvvviiiiiieiiiiiieie e iesiiierneeesssnssssneens 20

7 MARCO TEORICO ..ottt sttt sttt st ss sttt t s ese sttt an e sneseanes 24
A R 1 NN () V7N ] N PSRRI 24
7.1.1 DEFINICION DE INNOVACION . .....citttcttttitteeetsiieitaseetteeessisstasseetesssssessbaeressesssassssrerreesesssnssrsreees 25
T7.1.2  TIPOS DE INNOVACION ...eeeeee et et e e et eeae et e e ae et e e ean e e e ee e e e saeeeeeanneeenannneeenaanees 26
7.1.3 MODELOS DE INNOVACION ...oiitiiiiiictttiiiteeessiieissstettessssissbasstesessssssssssssssessssssssresssesesssnssssneees 31
T7.1.4  GESTION DE LA INNOVACION ..oeee it e e e e et e e e et eesaeeeeesaeeeesanneeesennneeesannees 38
7.2 CASOS DE ESTUDIO 1.vveeiiiteeeeeseeeeesseeeeessasseeessasssesesasseesssassetsesassseeesasssesesaseesesassesessesreeessareees 39
7.2.1 CEBADASY MALTAS S.A. DE C.V . oottt ettt ettt ettt s et e e n et e s seaenensenneeen 39
T.2.2 AR e e e ——— e et e e e ——eeae———eeae——erar———eaan——.raa—— 43
8 METODOLOGIA . ittt 47
8.1  DESCUBRIMIENTO ... uetteeteeeeeeeee e e e e eeeesee e eee s et eesaeeeeeesaeeeeeseaneeeesaaeeeesaaneeesaanreeesaeneeeeannns 47
8.2 IMARCO CONTEXTUAL etteieeeeeeeteeeeeseeeeeeeseeeeeesaeeeesaeneeeseeeeeesas s eeesaaseeesaaeeeeseaeeeeesereeeeaanes 48
R (Y 1Y = To@ R I =T0] =T 1! @ TP 48
8.4 EXPLORACION . ...ttt ettt e et e e e et e e e et e e et e e e et e e e et e e eeeeeeeea et eseaeeeeaateeeeannes 49
8.4.1 PROPUESTAS DE SOLUCION ....uuveeieieeeeeseeeeeseeet et et e sae et e saaeeesaanetesaaeeeseaneeeseaeeeesennes 49
8.5 PLAN DE ACCION ..ottt e oottt e e e et e e e et e e et ee e e et ee e e et e s eaaeeeeeeaeeeseaeereeeeaeneeeeannns 50
8.0  RESULTADOS ...ttt e eeeeee et e e e et e s ettt e e et e e s e e e e sa et e s e e e e e ean et e s ean et eeaaeeeeeaneeeeeaneeeeeanes 50
9 METODOLOGIA DE LA EVALUACION ..ot 50
9.1 METODOLOGIA DE LA EXPLORACION ....ocoeiiieieieie ettt ettt ettt et et e iet et et renanen et n e 50
9.2 METODOLOGIA DE LA EVALUACION DE MODELOS DE INNOVACION......ovviieieeeeeeeeeeeeaeenns 55



10 PROPUESTA DE LA SOLUCION ..ottt 56

10.1 ALTERNATIVAS DE MODELOS DE INNOVACION PARA LA SOLUCION DEL PROBLEMA...... 56
10.2 EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE MODELOS DE INNOVACION. .....cccoveiieireerieirecieenena, 57
10.3 EVALUACION DE TIPOS DE INNOVACION DE PROCESOS. ....ccveivieiiieiriesnesiesieesieesseessnessnens 59
10.3.1 OPCION 1. REINGENIERIA DE PROCESO DE AUDITORIA INTERNA. .....oiiitieie e eteecre et ereereans 59
10.3.2 OPCION 2. REESTRUCTURACION DEL AREA DE AUDITORIA INTERNA. ....ccocviivieieenieesieeninens 59
10.3.3 OPCION 3. MIXTA (REINGENIERIA CON CRITERIOS DE REESTRUCTURACION). ....ccvvvenenien. 59
10.3.4 COMPARACION DE LOS TIPOS DE INNOVACION DE PROCESO.......cccciveiieiireiesreernesresseesenneans 60
10.4 DESARROLLO DE LA SOLUCION. ..cuviitiitieieitiiiestesteetesteessestesseessestessseseestaessessesssessesssessessens 61
11 PLAN DE ACCION ittt ittt etst st esestetsestssesssnesessstes st snesssnesessstessssseestsnesesssneseanas 62
11.1 TRAYECTORIA DE CONOCIMIENTOS. ..cuiiiteiteitieiteateestesteessestesssessestesssessessaessessesssessessesssessenns 64
11,2 ORGANIZAR. ...t iteeitt ittt ettt ete s te et e e te s te et e st e e st e s teebeesbesbeest e besaeebesbesabesbesbeenbesbeeteebesbeentesbens 64
G T I 1 ] = (@ 37NN - I o S SOSS 64
11,4 RACIONALIZACION. ..uiitiiiiectieie st ettt s et e s te et e ste st e et e sbeete e besaeeseesbeessesbestaestesbeesaebesaeenrenreans 65
11.5 METRICAS Y CONTROL ..ooitiitietiitietiiteiteeitestesttesteateestesbeassebesaeessesbesssestestaentestesssestesseensessenns 65
11.6  MEJORA CONTINUA. ctiitteiteeteete st et e teste et e stesstesteateesbesbeassesbesaeeseesbeessesbeateentesbeessenbesseenseseeans 65
11.7  CRONOGRAMA ......otiitietie ittt ettt et e teete e et e s be st e steabeeabesbeeabeabesaeebesbesssesbeabeenbesbeeneesbesaeensestens 66
12 INFORME DE RESULTADOS ...ttt ittt sreeresreareeareansensesneans 68
12.1 RESULTADOS DEL EJERCICIO DE EXPLORACION. .....ccciiiiiieiieeiitie e steeenteeestve e stee e snveesnee s 68
12.2 RESULTADO DE LA EVALUACION DE LOS MODELOS DE INNOVACION. ......ccccovveeivieinienns 74
12.3 RESULTADO DE LA EVALUACION DEL TIPO DE INNOVACION DE PROCESO. .........ccccvenenn. 76
12.4 RESULTADO DEL ANALISIS DE LOS CASOS DE ESTUDIOS. ...cccivviiitieeiieeeitreesineesstneesreesnneeens 76



13 CONCLUSIONES.....ioiioiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it 77

13.1 RESULTADOS E IMPACTOS ESPERADOS ...coeitiiieie ittt ie it ieie it i ieie i e ieieiaiaiaisininiensinisisinnnnnnnnnnnnnns 77
13.2 PROPUESTA DE SEGUIMIENTO .iiiiiiieieieieieteie i it ieieie i ettt e ie i et e teia i e tainiataieieiesanensieneinisisiesnienesens 78
14 BIBLIOGRAFIA oottt st 79
15 ANEXOS cooorruiiiiseessississesssssssssssssasssssessssssssssssssssssses st et ess s s st sssesessnassssssssans 83




1 RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo del presente proyecto es encontrar una propuesta de soluciéon que permita
disminuir las deficiencias, errores y retrasos que se presentan en la ejecucién del proceso de
auditoria interna de OIKOS Company, empresa que brinda servicios de tecnologia de la
informacion y que, con 16 afios de operacion, en los ultimos 4 ha tenido cambios en su
estructura afectando la forma de operar y generar resultados de algunas areas, entre ellas la
de auditoria interna.

La empresa tiene un alto enfoque hacia el cumplimiento normativo y las certificaciones,
asi que ha implementado, al dia de hoy, 11 normas, por lo que la ejecucién de ejercicios de
auditoria interna es obligatorio y necesario para obtener los certificados, sin embargo, los
cambios que ha sufrido la empresa, entre ellos el crecimiento de nimero de centros de datos,
namero de personal y cantidad de normas ha afectado el desempefio y los resultados del area
de auditoria que sigue un proceso que no ha cambiado desde hace 10 afios, asi que los
auditores internos se enfrentan a situaciones de alta presion para finalizar los ejercicios en
tiempo, dejan de realizar algunas pruebas o disminuir el alcance de las revisiones, presentan
errores ortograficos y/o de redaccion, por citar algunos ejemplos.

Asi que se realiza un trabajo de investigacion documental para adquirir el conocimiento
con el que se obtenga un modelo e identificar algin tipo de innovacion que generen una
alternativa de solucion. La investigacion se apoya en la metodologia definida para la materia
de ejecucidn de Proyectos de innovacion tecnoldgica de la Universidad Iberoamericana, y se
consiguen 4 modelos de innovacion: Marquis, Kline, Harrington y el Premio Nacional de
Tecnologia (PNT), este Gltimo producto de una investigacion de caso de estudio. También se

obtienen dos tipos de innovacién de proceso: Reingenieria y reestructuracion.



Utilizando una metodologia de exploracion basada en el método de interrogatorio, se
obtienen los actores claves del proceso de auditoria interna de OIKOS Company, a quienes
se les aplica cuestionarios y/o entrevistas, dependiendo del numero de ellos, generando
informacion que aporta valor al proceso y sobre todo a la problematica identificada.
Informacion que se convierten en criterios para realizar la evaluacién de propuestas de
solucion.

Con la aplicacion de una metodologia de evaluacion cuantitativa y cualitativa, soportada
en los resultados de la exploracion mencionada en el parrafo anterior, se seleccionan 2
modelos que apoyan a la solucidn del problema, pero, se decide que de manera individual no
cubren todas las necesidades que exige la problematica, asi que se genera un modelo de
autoria propia al que se le nombra “Modelo hibrido Harrington - Kline”, utilizando partes de
cada modelo. Una situacion similar se presenta con el tipo de innovacion de proceso, que
evaluando ventajas y desventajas de la reingenieria y la reestructuracion se opta por generar
una mezcla: Reingenieria de proceso con criterios de reestructuracion, obteniendo una
propuesta de solucion.

Finalmente, utilizando el “Modelo hibrido Harrington - Kline” se proyecta un plan de
accion para la solucion identificada: Reingenieria de proceso con criterio de reestructuracion,
se estima que las etapas criticas del plan de accién concluyan en el mes de mayo, permitiendo
ejecutar el proceso de auditoria interna innovado entre junio y julio y tener todo listo para el
mes de agosto, un mes antes de la auditoria externa que evalla todas las normas de la 1SO.

Con esta innovacion de proceso se permite mejorar la eficiencia y efectividad del
proceso de auditoria interna de OIKOS Company reduciendo las deficiencias, errores y

retrasos que hoy le aquejan.



2 DESCRIPCION DE HECHOS

Desde 2014 OIKOS Company ha crecido de manera acelerada, gracias a la
adquisicién de una empresa competidora, de tal forma que se incrementa al doble el nimero
de empleados, de instalaciones y con ello el nimero de normativas, estdndares y
certificaciones que debe cumplir. OIKOS Company cuenta con un area de auditoria interna
de Tecnologias de la Informacién (T1), que casi con la misma cantidad de auditores que antes
de la adquisicién ha tenido que ejecutar todos los compromisos de auditoria necesarios. Hasta
mediados de 2017 todas las auditorias se realizaban de manera individual, aunque a finales
de ese afio y a principios del 2018 los ejercicios se volvieron integrados, al menos los que
corresponden a los sistemas de gestion de las normativas de la International Organization
for Standardization (ISO), siguiendo el mismo proceso que se ha tenido en la empresa por 8
afios, sin embargo, en los ejercicios realizados a partir de esas fechas se obtuvieron algunas
situaciones, por ejemplo, en las Ultimas semanas de las auditorias el equipo de auditores
internos se enfrentaron a ambientes de estrés para lograr los tiempos comprometidos para el
cierre de la auditoria, que si bien se cumple se encuentran deficiencias como que las
revisiones no fueron concluidas al cien por ciento, se tuvieron que acortar los alcances, no
hubo tiempo de efectuar reuniones con los auditados sobre sus hallazgos antes de que estos
se presentaran en las reuniones de cierre de auditoria, con lo que existieron personas,
auditados, en desacuerdo, existieron, ademas, errores en los entregables, como son faltas de
ortografia y de redaccion en las presentaciones, en los reportes de hallazgos, por mencionar
algunos, los entregables que generan los auditores internos tuvieron retrasos de hasta 2
semanas. Adicional a lo anterior, no se ha dado seguimiento puntual a las acciones correctivas
gue mitigan los hallazgos identificados, por lo que algunos de ellos no logran cerrarse en

tiempo.



Aunque el area de auditoria interna de T1 ha incrementado el nimero de empleados a 7,
solo 2 més desde 2014, este crecimiento no es proporcional a la carga de trabajo que hoy en
dia demanda la empresa en temas de atencion de auditorias internas y no se han solucionado

las situaciones anteriormente mencionadas, posiblemente, hasta hayan aumentado.

3 DEFINICION DEL PROBLEMA.

Existen retrasos, errores y deficiencias en las actividades que efectta el auditor interno
de la empresa OIKOS Company, relacionados con la entrega de los resultados de sus
actividades, presentacion de los hallazgos, documentacion de la auditoria, situaciones de
desacuerdo con los auditados que obtuvieron un hallazgo y falta de seguimiento a la
mitigacion de los hallazgos. Adicional, estos escenarios muestran una tendencia incremental
considerando el crecimiento de la organizacién de un 200 por ciento de la cantidad de normas

auditables, un 100 por ciento en ubicaciones y el doble del personal y evidencia a auditar.

4 JUSTIFICACION.

El &rea de auditoria interna de tecnologias de la informacion de OIKOS Company tiene

un rol critico en los procesos de la organizacién por diferentes razones:

e Las certificaciones con las que cuenta la empresa auditan el proceso del area de
auditoria interna, por lo que las actividades, resultados y evidencia generada por dicho
proceso es revisada por auditores externos, errores en él puede poner en riesgo las
certificaciones.

e El proceso de auditoria es un mecanismo revisor y evaluador de los procesos de la
empresa que identifica las problematicas que en ellos se encuentran para darle un

tratamiento adecuado y asi, buscar la correccion de errores u omisiones.



e EI &rea proporciona a la direccion general los resultados de la evaluacion de los
procesos y controles implementados en la organizacion. La informacion que se genera
sirve para que la direccion se entere de la situacion en la que se encuentra la empresa,
que procesos y/o controles deben mejorar, cambiar o eliminarse. Por lo que es
importante contar con informacion en el momento solicitado por la direccion.

Atendiendo al crecimiento que ha presentado OIKOS Company en los altimos 4 afios, el

area de auditoria interna necesita hacer frente a los compromisos normativos que hoy ha
adquirido la empresa, entregando resultados con la calidad y en los tiempos definidos por la
direccién y por los responsables empoderados por ella. Sus procesos deben asegurar que las
actividades de los auditores internos y del personal involucrado, asi como los resultados
obtenidos, sean ejecutados en los tiempos establecidos y conforme los estandares definidos.
He aqui la necesidad de identificar los mecanismos adecuados para asegurar que el proceso

de auditoria interna de OIKOS Company cumpla con las expectativas previamente expuestas.

5 OBJETIVO.

Desarrollar una innovacion de proceso que permita disminuir las deficiencias, errores y
retrasos en el proceso de auditoria interna de OIKOS Company y establecer un plan para su
implementacién en un plazo no mayor a 8 meses.

5.1 Objetivos especificos.
e ldentificar, investigar y recopilar datos de los actores clave del proceso de auditoria
interna de OIKOS Company sobre los elementos criticos para mejorar dicho proceso.
e Desarrollar diferentes alternativas de solucion basadas en la investigacion de modelos
de innovacion.

e Evaluar las alternativas y seleccionar una para remediar la problematica identificada.
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e Desarrollar un plan de accion para implementar la solucion en un plazo no mayor a 8

Mmeses.

6 MARCO CONTEXTUAL

6.1 Introduccion al marco contextual

Las organizaciones, que pueden ser de capital privado, publico o sin fines de lucro,
requieren que su informacion contable, procesos administrativos y/u operativos, asi como sus
funciones y actividades en general sean evaluadas para asegurar que los objetivos para los
cuales fueron creadas se cumplen, por ejemplo, verificar la veracidad de los estados
financieros, el cumplimiento del pago de obligaciones gubernamentales o la ejecucion
correcta de las actividades de un proceso. Hay ocasiones en que las evaluaciones son
realizadas por personal interno o por personal externos, en cualquiera de los dos casos dicho
ejercicio debe ser metodico, bajo criterios establecidos, realizado con frecuencia, definido
por las necesidades de la organizacion y asegurar un valor a la empresa sobre el cumplimiento
o incumplimiento de lo evaluado, a esto se Ilama auditoria. (Hernandez Hernandez, 1995)

(Muhoz Razo, 2002)

6.2 Conceptos Bésicos.

Para un mejor entendimiento del presente trabajo se comienza con la definicion de
elementos claves: auditoria, tecnologia de la informacion y sistema de informacion.

De acuerdo a Mufioz y Herndndez, el concepto de auditoria se resume como un
proceso, que es realizado por un profesional de auditoria, el cual es independiente al objeto
auditado, para evaluar a la organizacion, en cuanto a su marco normativo (politicas y
procesos), funciones, operaciones de las areas y/o activos que la componen, asi como de

resultados de sus procesos para poder analizar y emitir una opinién que deriven en
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recomendaciones 0 acciones a ser implementadas, apoyando la toma de decisiones de las
empresas. (Mufioz Razo, 2002) (Hernandez Hernandez, 1995)

Considerando lo descrito por Piattini y a Turban un sistema de informacidn es un
conjunto de elementos los cuales son: datos, aplicaciones, tecnologia, instalaciones y
personal que trabajan en conjunto para lograr uno o varios objetivos establecidos por la
empresa permitiendo la coleccion, procesamiento, andlisis y entrega de informacion. (Piattini
Velthius & del Peso Navarro, 2001) (Turban, Rainer, & Potter, 2005)

Finalmente, la tecnologia de la informacidn conjunta los sistemas de informacién con
toda la infraestructura tecnolégica. (Turban, Rainer, & Potter, 2005) (UNAM, s.f.)

Asi las auditorias de tecnologias de la informacion (TI) se refieren al proceso
mediante el cual un profesional de auditoria, el cual es independiente al objeto auditado,
evalUa y analiza el marco normativo, funciones, operaciones y activos de las tecnologias de
la informacion de una empresa con el propésito de dar una opinién, soportada en la
evaluacion realizada, que derive en recomendaciones o acciones a ser implementadas para la

toma de decisiones de la alta direccion de la empresa.

6.3 Antecedentes e historia de la auditoria

La auditoria ha existido desde hace mucho tiempo, no existen registros sobre su
nacimiento, pero estd muy relacionado a la historia de las relaciones comerciales que a lo
largo de su historia el ser humano ha realizado, y que también se encuentran ligadas a la
contabilidad. Una vez que ésta nace, por la necesidad de llevar los registros de las
transacciones financieras que son realizadas, surge también otra necesidad, asegurar que esos

registros fueran verdaderos y confiables. (Mufioz Razo, 2002)
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En un principio el auditar era una actividad casi rudimentaria e intuitiva, sin embargo,
al madurar los procesos financieros, la forma de hacer negocios y la necesidad de las distintas
organizaciones de interrelacionarse fue surgiendo la necesidad de madurar también la
actividad de auditar. Por ejemplo, los bancos establecieron que para dar un préstamo a alguna
empresa un tercero, el cual debia ser independiente, asegurara que sus finanzas fueran sanas
y no existiera un alto riesgo de perder el dinero prestado. (Varios, 1986)

Algunos de los primeros registros que existen sobre las auditorias datan de los siglos
X1, XV, normalmente cuando los reinados de aquella época solicitaban la rendicién de
cuentas, por ejemplo, la corona espafiola envio visitadores a la Nueva Espafia para asegurar
que los registros y resultados de las cuentas (tesoros, recaudaciones y gastos, por citar
algunos) fueran las correctas y como resultado de esta evaluacion emitian una opinion sobre
los encargados de gestionarlas. (Mufioz Razo, 2002)

En siglos posteriores surgen otras instituciones, gobiernos o representantes
eclesiasticos que solicitan auditorias de cuentas de instituciones relacionadas a ellos, se tiene
el caso de la Curia romana en el siglo XIX, también en el mismo siglo la Ley de empresas
del Reino Unido. (Mufioz Razo, 2002)

6.3.1 Auditoria en Tecnologias de la Informacion (TI)

Con su nacimiento, en el siglo XX, las computadoras comienzan a tener un papel
relevante en la vida del ser humano, iniciando en la década de los 40°s, en dénde fueron
utilizadas como apoyo en estrategias militares, especificamente en la segunda guerra
mundial. Después, su uso Yy aplicacion se diversifico siendo utilizadas en sectores como
educacion, investigacion, salud, industria, politica, banca, etc. En la actualidad estan presente

en mas sectores e incluso en nuestra vida cotidiana. (Hernandez Hernandez, 1995)
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Respecto a la auditoria, es en los afios 50°s que las computadoras aparecen en la vida
de los auditores, inicialmente como una herramienta que ayudaba en la ejecucién de sus
actividades ayudando a los auditores en convertir operaciones manuales en operaciones
automaticas logrando resultados méas rapidos, precisos y con un menor uso de recursos.
(Piattini, del Peso Navarro, & del Peso Ruiz, 2008)

Ya en los afios 60's las organizaciones se vuelven mas dependientes hacia las
computadoras, sus operaciones comienzan a apoyarse en ellas y es ahi cuando surgen los
primeros fraudes cometidos usandolas. La auditoria de tecnologias de la informacion nace,
con la cual se busca que ésta sea correcta, eficaz y eficiente. (Piattini, del Peso Navarro, &

del Peso Ruiz, 2008)

6.4 Tipos de Auditoria
Existe una gran variedad de tipos de auditorias, dependiendo su lugar, area de
aplicacion o especialidad. En la Tabla 1 se aprecia un resumen de la clasificacion de los tipos
de auditoria considerando el lugar y su area de aplicacion y su especializacion.
TABLA 1

Clasificacion de los tipos de auditoria

Lugar de aplicacién Area de aplicacion Especializadas
e A. externa e A. financiera e A. Del area médica
e A.interna e A. Administrativa e A. Fiscal
e A. Operacional e A Laboral
o A. Integral e A. Proyectos de inversion
¢ A. Gubernamental e A. A la caja chica o caja
e A. De sistemas grande.
e Ambiental.
e Sistemas.

Fuente: (Mufioz Razo, 2002)
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Dentro de la especialidad de auditoria de tecnologias de la informacion tenemos
subcategorias, a continuacion, se describen en la Tabla 2:
TABLA 2
Clasificacion de los tipos de auditoria de Tecnologias de la informacion

Tecnologias de la Informacién

e A. Direccion de TI. o A. Bases de Datos. e A. Técnicas operativas.
e A. Seguridad fisica. o A. Redes de comunicaciones. e A. Ley de proteccién de datos.
e A. Aplicaciones. o A Desarrollo y e A. Normativas
e A. Seguridad de la  mantenimiento de sistemas.
informacion.

(Piattini, del Peso Navarro, & del Peso Ruiz, 2008)

Para efecto de este capitulo, sélo serdn nombrados los tipos de auditoria de TI.

6.5 Normasy estandares.

Coémo se ha mencionado al inicio de este capitulo las auditorias surgen como una
necesidad de evaluar que una actividad, un proceso, una funcion, etc. Se esta llevando a cabo
de manera correcta, pero ¢,como definir qué es lo correcto o bajo qué criterio algo lo es? La
respuesta a esta pregunta podrian ser las normas, las cuales nacieron con el propésito de
unificar criterios, para asegurar que un producto se realiza de la misma manera sin importar
quien lo haga, en la actualidad las normas no sélo estandarizan productos, por ejemplo,
también procesos, organizaciones, controles, por citar algunos. (BSI, Nuestra historia, los
inicios, el desarrollo y el hoy, 2018) Las normas dictan de manera clara y precisa como debe
de ejecutarse una actividad y estan soportadas en estandares, politicas, procesos, definicidn
de roles y responsabilidades.

6.6 Que son los centros de datos
Un centro de datos es una ubicacion fisica designada para alojar sistemas de

computadoras, normalmente servidores en donde se procesa o se almacena informacion de
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las compafiias, que cuenta con redes informéticas que permiten que la informacion viaje por
ellas para llegar a su destino. Un centro de datos robusto es aquel que cuenta con altos
estandares de controles de seguridad fisica, que evitan que personal no autorizado acceda a
los equipos, entre algunos controles, y que ademas aseguran que los equipos que proveen
energia eléctrica, para que estos operen, sean redundantes, es decir, que si un equipo falla
cuanta con otro que puede brindar la energia eléctrica necesaria para que los equipos no dejen
de trabajar. Y que cuentan con adecuados controles ambientales que brinden a los equipos la
temperatura recomendada por los fabricantes, que hay control de humedad para evitar

cualquier dafio. Ademas, de contar con detectores y supresores de incendios. (Joyanes, 2010)

6.6.1 Certificaciones y auditorias
Existen una gran variedad de certificaciones en el mercado, debido a que las
organizaciones tienen diversas necesidades que cubrir. Entre algunas de estas se encuentran:
las que buscan asegurar la calidad de un producto, las que protegen al medio ambiente, para
asegurar que la informacion de una empresa es confiable, integra y esta disponible, por
mencionar s6lo algunas. A continuacién, se enlistan las que estan implementadas en OIKOS
Company.
e |SO 9001 Gestion de la calidad. Norma que busca asegurar que la empresa trabaja
con altos estandares de calidad buscando ahorrar tiempo, dinero y recursos, con un
alto desempefio operativo y reduccion de errores. (BSI, BSI, 2018)
e ISO 14001 Gestién medioambiental: Norma que busca que las operaciones de la
organizacion consideren sus responsabilidades medioambientales a la par que busca

ser negocio exitoso. (BSI, BSI, 2018)
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ISO 20000-1 Gestion de Servicios de TI. Norma que busca que el disefio, la
transicion, la entrega y la mejora de los servicios de Tl de una organizacién cumpla
con los requisitos acordados. (Loyd, 2018)

ISO 27001 Gestion de seguridad de la informacion. Norma que ayuda a identificar
los riesgos de informacion que tienen las organizaciones para la implementacion de
controles que ayuden a mitigar esos riesgos, esta certificacion incluye una serie de
estandares, entre los que se encuentran ISO 27017 (controles de seguridad para
servicios en la nube) e ISO 27018 (proteccion personal en la nube). (BSI, BSI, 2018)
ISO 22301 Gestion de continuidad del negocio. Norma que busca preparar a las
organizaciones para enfrentarse a incidentes disruptivos en su operacion y que en
caso de que estos incidentes se presenten la afectacidn sea a niveles tolerables por la
organizacion. (Loyd, 2018)

ISO 37001 Gestion de sistemas antisoborno. Norma que implementa medidas para
prevenir, detectar y tratar el soborno dentro de la empresa. (BSI, BSI, 2018)

Las certificaciones de la ISO obligan a las empresas a tener ejercicios de auditorias

internas en intervalos de tiempo planificados, es un requisito mandatorio para que las

empresas puedan certificarse. Por lo que las empresas deben de contar con areas de auditoria

interna, propios o externalizados, para ejecutar estos ejercicios de manera continua.

Otras certificaciones que deben ser consideradas son:
e SSAEI18 (Statement on Standards for Attestation Engagements No. 18).
Dictamen que emite una empresa certificada para atestiguar sobre el adecuado

control interno de una compariia prestadora de servicios. (SSAE16, 2018)
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e SOC 2 (Service and Organization Controls 2) Reporte basado en principios de
seguridad de la informacion sobre seguridad, disponibilidad, integridad,
confidencialidad o privacidad de la informacion que emite una empresa
certificada. (SSAE16, 2018)

e ICREA (International Computer Room Experts Association - Certification).
Certificacion que acredita la alta seguridad y disponibilidad de los centros de
datos considerando seguridad fisica y redundancia en fuentes de alimentacion
de energia eléctrica. (ICREA, 2018)

6.7 OIKOS COMPANY

6.7.1 Descripcion de la empresa

OIKOS Company es una empresa mexicana constituida en el afio 2002, tiene en su
plantilla aproximadamente 2,000 empleados, con lo que se le puede clasificar en tamafio
como una empresa grande (Economia, 2018) Brinda servicios de tecnologias de la
informacién a una gran cantidad de clientes, tanto de la industria privada, nacionales e
internacionales, cdmo de gobierno, principalmente de México. Algunos de los servicios que
ofrece son: hosting de servidores (renta de espacios acondicionados para los servidores de
los clientes), administracion de bases de datos, sistemas operativos, redes internas y externas,
proteccion perimetral de seguridad de la informacion, respaldos de aplicativos, soluciones en
la red, por citar algunos.
6.7.2 Origenes de la empresa

Como se menciond, OIKOS Company nace en México en el afio 2002, resultado del
emprendimiento del ahora Director General, quien buscé cubrir una necesidad que, en aquel

entonces las organizaciones mexicanas tenian: “¢Como contar con centros de datos robustos
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sin gastar altas sumas de dinero, tiempo y recursos, y realmente enfocarme en la razon de ser
de mi negocio?”. Asi que Oikos Company construyd un Centro de Datos.

Oikos Company fue un éxito, y en poco tiempo sus ventas crecieron, el numero de
clientes aumento y se construy6 un nuevo centro de datos, a los 4 afios el segundo y un tercero
a los 4 afos siguientes.

6.7.3 Larelacion de la empresa con las certificaciones

Durante el proceso de construccion del segundo centro de datos surgié un nuevo
objetivo de negocio, ser la empresa proveedora de servicios criticos de tecnologia nimero
uno en Mexico, y para alcanzar el objetivo la empresa decidié implementar una primera
certificacion: 1SO 27001, al siguiente afio ISO 20000-1 y asi sucesivamente. La Tabla 1
muestra el crecimiento en certificaciones de la ISO que ha tenido OIKOS Company a partir
del afio 2010

FIGURA 1

Cronograma de certificaciones de la ISO en OIKOS Company a lo largo del

tiempo
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de Alvarez, Dario. Coordinador de
Auditoria Interna, OIKOS Company, CDMX. Entrevista realizada el dia 3 de septiembre de
2018.

En el 2014 la organizacion hizo la compra de una compafiia rival, incrementando en
2,000 el nimero de empleados y en 8 el nimero de centros de datos. La empresa que fue
adquirida contaba casi con las mismas certificaciones: 1SO 9001, ISO 20000-1 e 1SO 27001,
sin embargo. En 2017 y 2018 decide incluir ISO 27017 e ISO 27018 (estandares de mejores
précticas para la proteccion de seguridad de informacion en la nube y proteccién de datos de
aplicaciones en la nube). En el mes de noviembre del 2018 se logra obtener la certificacion
en 1SO 37001. En la Gréfica 1 se puede observar el comparativo de crecimiento entre el

namero de centros de datos, numero de empleados y certificaciones generadas.

6.7.4 El area de auditoria interna de OIKOS Company
El area de auditoria interna es la encargada de efectuar los ejercicios de auditoria de
las certificaciones de la ISO, de otras normativas y de las tecnologias de la informacién de
OIKOS Company. En la Tabla 3 se muestran las distintas auditorias que son atendidas,
clasificadas por auditorias normativas y de tecnologias de la informacion o técnico
operativas, como se nombran en OIKOS Company.
TABLA 3

Clasificacion de auditorias

Auditorias Normativas Auditorias técnico-
operativas

1ISO 9001 Cumplimiento contractual

1SO 14001 y operativo del servicio

1ISO 20000-1 administrado de Sistemas

1SO 22301 Operativos.

I1SO 27001

ISO 27017

ISO 27018

I1ISO 37001
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SSAE 18
SOC 2

ICREA

Cumplimiento contractual
y operativo del servicio
administrado de Respaldos.
Cumplimiento contractual
y operativo de
licenciamiento.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Alvarez, Dario. Coordinador de

Auditoria Interna, OIKOS Company, CDMX. Entrevista realizada el dia 3 de septiembre de

2018.

En la Figura 2 se muestra la estructura actual del area de auditoria interna, en donde se

puede apreciar que estd compuesta por 7 colaboradores.

FIGURA 2

Organigrama del &rea de auditoria interna de Tl de OIKOS Company

Gerente de
auditoria
interna

Coordinador
de Auditoria

Auditor
Senior

Auditor Auditor Auditor
Interno Interno Interno

Auditor
Interno

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Alvarez, Dario. Coordinador de

Auditoria Interna, OIKOS Company, CDMX. Entrevista realizada el dia 3 de septiembre de

2018.
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Para un mayor entendimiento de las actividades que realiza el area de auditoria interna
cuando ejecuta sus ejercicios referirse a la figura 3 en donde se muestra el proceso a nivel

general.
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FIGURA 3

Representacion gréfica del proceso de auditoria interna de OIKOS Company

1 Programar 2 Planificar cada
anualmente las auditoria
auditorias. programada

7 Realizar

seguimiento de informes ejecutivos
atencion y cierre de de resultados de la

los hallazgos.

personal en alcance
de la auditoria

4 Solicitar, revisar y
evaluar evidencia de
la auditoria

5 Realizar reportes

de hallazgos
identificados en la
auditoria.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Alvarez, Dario. Coordinador de

Auditoria Interna, OIKOS Company, CDMX. Entrevista realizada el dia 3 de septiembre de

2018.

Aunque el area de auditoria interna de T1 ha incrementado el nimero de empleados, este

crecimiento no es proporcional al de la empresa, y con ésta nimero de elementos el area ha

tenido que hacer frente a los compromisos que tiene la organizacién. En el Gltimo afio se ha

enfrentado a distintas problematicas, en ocasiones recurrentes, y que han afectado los

resultados de la misma, por ejemplo: demoras de hasta 2 semanas en la finalizacién de los

ejercicios de auditoria interna, errores en la presentacion de hallazgos, que van desde fallas

ortograficas hasta rechazo de hallazgos por parte de las personas auditadas, también han

existido retardos en los seguimientos de la entrega y ejecucion de las acciones de mitigacién

para asegurar el cierre de los hallazgos.

23



GRAFICA 1

Comparacion del crecimiento de area de auditoria vs empresa.

4 4
. 3

2012 2014 2016

Auditores ™ Normas Centros de Datos Empleados (Cientos)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Alvarez, Dario. Coordinador de
Auditoria Interna, OIKOS Company, CDMX. Entrevista realizada el dia 3 de septiembre de

2018.

7 MARCO TEORICO

Esta seccidn tiene como objetivo dar a conocer el sustento tedrico del presente proyecto,
abarcando la definicién de conceptos, el desarrollo de estos y la descripcion de algunos
modelos, técnicas o herramientas que puedan ser utilizadas para la generacion de estrategias
que ayuden a llegar al planteamiento de una solucién de la problemaética presentada.
7.1 Innovacion

El primer concepto a desarrollar es “innovacion”, el cual en afios recientes se ha vuelto

muy popular, en gran medida gracias a la globalizacion, la cual ha permitido que la
informacién circule hacia los consumidores de manera mas rapida y mas accesible que en

afios anteriores, los cuales pueden comparar de manera sencilla los distintos productos que
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existen en el mercado, por lo que el ofertante que tenga mayores elementos diferenciadores
en su producto puede ser el ganador, y las empresas, consientes de esto, han buscado la
innovacion. Sin embargo, la innovacion no se trata sélo de productos, como la mayoria de
las personas pueden pensarlo, existen otros elementos que pueden ser susceptibles de una
innovacion; con el proposito de encontrar mayores opciones de solucion para la problemética
presentada en este proyecto, a continuacion, se hablara de ellos.
7.1.1 Definicion de innovacion

A raiz de que la innovacion ha cobrado importancia en afos recientes varios autores se
han dado la tarea de escribir acerca de ella, y con esto la cantidad de definiciones es muy
amplia y muy variada, algunas completamente diferentes, en esta investigacion se han
seleccionado 3, las que mas se apegan al desarrollo de este proyecto y que buscan describir
una definicion mas amplia, incluyente y que permitan visualizar soluciones que no sélo estén

enfocadas a la tradicional innovacion de producto, estas son las siguientes:

“La innovacion esta compuesta por dos partes: 1 Generacion de una
idea 0 una invencion, y 2 la conversion de esa invencion en un negocio o

una aplicacion util (...) innovacion = invencion + explotacion.’

(Roberts, 2007)

“Innovacion es el proceso por el cual productos, procesos, materiales y
servicios nuevos y mejorados son desarrollados y transferidos a una

planta o0 mercado en los cuales son apropiados. ” (Rubenstein, 1989)

“La innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente

mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método
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de comercializacion o de un método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores” (Gomez, 2011)

Junto con éstas definiciones y otras se puede decir que la palabra innovacion no es
aplicable ni Unicamente a un invento ni Unicamente a la creacion de algo nuevo, tampoco se
refiere sélo a los productos, la innovacion es la creacion de un sin fin de posibilidades, a parte
de un producto puede ser un sistema, un proceso, un material, cualquier cosa que la inventiva
humana genere, pero que debe involucrar su aplicacién, es decir, debe tener un propdsito y
ser de utilidad. La innovacion también debe ser sustentable, es decir que esta aplicabilidad
debe mantenerlo vivo, logrando el propdsito para el que fue generado. (Storey & Salaman,
2005) (Keeley, 2013)

7.1.2 Tipos de innovacion

Asi como existen muchas definiciones para el concepto de Innovacion, existe distintos
tipos de innovacion, aungue para este apartado se han seleccionado sélo 4, los cuales sirven
para entender cual puede ser el enfoque por considerar para poder brindar una solucion al

problema presentado, estas son:

A. Innovacién de producto

La innovacion de producto se refiere a la creacion o mejora de un bien o servicio, las
mejoras pueden incluir técnicas perfeccionadas y/o modificacion en sus componentes, es
decir, hacerlos mas duraderos, méas potentes o incluso eliminar alguno de ellos, siempre
buscando perfeccionar su rendimiento y asi lograr mayor eficiencia y efectividad del
producto ya existente. (Gomez, 2011) Ademas de lo ya mencionado, la creacién o mejora de

un producto puede involucrar nuevas tecnologias o la combinacion de ellas, ya que éstas
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ayudan al desarrollo de nuevos productos con la finalidad de satisfacer necesidades,

normalmente del mercado, y que tienen como objetivo hacer que una empresa sea

competitiva. (Martinez Villaverde, 2010)

En muchas compafiias, la innovacion de producto esta asignada a un &rea a la cual se le

asigna grandes cantidades de presupuestos, claro dependiendo del tipo de negocio del que se

esté hablando, por ejemplo, una farmacéutica o una empresa de consumo, esta &rea es

comunmente la de investigacion y desarrollo (1+D). Brevemente mencionaremos que el area

de I+D tiende a enfocar sus esfuerzos en 3 actividades:

1.

Investigacion béasica (investigacion y desarrollo puro): Generacion de nuevo
conocimiento, el cual puede ser nuevo o innovador, éste Gltimo si es que ya existe
un conocimiento previo sobre el tema en cuestion.

Aplicacion de la investigacion (desarrollo de nuevo producto): Con base en la
investigacion realizada, apoyada en la actividad mencionada en el punto 1, se
busca lograr su aplicacion practica y asi poder crear nuevos productos 0 mejorar
los ya existentes. Se busca que con esto la empresa obtenga una posicion
estratégica frente a sus competidores.

Integracion de sistemas (mejora de producto): Comunmente llamada de tipo
incremental, busca generar nuevos mercados para los productos existentes,
creando modificaciones, un tipo de “embellecimiento” de las caracteristicas
actuales del producto, generalmente estan relacionados con: disminucion de
tamario, incrementar la mayor gama de colores, por mencionar algunos. (White

& Bruton, 2011)
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B. Innovacién de proceso

De acuerdo con Harrington, la innovacion de proceso se refiere a un conjunto de tareas o
actividades que son realizadas sobre una entrada para generar un valor sobre ella y obtener
una salida, la cual puede ser una de carécter final o que puede formar parte de la entrada de
otro proceso Yy que suelen utilizar recursos de la empresa, encontrandose procesos operativos,
administrativos o de negocio, e involucrando funciones, areas o departamentos, la empresa
entera. (Harrington, 1991)

Entrando a la definicidn de innovacion de proceso, se dice que es la inclusién de nuevos
elementos, métodos o recursos en el proceso ya existente de la empresa, de acuerdo con
Martinez Villaverde, esto con la finalidad de producir un producto o prestar un servicio. La
definicién anterior apoya la busqueda de la solucion de la problematica de este proyecto, ya
que menciona que la innovacion de proceso no sélo se enfoca en productos si no también en
servicios, por ejemplo, el proceso que utiliza el area de auditoria de OIKOS Company.
(Martinez Villaverde, 2010)

La innovacion de proceso tiene como objetivo mejorar la eficiencia y efectividad en la
empresa, y no solamente en su totalidad, también puede ser aplicada en areas, procesos,
funciones especificas, por mencionar algunos. Al tratar con éste tipo de innovacion se pueden
presentar algunos desafios, por ejemplo, que las personas involucradas en el proceso a
innovar no se adapten y presenten una oposicion al cambio, sin embargo, estos retos deben
ser revertidos de tal forma que se vean como oportunidades y generar un valor al lugar en
donde se estan aplicando y asi cumplir con el objetivo propuesto. (White & Bruton, 2011)

De acuerdo a White y Bruton las acciones mas comunes que abordan la innovacion de

proceso son: desarrollo de nuevos productos, reestructuracion, reingenieria y destruccion de
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valor o eliminacion de partes que dejan ser Utiles para la empresa, para efectos de éste

proyecto tomaremos los siguientes:

Reestructuracion. Normalmente, una reorganizacion en una empresa suele
Ilamarse reestructuracion, lo cual esta relacionado a cambios significativos sobre
la comunicacion y la coordinacion dentro de ella, de tal forma que las empresas
vean mejoras en sus tareas 0 actividades, en sus procesos operativos y
administrativos y tal vez en su gente, sin embargo, hay que llevar a cabo una
revision a mayor profundidad, entender la razon de las actividades. Esto puede
ser a consecuencia de:

o Lainformacion no esta llegando adecuadamente a las personas que deben
de tenerla, afectando la toma de decisiones o el tiempo en que estas deben
ser tomadas.

o Oportunidades y amenazas no son atendidas de manera eficiente 0 a
tiempo ya que no se identifican o reportan de manera eficiente.

o Eventos disruptivos, es decir, no planeados, han ocurrido en la empresa
y han tenido consecuencias negativas. (White & Bruton, 2011)

Reingenieria. Existen acciones que requieren un replanteamiento fundamental y
un redisefio radical de los procesos de trabajo, esto puede deberse a que la
empresa esta utilizando procesos que fueron creados hace mucho tiempo y que
pueden ser obsoletos o no cumplen las necesidades actuales de la operacion. Para
lograr la reingenieria la empresa debe ser consiente de cada uno de los pasos que

realiza en sus actividades, conocer el porqué de cada una de estas y cuél es el
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proposito, objetivo y meta a alcanzar. Dentro de las metas de la reingenieria

estan:

O

Incrementar la productividad,

mejorar las utilidades de los accionistas,

conseguir logros medibles,

consolidar funciones,

eliminacién de niveles y trabajos que no aportan valor. (White & Bruton,

2011)

Es de suma importancia que cuando la empresa esté trabajando en acciones de

reingenieria se tengan cuestionamientos sobre cuales son las razones de implementarla, asi

como identificar los beneficios a ser conseguidos, White y Bruton mencionan que existen 3

cuestionamientos indispensables:

C.

1. ¢Por qué este trabajo se esta realizando de esta forma?

2. ¢Cudl es el valor agregado de este trabajo?

3. ¢Como puede ser realizado este trabajo de una mejor manera? (White & Bruton,

2011)

Innovacion de mercadotecnia

Este tipo de innovacion se refiere cuando se genera un nuevo metodo de

comercializacion de un bien o servicio que puede contener cambios relevantes en el

disefio 0 el empaque, relacionado con su posicionamiento, su promocion e incluso su

precio. Su proposito es el de satisfacer nuevas necesidades de los consumidores, crear

nuevos mercados o buscar aumentar las ventas de la empresa con un nuevo

posicionamiento del producto. (Gomez, 2011)
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D. Innovacién de organizacion
La innovacién de organizacion se da en una empresa cuando se implementa un nuevo
concepto organizativo, normalmente relacionado con la organizacion del lugar de trabajo
(entrada de nuevas formas de responsabilidades, el poder de decision de los empleados,
integracion de actividades) o en las relaciones exteriores de la empresa (nuevas formas
de establecer relaciones con otras empresas o instituciones publicas, organismos de
investigacion o clientes, proveedores y subcontratados). La finalidad de una innovacién
de este tipo es mejorar los resultados de la empresa posiblemente con la reduccion de los
costos de administracion, mejorando el nivel de satisfaccion de los trabajadores, con lo
que aumenta la productividad de estos, reduciendo costos operativos y de suministros.
(Gémez, 2011)
7.1.3 Modelos de innovacion
Cuando se ha decidido implementar la innovacion en la empresa se debe conocer cuél
va a ser el método a ser considerado, por lo que hay que investigar acerca de los diferentes
modelos de innovacion, aunque antes, hay que conocer como es la situacién de la empresa o
del area especifica en donde reside el problema, para este punto se debié haber realizado un
analisis de la situacion actual, identificando fortalezas, debilidades, capacidades con las que
se cuenta y si existe una particularidad que deba tomarse en consideracion, por ejemplo,
compromisos legales y normativos que deban ser cumplidos, un mejor entendimiento sobre
los procesos, las tecnologias, productos, en fin, recursos, ayudara a seleccionar el modelo
que mejor aplique y pueda apoyar la solucion del problema. Existen modelos estaticos y
dindmicos, los primeros enfocados a solucionar problemas sobre la capacidad de innovacion

de las empresas en algin punto especifico de su historia y los segundos enfocados en la
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observacion de la evolucion de los procesos y de la empresa misma para buscar los problemas
de innovacion generados en ella, existen modelos que son de una u otra clasificacion o la
combinacion de ambas, se seleccionaron los modelos mas relevantes con base en la
problematica presentada. (Gémez, 2011)
A. Modelo de Marquis

Este modelo fue realizado por Myers y Marquis en 1969 y esta enfocado a la innovacion
en el tiempo, pasando por 6 etapas, las cuales se muestran en la gréafica siguiente.

Gréfica 2

Representacion del modelo Marquis

. ‘Desarrollo.
Solucién
.Resolucién

del
problema

Formulacio
ndela
idea
() .

Reconoci

miento

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de (Marquis, 1969)

El modelo de Marquis ubica a la idea como parte medular de las innovaciones y puede
originarse en cualquier lugar de la empresa. Al inicio del modelo debe ser realizado un trabajo
de reconocimiento en el cual la necesidad potencial tiene que ser identificada, asi como saber
si es tecnoldgicamente posible una solucion; después, continuar con la formulacién de la

idea, la cual puede ser por medio de un disefio, en esta fase es necesaria evaluarla; el siguiente
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paso es buscar la resolucién al problema en cuestion, aqui se utiliza actividades relacionadas
a 1+D, es decir, por medio de la exploracion, ensayo y célculo; posteriormente tener una
solucion, tomando en cuenta la invencion o imitacidn; el desarrollo es la penultima actividad,
considerando adecuaciones necesarias para llegar al resultado esperado es recomendable
ejecutar pruebas piloto, la Gltima etapa que en la gréfica se llamo innovacion es poner en
préctica la solucion, usarla y difundirla. Al modelo de Marquis se le han realizado algunas
modificaciones, por ejemplo, en 1978 Roberts y Frohman cambian los nombres de las etapas,
pero la idea es la misma y las manejan en un entorno de innovacion tecnoldgica. (Medellin
Cabrera, 2013)
B. Modelo de Kline
Kline, en 1985, utiliza un modelo que se basa en el de Marquis, dejando 5 etapas de
desarrollo técnico, pero remarca la retroalimentacidn que existe entre cada etapa, asi como
la interaccidn con los conocimientos cientificos y técnicos existentes, obtenidos mediante el
proceso de 1+D, Medellin & Cabrera mencionan que es un proceso dindmico mas que lineal
y que considera la innovaciéon como una fuente de problemas y soluciones. (Medellin
Cabrera, 2013)
Este modelo maneja 5 trayectorias:
1. Trayectoria central: Parte de una idea consecuencia de cubrir una necesidad
de mercado, y que se trata de generar por medio de un disefio, del cual se
genera un prototipo y que es probado para posteriormente ser fabricado y

comercializado.
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2. Trayectoria de retroalimentacion: Paralela a la trayectoria anterior, durante
todo el proceso pueden generarse complicaciones que deben ser solucionadas
en etapas anteriores, hasta lanzar el producto al mercado.

3. Trayectoria de conexion con la investigacion: si se llega a presentar un
problema en las actividades centrales de la innovacion se debe acudir al
conocimiento existente, de tal forma que se utiliza la linea existente entre la
invencién y el conocimiento, éste Gltimo debe proporcionar los datos
suficientes para corregir el problema, en caso de que no sea asi se debe de
profundizar en la investigacion hasta encontrar la solucion, esto da una
apariencia de cadena por lo que éste modelo suele ser nombrado “enlaces en
cadena”.

4. Trayectoria de conexiones directas entre la investigacion y la innovacion.

5. Trayectoria de conexiones directas entre los productos y la investigacion, esto
es en las ocasiones que se utilizan insumos de otras innovaciones, por
ejemplo, instrumentos, maquinaria, procedimientos tecnoldgicos, como un
apoyo al proceso de investigacion. (Gomez, 2011). En la Figura 4 se puede

observar las etapas y trayectorias que componen este modelo.
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FIGURA 4

Modelo de Innovacion de Kline

Investigacion cientifica

Conocimientos cientificosy tecnoldgicos disponibles

Investigacion Disefio de
o disefio detalley
analitico pruebas

Mercado
potencial

Redisefioy Comerciali-
produccion zacion.

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de (Rodriguez, 2006)

C. Modelo de Mejora de Proceso de Negocio (Modelo de Harrington)

El modelo de mejora de proceso de negocio o BPI, por sus siglas en inglés, del Dr.
Harrington, se origind cuando se identificd la necesidad de mejorar los procesos de negocio
de empresas que en un inicio las desarrollaron e implementaron, que funcionaban y daban
los resultados esperados, pero que con el tiempo dejaron de cumplir los propdésitos para los
que fueron disefiados, se convirtieron en burocraticos, engorrosos y poco confiables, nadie
se habia comprometido en la actualizacién y mejora de ellos. Este modelo, sistematico, fue
desarrollado para buscar una solucion a estos problemas, tiene, entre otros, los siguientes
objetivos: eliminar errores, minimizar retrasos, maximizar el uso de activos; y cuenta con las
siguientes caracteristicas: facil de usar, amigable, genera una ventaja competitiva a la

empresa Yy reduce el exceso de personal, tal como se puede observar en la Figura 5:
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Figura 5

Las 5 etapas del Modelo BPI (Harrington)

. Entendimien- . .
Organizar, Racionaliza-

) to del .
para mejorar cién
proceso

Meétricas y Mejora
control continua

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de (Harrington, 1991)

Cada etapa estd compuesta de diferentes actividades, para una mejor comprension de

estas se utiliza la Tabla 4.

TABLA 4

Descripcion de las 5 etapas del Modelo BPI (Harrington)

Etapa Objetivo

Actividades

Organizar, para mejorar. Asegurar el éxito construyendo
liderazgo, entendimiento y
COMpromiso.

Entendimiento del proceso. Comprender todas las
dimensiones del proceso de
negocio actual.

1. Establecer un equipo de
mejora ejecutiva.

2. Nombrar un campeén de BPI.
3. Proporcionar capacitaciéon
ejecutiva.

4. Desarrollar un modelo de
mejora.

5. Comunicar las metas a los
Empleados.

6. Revisar las estrategias del
negocio y los requerimientos de
los clientes.

7. Seleccionar procesos criticos.
8. Nombrar a los propietarios
del proceso.

9. Seleccionar miembros del
equipo de mejora de proceso.

1. Definir el alcance y la misién

del proceso.

2.- Definir los limites del
proceso.

3. Proporcionar capacitacion al
equipo.

4. Desarrollar una vision general
del proceso.
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Racionalizacion.

Métricas y control.

Mejora continua

Mejorar la eficiencia, eficacia y
adaptabilidad del proceso de
negocio.

Implementar un sistema para
controlar el proceso de mejora
continua.

Implementar un proceso de
mejora continua.

Fuente: Elaboracién propia con apoyo de (Harrington, 1991)

5. Definir métricas del cliente y
del negocio y expectativas del
proceso.

6. Diagrama de flujo del
proceso.

7. Recopilar costos, tiempos y
datos de valor.

8. Desarrollar ciclos de
procesos.

9. Solucionar diferencias.

10. Actualizar la documentacion
de procesos.

1. Dar capacitacion al equipo.

2. ldentificar oportunidades de
mejora en cuanto a: errores y
retrabajos, altos costos, mala
calidad, retrasos importantes.

3. Eliminar burocracia.

4.- Eliminar actividades que no
generan valor.

5. Simplificar el proceso.

6. Reducir los tiempos de los
procesos.

7. Actualizar el equipamiento.
8. Estandarizar.

9. Automatizar.

10. Documentar los procesos.
11. Seleccionar los empleados.
12. Entrenar los empleados.

1. Desarrollar las metras y
métricas de los procesos
desarrollados.

2. Establecer un sistema de
retroalimentacion.

3.  Auditor los procesos
periddicamente.

4.- Establecer un sistema de
costo versus baja calidad.

1. Calificar el proceso.

2. Efectuar revisiones periddicas
de calificacion.

3. Definir y eliminar problemas
del proceso.

4.- Evaluar los impactos de los
cambios sobre el negocio y los
clientes.

5. Compara el proceso con otros.
6. Dar entrenamiento proactivo
al equipo.
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Este modelo abarca de una manera muy general problemas relacionados a los
procesos de negocio que se generan comunmente en las empresas, proporciona informacion
que es util para abordar el problema presentado en este proyecto, es genérico y puede ser
aplicado al &rea de auditoria de OIKOS Company.

7.1.4 Gestion de la innovacion

En los parrafos anteriores se ha descrito el significado y los tipos de innovaciones que
existen, sin embargo, no basta con que las empresas decidan innovar, hay que generar toda
una estrategia de valor para asegurar el éxito de este esfuerzo, que incluye recursos humanos,
financieros, de reputacién, por citar algunos. Pueden existir muchas contratiempos a los
cuales las empresas pueden enfrentarse durante todo este proceso de innovacién, de acuerdo
a Medellin Cabrera, se debe de contar con una estructura de gestion que coordine y soporte
el desarrollo técnico, el analisis de mercado y el crecimiento organizacional, ademéas que
dicha innovacion asegure la inversion inicial y que genere un retorno econémico adicional,
aungue tal aseveracion pareciera enfocarse mas a un producto, lo puede ser para un servicio
y no sélo retorno econdmico hacia el exterior sino también hacia dentro de la organizacion,
por ejemplo, una innovacion en el proceso de auditoria de OIKOS Company puede traer
beneficios en el centro de costos al que pertenece. (Medellin Cabrera, 2013)

Coémo se ha descrito en el parrafo anterior, la innovacion debe ser gestionada, pero
ademas debe de contar con el respaldo de la alta gerencia de las empresas para que tenga
éxito, debe de existir por pare de ella un empoderamiento hacia grupos e individuos que esten
involucrados. De acuerdo con White y Bruton la alta gerencia debe considerar varias
“realidades” para apoyar la innovacion, algunas de ellas son: tener un ambiente que propicie

ideas innovadoras, buscar la mejora y generacion de valor de procesos y productos y debe
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ser proactiva y empujar la creatividad y asumir riesgos, ademas de que debe gestionar
politicas, mecanismos de control y de apoyo para superar la resistencia al cambio que pueden
presentar este proceso. (White & Bruton, 2011)

Dentro de estos esfuerzos se encuentra fomentar el pensamiento “fuera de la caja”,
mediante el desarrollo de un entorno de descubrimiento en la empresa, que involucra asignar
un presupuesto para la innovacion, contar con un comité de revision de las propuestas de
innovacion, ser claros en la direccion que debe de tomar todo este esfuerzo, estar abierto a
situaciones que ocurren en el exterior, mediante la investigacién de lo que otras personas
realizan en situaciones similares y establecer metas realistas que se buscan alcanzar con la
innovacion. (White & Bruton, 2011)

7.2 Casos de estudio
7.2.1 Cebadasy Maltas S.A. de C.V.

El presente caso de estudio fue extraido del libro de Medellin Cabrera, toda la
informacidn que en este apartado se presenta proviene de ahi y puede ser consultado para una
mayor profundidad, la presente sintesis tiene como objetivo mostrar como en Cebadas y
Maltas S.A. de C.V. se maneja la innovacion, esta empresa es de tipo manufactura de tamafio
mediano, de acuerdo al texto mencionado, se encuentra ubicada en el estado de Tlaxcala en
México, provee de malta a una de las cerveceras mas grandes de México, Grupo Modelo,
que por medios bioguimicos transforma la cebada en malta, materia prima de la cerveza,
cerca de 150,000 toneladas al afio, esto en 2013, es la segunda empresa que genera esta
materia prima en Iberoamérica y la décimo segunda a nivel mundial. No cuenta con un area
de 1+D, sin embargo, cuenta con proveedores de equipo y maquinaria, asi como vinculos con

universidades de Estados Unidos y centros publicos de 1+D de México.
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En cuanto a un modelo de gestion de innovacién tecnoldgica, al menos en el 2013, la
empresa no contaba con uno formalmente establecido, si no que utilizaba como referencia el
modelo que propone el Premio Nacional de Tecnologia, dicho modelo estd cimentado en el
conocimiento tecnoldgico de la empresa, asi como del patrimonio intelectual (patentes y
registros) y reforzado con la misién, vision y valores empresariales, codigo de ética y
conducta y responsabilidad social. Basicamente el modelo es el siguiente: El conocimiento
que proporciona la informacion generada en la empresa es gestionada hacia las actividades
de planeacion, enfocado en desarrollar, sostener y mejorar los procesos que alimenta al
sistema de “administracion de la demanda” y de produccion, considerada la base de valor de
laempresa, asi como el desarrollo de su personal, enfocado a un sistema de calidad, ambiental
y seguridad.

Como parte de su estrategia de negocio la empresa considera a I1+D como una parte
imprescindible para generar propuestas de valor para solucionar las necesidades del mercado
y los consumidores, buscando el desarrollo de nuevos productos y presentaciones, todo esto
en alineacion con la estrategia de negocio de Grupo Modelo, al que pertenece.

La estrategia de la empresa busca operar un modelo de gestion tecnoldgica que tenga
como fin el de promover y proveer los elementos precisos para que se genere un liderazgo
tecnoldgico al interior que mantenga los procesos productivos, equipos y maquinaria, asi
como las instalaciones a la vanguardia mundial, con el objetivo de hacer que sus productos
y servicios sean altamente competitivos y soporten el proceso de planeacion estratégica. Para
ello muestra un alto compromiso invirtiendo considerablemente en 1+D, como lo demuestra

la Tabla 5. (Medellin Cabrera, 2013)
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Tabla 5

Inversiones de Cebada y Malta S.A de C.V. contra 1+D+i

Indicador Afo
2006 2007 2008

Ventas totales (miles de pesos) 1,399,563 1,317,945 1,122,519
Porcentaje de ventas dedicadas a
investigacion y desarrollo e innovacion 5 5 5
(1+D+i)
Porcentajes de productos en el mercado de
la empresa que han pasado por 1+D+i de 8 8 8
2006 a 2008

Fuente: Elaboracién propia con apoyo de (Medellin Cabrera, 2013)

Dentro de la estructura organizacional de la empresa se tiene establecido mecanismos
que soportan el desarrollo de innovacion, por ejemplo, la Gerencia de la planta es parte del
Comité directivo de competitividad, que tienen como principales autoridades la de tomar
decisiones sobre las innovaciones, los responsables de las areas participan en comités
técnicos, de calidad, normativos, por citar algunos, y tienen comunicacion constante con el
Gerente de planta por lo que el intercambio de ideas es fluido, facilitando la toma colectiva
de decisiones, como por ejemplo la de gestion de tecnologia, como se ha mencionado no
cuenta con un area de I+D pero se utilizan proveedores, generando actividades como
optimizacion y desarrollo, pruebas de nuevos materiales y maquinaria, y en cuanto a patentes
y registros estos son gestionados por Grupo Modelo. (Medellin Cabrera, 2013)

La Tabla 6 resume las innovaciones en proceso que ha desarrollado Cebadas y Malta

S.A. de C.V. de 2004 a 2008:
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TABLAG6
Innovaciones en proceso realizadas por Cebadas y Malta S.A. de C.V. de 2004 a
2008

Nombre de la innovacién Fecha de Resumen de actividades de gestion de tecnologia
realizacion  realizada.
Disminucion de tiempo de 2004 -2006 Para la innovacion de este proceso se utilizaron los
limpieza de tuberia de siguientes métodos y herramientas: equipos de
aspiracion de polvo. trabajo, circulo de control de calidad, canasta de
areas de oportunidad, método de solucion de
problemas, diagrama de causa — efecto, diagrama de
arbol para el anélisis de alternativas de solucion,
estandarizacion del procedimiento, diagrama de
flujo, elaboracién de indicadores de desempefio, si
bien éstos métodos y herramientas no son propios de
gestion de tecnologia pero si son utilizados para tal

fin.
Secado de cebada con agua 2008 Se utiliz6 el benchmarking, monitoreo tecnolégico;
sobrecalentada. elaboracion y plan tecnoldgico; adquisicion vy

asimilacidon de tecnologia, desarrollo y transferencia
de tecnologia, gestion del proyecto tecnoldgico,
gestion de personal y de recursos financieros,
gestion del conocimiento y gestion de la propiedad
intelectual e innovacion de proceso.

Gestion  integral de los 2004 Para esta innovacion en proceso se siguieron las
sistemas de calidad, ambiental siguientes actividades: benchmarking, monitoreo
y seguridad. tecnoldgico, correspondientes a la funcion de

vigilancia; elaboracion y revision del plan
tecnoldgico; asimilacion de tecnologia, desarrollo
de tecnologia, transferencia de tecnologia, gestion
del proyecto tecnoldgico, gestion de personal,
gestion de recursos financieros; gestion de la
propiedad intelectual e innovacion de proceso de
gestion.
Fuente: adaptacion de Medellin Cabrera (2013, pp. 150) (Medellin Cabrera, 2013)

De acuerdo a la informacion presentada en esta seccion, asi como de la informacion
consultada en el libro de Medellin Cabrera se puede concluir que la empresa Cebadas y Malta
S.A. de C.V. si bien en un proceso de 4 afios cred sélo 4 innovaciones de proceso si es una
empresa preocupada por el tema de la innovacion, que ha realizado esfuerzos para generar
una cultura que la apoye, empoderando a las gerencias y jefaturas para formar parte de las

decisiones que tienen que ver con la innovacion, ha invertido en el area de 1+D porque cree
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en su importancia y en el papel que juega para el desarrollo de nuevos productos que lo
mantengan a la vanguardia y continuar siendo competitiva.
722 ZARA

Zara es una marca de ropa que pertenece a la empresa INDITEX, ubicada en Galicia, al
norte de Espafia, cuyo propietario es Amancio Ortega, y fue creada en 1975 en un pueblo
Ilamada Coruiia, en la provincia mencionada. Es reconocida como pionera en las empresas
de “moda rapida”, imita las prendas de moda de disefadores reconocidos, acelerando su
produccion y apareciendo de manera muy rapida en los aparadores de sus tiendas, tiendas
que son modernas y atractivas a los ojos de los consumidores, y sobre todo a precios
accesibles y muy por debajo de las prendas de disefiador. Dentro del grupo INDITEX se
encuentra Zara home, Pull & bear, Bershka, Massimo Dultti, Oysho, Stradivarius y Uterque.
La Gréafica 3 muestra la distribucion de las ventas de INDITEX por regiones en todo el
mundo. En la Gréfica 4 se puede observar la presencia de la empresa INDITEX en todo el

mundo, por regiones y considerando el nimero de tiendas abiertas.
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Gréfica 3

Ventas de INDITEX en el primer semestre 2018

€12,025

Ventas (25%) Asia

152018

€1,924
(16%)
Espafia

Ventas expresadas en millones de euros

Fuente: elaboracion propia con informacion del (INDITEX, Resultados Primer

Semestre 2018, 2018)
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Gréfica 4

Presencia de INDITEX en el mundo

1,655, 22%

812,11% m Europa

4955, 67% m América
Asia y resto

7,421 Tiendas en total

Fuente de elaboracion propia con informacion de (INDITEX, INDITEX, Quienes
somos, 2018)

Zara e INDITEX han innovado en proceso ya que cambiaron la forma de hacer negocio
en la ropa, creando un sistema de produccion eficiente que aborda el disefio, la produccién,
la logistica y la distribucion, de tal forma que reducen el tiempo en que la ropa es surtida en
las tiendas, la cual es dos veces por semana, adelantando los productos de moda a una
velocidad superior incluso a las marcas de disefiador y a unos precios muy por debajo de
ellos, llevando la moda a la clase media de manera accesible. (Keeley, 2013)Algunas de estas
innovaciones en proceso son los siguientes:

1. Cuenta con disefiadores, mayormente an6nimos, que investigan los disefios de
moda y los adecuan para “imitar” las prendas que serdn un suceso en las

temporadas.
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Cuenta con fabricas de manufactura de ropa en paises cercanos a Espafa:
Portugal, Marruecos y Turquia, lo que asegura bajos costos de produccion, de
mano de obra y de traslado de la mercancia.

Utilizan el modelo de inventarios al minimo, creando so6lo los productos que la
misma demanda va generando, se enfocan en producir productos de tallas
comunes, evitando las tallas extragrandes.

Su proceso de produccidn es de 2 semanas, lo que ayuda a que el stock en tiendas
siempre esté surtido y que los modelos de temporada cambien constantemente,
de tal forma que hay producto que facilmente se agota, asi el consumidor debe
comprar de inmediato una prenda si es que le gusta.

Los gerentes en las tiendas escuchan al consumidor, tomando en cuenta los
comentarios, quejas y sugerencias de estos para posteriormente redactar un
informe que es enviado a las oficinas centrales de la compafiia en donde un
equipo de disefiadores evalla, crean nuevos disefios y los envian a produccién,
comenzando el ciclo nuevamente.

No invierten en mercadotecnia y publicidad, ese dinero lo utilizan en pagar
decoradores para sus tiendas, rentas en lugares histéricos o cerca de tiendas de
marcas de prestigio, tener una excelente ubicacion es su prioridad. (Hansen,

2012)

Zara sin duda alguna ha venido a cambiar la forma de vender ropa de disefiador a muy

bajos precios, innovando practicamente en todo su proceso productivo y de negocio. Con

mas de 43 afos, aln sigue creciendo, abriendo nuevas tiendas y nuevas marcas,

posicionandose como una marca global, que incluso ha superado una de las mayores crisis

financieras de Espafia, es un ejemplo de innovacion para las grandes empresas del dia de hoy.
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8 METODOLOGIA

El presente proyecto se desarrolla con una metodologia definida para la materia de
ejecucion de Proyectos de innovacion tecnoldgica de la Universidad Iberoamericana, la

Figura 6 resume los siguientes pasos en que esta conformada:

FIGURA 6
Metodologia
Descubrimie Marco Marco Alternativas Plan de Resulta
nto Contextual Tedrico de solucién accion dos

e Desc. hechos ¢ Contexto del *Base eExploracién *Propuesta e Conclusiones
eldent. tema bibliografica *Propuestas de e Desarrollo «Bibliografia

problema e Contexto de la *Modelos alternativas.
o Justificacion empresa e Casos de e Evaluacion de

estudio alternativas.

¢ Objetivo

Fuente: elaboracion propia.

8.1 Descubrimiento

En la primera etapa del proyecto se ejecutan distintas actividades para poder seleccionar
el tema a ser desarrollado a lo largo de este trabajo, incluye la busqueda de una empresa que

presente algun tipo de problematica en donde la gestion de la innovacion tecnoldgica pueda

implementarse.
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La empresa OIKOS Company se selecciona debido a que es una empresa con un alto
grado de acercamiento a la innovacion y accesible a las propuestas de madurez, mejora e
innovacion. Se generan acciones para levantar informacion que describa los hechos de la
empresa, enfocandose sobre el area de auditoria interna, objetivo del proyecto de vinculacion
industrial. Se llevan a cabo reuniones con el Coordinador de Auditoria para describir el
entorno del sector al que pertenece la empresa, su historia, crecimiento, como esta
conformada, asi como distintas situaciones que el &rea enfrenta, por ejemplo, los cambios
perpetrados en los Gltimos afios, y que han sido descritos en la descripcion de hechos.

Con base en el levantamiento de informacion se proyecta el planteamiento del
problema que se identifica en el area de auditoria interna, después hay que realizar una
justificacion que permita sostener la factibilidad del proyecto y finalmente desarrollar
objetivos, uno general y varios especificos, para poder evaluar, al final del proyecto, los
resultados.

8.2 Marco contextual

Se realiza una investigacion bibliografica sobre el tema de la auditoria interna de
tecnologias de la informacion (TI), desde un enfoque general hasta lo particular, hasta llegar
a laauditoria de TI, la investigacion se direcciona hacia las certificaciones con las que cuenta
la empresa, principalmente las de la 1ISO. Posteriormente, con la informacién obtenida de las
reuniones con el Coordinador de auditorias se desarrolla el contexto del area de auditoria

interna de OIKOS Company.

8.3 Marco Teorico
El marco tedrico se ejecuta de manera similar, una base bibliografica lo soporta, y hay

que efectuar una investigacién documental especialmente de fundamentos de la maestria, por
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ejemplo, innovacién en gestion, en proceso, en tecnologia o en transferencia tecnologica. Es
recomendable consultar numerosas fuentes de informacion como libros, publicaciones
arbitradas y documentos confiables en internet, por citar algunos. Ademas, se debe investigar,
analizar y comprender diferentes modelos, ya que estos desarrollados para dar soluciones a
problemaéticas similares, probablemente a las de este proyecto. En una tercera etapa del marco
tedrico se realiza la investigacion de casos de estudio, que pueden ser de empresas que hayan
tenido situaciones similares, de tal forma que se identifique acciones tomadas y resultados

obtenidos.

8.4 Exploracion

En esta etapa se utilizan métodos de recopilacién de datos, en especifico el de
interrogatorio, se selecciona esta técnica para recabar informacion de los actores claves que
forman parte de las auditorias internas. La exploracion se apoya de entrevistas y cuestionarios
para obtener informacién que permita realizar un anélisis y establecer alternativas de

solucioén.

8.4.1 Propuestas de solucion
Con la informacién de la base tedrica de los puntos anteriores de la metodologia se
sintetizan los modelos identificados, se utilizan graficas o tablas analizar y evaluar cada uno
de los modelos y al final se obtiene un modelo a utilizar para atender la problematica.
También los distintos tipos de innovacidn de procesos son evaluados, soportandose de
mecanismos similares al parrafo anterior. Esta seccion se concluye con el desarrollo de la
solucion, cimentada en el modelo obtenido y en el tipo de proceso de innovacion de proceso

seleccionado.
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8.5 Plan de accion

En esta seccidn se programa un plan de accion con la solucién desarrollada en la etapa
anterior de la metodologia. Se describe brevemente las distintas etapas y trayectorias que
compone el modelo de innovacion obtenido, asi como el tipo de innovacion de proceso
seleccionado. Es esencial el uso de gréficas y/o tablas para mostrar la estructura del plan. Al
final se incluye un cronograma de las actividades con los responsables y tiempos

proyectados.

8.6 Resultados
En esta parte de la metodologia se incluyen los resultados del método de interrogacion
ejecutado para mostrar las opiniones, quejas y sugerencias de los actores claves del proceso
y que sirven como criterios para la toma de decisiones de los modelos y tipos de innovacion.
Posteriormente, se describe el modelo obtenido del analisis y evaluacion de la
informacion recopilada en el marco teérico.
Finalmente, se documenta que tipo de innovacion de proceso es utilizado para la solucién

propuesta y que ayuda a resolver la problematica que atafie el presente proyecto.

9 METODOLOGIA DE LA EVALUACION

9.1 Metodologia de la exploracién

Antes de poder tomar decisiones sobre las diferentes alternativas de solucion que se
dispongan para atacar la problematica presentada en el proyecto, hay que ejecutar un trabajo
de exploracién, algunos de los métodos para llevar a cabo esto son: la observacion, el
interrogatorio y la simulacion, la primera apoya la recopilacion de datos mediante la
expectacion de lo que se quiera explorar, ya sea en un ambiente natural, en donde se realiza

la accién cotidianamente, 0 en un ambiente controlado, por ejemplo en un laboratorio; la
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segunda sirve para obtener informacion de primera mano de las personas de las cuales nos
interesa conocer lo que piensan, usualmente por medio de la aplicacién de encuestas,
cuestionarios o entrevistas, y finalmente la simulacién, que se apoya en datos histdricos reales
y realiza proyecciones con ellos. (Namakforoosh, 2002)

De acuerdo al tipo de informacidn con el que se cuenta en el caso de la empresa OIKOS
Company y por el tipo de proceso que maneja su area de auditoria interna se decide utilizar
el método de interrogatorio.

Para ello se utilizan:

e Cuestionarios
e Entrevistas.
1. Seleccion de elementos clave.

Para poder definir a quién aplicar un cuestionario y a quién solicitar una entrevista es
hay que identificar cuales son los actores claves o esenciales en el proceso de auditorias
internas de la empresa OIKOS Company, asi como el propdsito a cubrir, la tabla nimero 7
muestra esta identificacion, y considera el tipo de interrogatorio a ser elaborado, los actores
claves que responderan y cual es el propdsito de los interrogatorios:

TABLA7

Seleccion de actores claves a entrevista y cuestionario

Tipo de Interrogatorio Actor clave Propésito
Entrevistas e Gerente de Auditoria Obtener de manera mas abierta la
Interna opiniébn  acerca del proceso,

o Gerente de Normatividad =~ necesidades especificas, métricas,
asi como recomendaciones.

Cuestionarios e Auditores internos Obtener informacion especifica, con
e Auditados (personal de base en informacion ya identificada,
OIKOS Company) pero también da pauta a la expresion

de opiniones o recomendaciones.
Fuente: Elaboracién propia
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2. Seleccion de preguntas.

Sobre los cuestionarios, el siguiente paso es decidir si se utilizan preguntas cerradas,
abiertas 0 ambas, para obtener informacion del area de auditoria interna de OIKOS Company
se decide por ambas, ya que las abiertas proporcionaban datos especificos, sobre todo a las
preguntas que tienen que ver con algun tipo de evaluacién o calificacion, y las abiertas, para
obtener informacion mas general sobre el proceso de las auditorias internas, ademas de que
dan la pauta a que la persona encuestada exponga sus puntos de vista, opiniones y
recomendaciones hacia el proceso de auditoria interna.

En cuanto a las entrevistas, se decide usar Unicamente preguntas abiertas, ya que este tipo
de preguntas incitan al dialogo, al mismo tiempo se da una apertura para conocer la opinion
de los entrevistados, y se obtiene una mayor aportacién al proceso ya que se obtienen
sugerencias, quejas y otras aportaciones que pueden surgir al momento del ejercicio.

Se genero6 una hoja de calculo para enlistar todas las preguntas a ser aplicadas, tanto en
los cuestionarios como en las entrevistas; en una columna se redacté la pregunta y en otra
columna su relevancia, para establecer cudl es el propdésito y que informacion se espera
obtener (ver Anexo 1 para referencia a la hoja de calculo desarrollada con las preguntas para
entrevistas y cuestionarios). En la tabla 7 se puede observar cuales fueron los tipos de
preguntas, quienes fueron los actores clave considerados, el nimero de cuestionamientos a
serles aplicados y finalmente el tipo de pregunta, por ejemplo, para el caso de las entrevistas

todas fueron abiertas.
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Tabla 7

Tipo de preguntas por persona

Tipo de | Actores clave NUmero de preguntas Tipo de pregunta
Interrogatorio
Entrevistas o Gerente de 6 preguntas e Abiertas
Auditoria Interna e 6 preguntas e Abiertas
o Gerente de
Normatividad
Cuestionarios e Auditores internos e 13 preguntas e 4 cerradas
o Auditados (personal e 8 preguntas ¢ 9 abiertas
de OIKOS
Company)

Fuente: elaboracion propia

3. Creacion de cuestionarios.

OIKOS Company cuenta con Google Suite (G Suite ® ) cémo parte del software de la
empresa y dentro de esta suite se encuentra la aplicacion Formularios, la cual permite crear
cuestionarios, tanto de preguntas abiertas cOmo cerradas, también cuenta un ambiente
agradable al usuario permitiendo seleccionar respuestas optativas, para el caso de las
preguntas cerradas, o espacios en blanco, para el caso de las preguntas abiertas, ademas, tiene
la ventaja de que puede ser enviado a las personas dentro de la organizacion y notifica cuando
éstas han concluido los cuestionarios, resume las respuestas y en el caso de las cerradas
muestra graficas. (Google, 2018)

4. Seleccion de la muestra.

Es necesario realizar una indagacion con el Coordinador de Auditorias para identificar

los actores claves del proceso y con base en ello seleccionar la estrategia para llevar a

cabo el muestreo.

a) Las personas seleccionadas para una entrevista son:
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Gerente de Auditoria Interna: Es un Gerente con 15 afios de experiencia como auditor
de tecnologias de la informacion, lleva en la empresa 10 afios, 4 de los ultimos ha
ocupado la gerencia. Como fundador del area él cred los primeros procesos de
auditoria interna, ademas de marcar la pauta para la ejecucion de todas las auditorias
que lleva a cabo el area, es un factor clave para la toma de decisiones.

Gerente de Normatividad y responsable del sistema de gestion. Con 15 afios de
experiencia en el ramo de las tecnologias de la informacion, 5 de los Gltimos ha
trabajado en OIKOS Company, es el responsable del area de normatividad, la cual se
encarga de documentar los procesos internos de la empresa, ademas de gestionar la
implementaciéon de las normativas de la empresa, y coordinar la mayoria de las
auditorias externas, por ejemplo, las auditorias de certificacion de la 1SO. Es el
principal interesado en que las auditorias a los sistemas de gestion sean efectuadas. A
él se le dan los resultados de las auditorias internas ejecutadas a los sistemas de
gestion, el &rea de auditoria y normatividad trabajan de la mano y persiguen objetivos
similares.

b) Las personas seleccionadas para recibir un cuestionario son:

Auditores Internos. De acuerdo a que se requiere la respuesta de todo el equipo de
auditores internos, la muestra sera todo el universo de colaboradores que se
encuentren activos al momento de aplicar el cuestionario.

Auditados. Es el personal de la empresa OKIOS Company que tiene asignada una
responsabilidad dentro de la atencion de auditorias internas, es decir, que son las
responsables de atender los ejercicios de auditoria, se identifican 47 personas, a todas

ellas se les aplicara el cuestionario.
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(Ver anexo 5 para mayor referencia sobre la identificacion de los actores claves del proceso
de auditoria interna).

5. Envioy recepcion de cuestionario.

Como se menciono en parrafos anteriores, dentro de las funcionalidades de Formularios
de G Suite® se tiene la facilidad de que los cuestionarios pueden ser enviados de manera
sencilla a todos los empleados de la empresa que se necesiten, ya que se envia por medio de
la cuenta de correo electronico de los empleados. Los cuestionarios son enviados a todas las
personas que se encuentran en el listado generado en la etapa anterior.

Otra ventaja de Formularios de G Suite ® es que de manera sencilla se puede saber si
las personas han contestado los cuestionarios, si no lo han hecho, la aplicacion permite enviar
recordatorios por correo electrénico.

6. Evaluacion de la informacién.

Una vez que se obtienen las respuestas, o la mayoria de ellas, se proceder a revisarlas, y
se procura que el proposito de la pregunta se cumpla. Se debe realizar un proceso de sintesis,
y resumir las principales respuestas obtenidas. Para el caso de las respuestas de preguntas
cerradas se puede utilizar las funcionalidades de la aplicacion Formularios de G Suite ® que

permiten obtener graficas de manera automatica a partir de los resultados.

9.2 Metodologia de la evaluacion de modelos de innovacién
Con base en una metodologia de desarrollo propio se realiza la evaluacion de los distintos
modelos, de acuerdo a los siguientes criterios:
1. Crear una tabla; en las columnas registrar cada uno de los modelos identificados; en
las filas redactar cada una de las etapas que componen a los modelos, al final incluir

una fila para colocar la calificacion definida en el punto 3 de esta metodologia.
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6.

7.

Por cada una de las filas asignar un valor cualitativo por medio de la seleccion de un
color, tomar como criterio los resultados obtenidos del proceso de exploracion
(cuestionarios y entrevistas) asi como los objetivos del proyecto que fueron definidos.
a. Azul: Actividad que aporta valor y/o cubre necesidad identificada.
b. Gris: Actividad que no aporta valor.
Contar los recuadros azules por cada uno de los modelos.
Posteriormente evaluar de manera cuantitativa, y asignar una calificacion a los
modelos, de 4 a 1, donde 4 es el que mas numero de recuadros azules obtuvo, asi en
forma descendiente.
En caso de empate, se selecciona un criterio cualitativo, hay que considerar las
necesidades identificadas por el ejercicio de exploracion.
Seleccionar el 0 los modelos que méas valores hayan obtenido, no méas de dos.

En caso de que un modelo no cumpla todos se puede desarrollar un modelo hibrido.

10 PROPUESTA DE LA SOLUCION

10.1 Alternativas de modelos de innovacién para la solucion del problema

Como apoyo para seleccién del modelo de innovacion de proceso se genera la Figura 7,

en la cual se puede apreciar los 4 distintos modelos definidos en la seccion de marco tedrico

de este proyecto, por cada uno de ellos se enlista las distintas etapas que los componen, asi

tenemos las 6 etapas de Harrington, las 5 de Kline, 5 para Harrington y 5 para la metodologia

del Premio Nacional de Tecnologia (PNT).
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FIGURA 7

Comparativo de las etapas de los modelos de innovacién

Marquis Kline Harringtong PNT
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Racionalizacion.

Implantar.
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Desarrollo. produccion.
Puesta en practica Comercializacion.

Fuente de elaboracion propia con informacion de (Harrington, 1991) (Marquis, 1969)

Métricas y control. Proteger.

Mejora continua. Habilitar.

(Medellin Cabrera, 2013) (Rodriguez, 2006)

10.2 Evaluacion de alternativas de modelos de innovacion.

Aplicar la metodologia de la evaluacion de modelos de innovacion, definido en la
seccion 8.2 de este proyecto se tiene la tabla 8, en la cual se observa que para cada uno de
los modelos se marcan en azul las etapas que, con base en los criterios de los resultados de
las encuestas realizadas, son importantes para los cambios que se requieren ejecutar al
proceso Y en gris, aquellas actividades que no lo son. Al final de las etapas se encuentra el
total de recuadros azules sombreados y en la Gltima fila se da el valor cuantitativo de cada

modelo, que permite seleccionar los mas importantes.
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Tabla 8

Comparacion de modelos de innovacion

MODELO MARQUIS KLINE HARRINGTON

PNT
Identificacién de
mercado potencial

NO. REC AZULES
CALIFICACION

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en la evaluacion realizada se consideran los modelos de innovacion Harrington
y Kline, soportado en el andlisis de la informacion obtenida en los cuestionarios y entrevistas
aplicados, asi como en que el modelo de Harrington esta enfocado a la mejora de los procesos
de negocio, parte importante de este proyecto, y el de Kline por ser un modelo més nuevo
que considera actividades que motivan la innovacion cuyas trayectorias permiten una
retroalimentacion de cada una de las fases, en cualquier momento del desarrollo y también
tener contacto constante con la investigacion que se realiza a lo largo del mismo. Con el fin
de aprovechar las virtudes de los modelos de Harrington y Kline se propone aplicar un

modelo de autoria propia.
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10.3 Evaluacion de tipos de innovacion de procesos.

10.3.1 Opcidn 1. Reingenieria de proceso de auditoria interna.

De acuerdo a lo mencionado en el apartado 6.1.2 tipos de innovacion, una reingenieria
del proceso de auditoria interna de OIKOS Company puede ser implementado, ya que los
procesos tienen bastante tiempo, por lo menos10 afios, y existe la posibilidad de que no
cumplen las necesidades actuales de la empresa. Por lo que se debe establecer metas para
incrementar la productividad del area y establecer, medir e informar las métricas hacia los

actores claves del proceso y eliminar actividades innecesarias.

10.3.2 Opcidn 2. Reestructuracion del area de auditoria interna.

Al considerar lo descrito en el apartado 6.1.2 se propone una reestructuracién del
proceso del area de auditoria interna de OIKOS Company, con la cual se lleven a cabo
cambios a la comunicacidn que existe entre los actores claves del proceso: auditados, auditor
interno, gerente de auditoria interna y el responsable de los sistemas de gestion. Implica
revisar las actividades que hoy en dia se realizan e identificar mejoras, de igual forma evaluar
a los auditores internos y establecer areas de oportunidad. Esto ayudara a que se tomen las
decisiones adecuadas con base en los resultados que el area genera, y que las actividades se
realicen en tiempo y forma.

10.3.3 Opcidn 3. Mixta (Reingenieria con criterios de reestructuracion).

Esta opcion es una reingenieria del proceso pero se utilizan criterios de
reestructuracion, sin llegar a un cambio radical, de tal forma que se utiliza, en gran medida
las actividades y los elementos que contiene el proceso actual de auditoria interna de OIKOS
Company, sin efectuar cambios fundamentales cémo lo pide la reingenieria en su sentido

mas estricto, esta opcion realiza un analisis profundo de las actividades, tareas, procesos
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operativos y administrativos, y se apoya en las fuerzas y debilidades del &rea. Ademas, se

utilizan criterios de la reingenieria al evaluar cada una de las actividades que componen el

proceso e identificar su razon de ser, es decir, su propoésito, objetivo y sus metas, ademas,

establece, monitorea y reporta métricas para asegurar que se consiguen los logros propuestos

y se incrementa la productividad.

10.3.4 Comparacion de los tipos de innovacion de proceso.

Con base en los diferentes tipos de innovacion de proceso se realiza una evaluacion de estas

tres alternativas para seleccionar una de ellas, la Tabla 9 resume dicha evaluacion.

Tabla 9 Comparativa alternativas de tipos de innovacion de procesos.

Alternativa

Reingenieria de proceso de
auditorias internas

Reestructuracion de proceso
de auditorias internas

Mixta (Reingenieria con
criterios de
reestructuracion).

Ventajas
- Permite establecer desde cero
un nuevo proceso de auditorias
internas, considera el valor que
aporta a los actores claves.
- Considera métricas, para
evaluar los logros obtenidos.
-Incrementa la productividad
- Enfocado en los cambios de
coordinacién y de
comunicacion.
- Mejoras en tareas, actividades,
procesos, gente.
- Considera
oportunidades.
- Considera eventos disruptivos.
- Se apoya en los procesos ya
existentes.
Se consideran las ventajas de
ambos, por ejemplo:
- Utilizar las actividades ya
existentes, sin desecharlas.
- Pero evaludndolas con el
enfoque de aportacion de valor
(razbn de ser, proposito,
objetivos y metas).
- Considera las fortalezas vy
oportunidades actuales.

fortalezas vy

Desventajas
- Practicamente desecha lo ya
existente  por  considerarlo
obsoleto.
- Conlleva un mayor esfuerzo e
inversion de recursos.

- Puede dejar pasar actividades
y/o tareas que no generan valor
al proceso.

- No considera métricas.

- No considera la eliminacion de
niveles y/o trabajas innecesarios,
solo en la mejora.

- El tiempo es menor que el de
reingenieria, pero mayor que el
de reestructuracion.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de (White & Bruton, 2011).
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10.4 Desarrollo de la solucién.

Con base en las evaluaciones realizadas sobre los modelos de innovacion, son
seleccionados el de Harrington y el de Kline, pero se combinan ambos, obteniendo uno nuevo
que es nombrado como “Modelo hibrido de Harrington — Kline”.

FIGURA 8

Modelo hibrido Harrington - Kline

Conocimiento

Entendimien- Racionaliza- Métricasy

Investigacion Organizar o
g g to cion control.

Mejora Continua

Fuente de elaboracion propia con informacion de (Rodriguez, 2006) (Harrington,
1991)

En la Figura 8 se puede observar la composicion de este “Modelo hibrido Harrington —
Kline”, en la parte superior se encuentra la trayectoria de conocimiento, tomado de Kline, en
la parte de en medio se pueden observar 5 etapas, 4 de ellas del modelo de Harrington y una
que es la adecuacion de una parte de la trayectoria de conocimiento pero enfocada a la
investigacion, también en medio se puede observar flechas en circulos que unen cada una de
las etapas, ésta es la trayectoria de retroalimentacion, también tomada de Kline. Finalmente,

en la parte inferior se encuentra la mejora continua, que si bien Harrington la considera como
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una etapa en este modelo se adecua a una trayectoria, que tiene interaccion con todas las fases
del modelo.

En cuanto a la seleccion del tipo de innovacion de proceso, se opta por la combinacién
de un tipo de reestructuracién y de un tipo de reingenieria, se toma el proceso actual de
auditoria interna de OIKOS Company, pero con un enfoque de eliminar tareas que no aporten
valor, asi como de mantener aquellas que, si sean importantes y que ayuden a lograr los
objetivos propuestos, estableciendo métricas que ayuden a calcular, evaluar e informar el
estado del proceso. El tipo de innovacién de proceso seleccionado es la combinacién de una
reestructuracion del proceso de auditoria interna con criterios de reingenieria de proceso, ya
mencionados en el apartado anterior. Ademas, seran consideradas las fortalezas y debilidades

del proyecto, obtenidas del proceso de exploracion.

11 PLAN DE ACCION

El plan de accién para esta innovacion en proceso, que contempla una reingenieria de
proceso con criterios de reestructuracion, se organiza en 5 etapas y 2 trayectorias, basado en
el “Modelo hibrido Kline — Harrington”, desarrollado en la seccion anterior, y en la Figura 9
se puede ver como se adapta a un plan de accion, de tal forma que en los extremos se aprecian
las trayectorias de conocimiento y mejora continua, en medio las 5 etapas (que contienen

intrinsecamente la trayectoria de retroalimentacion.).
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FIGURA9
Etapas del proyecto de innovacion de proceso de auditoria interna de OIKOS

Company

Trayectoria de conocimiento

F. Investigacién /F. Organizacién %

Mejora Continua

Fuente: elaboracion propia con informacion de (Harrington, 1991) (Rodriguez, 2006)

El plan de accién debe ejecutarse en 8 meses, para dar cumplimiento al objetivo
declarado en la seccion 4.1 de este proyecto, la justificacion reside en que la auditoria externa
se lleva a cabo en el mes de septiembre. Es importante mencionar que la fase critica finaliza
en el mes de mayo, con la actividad 5.1 “Desarrollar las metas y métricas del Proceso de
Auditoria Interna (PAI)”, para dar paso a la ejecucion del proceso innovado, que debe
concluir en los ultimos dias de julio. La etapa 6, mejora continua, se realiza a la par de la
auditoria externa ya que no existe afectacion en ella. Para esta implementacion se decide
manejar la mejora continua como una etapa para dejar claramente definidas las actividades
que la componen, pero guarda su caracter de trayectoria, pudiendo ser alimentada por las

diferentes etapas en todo momento. Las principales actividades se aprecian en la Tabla 10
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Cronograma de las etapas y actividades del Proyecto de Innovacién del Proceso de Auditoria
Interna (PIPAI), el inicio del plan es en la segunda quincena del mes de enero mientras que

el final a mediados de agosto.

11.1 Trayectoria de conocimientos.

En esta etapa el Coordinador de auditorias debe ejecutar el levantamiento de informacion
que sirva como una base de conocimiento, es decir, una base de datos que resguarde la
informacion generada, a lo largo de todo el proyecto. Al inicio él investiga acerca de los
procesos de auditoria interna, cbmo se manejan en el mercado, como funcionan los procesos
actuales en la empresa, por citar algunas actividades. La base de conocimiento debe estar
disponible para ser consultada en cualquier etapa del plan de accién y puede ser alimentada

por ellas en todo momento.

11.2 Organizar

La gerencia del area de auditoria interna debe asignar a un “campeén” de la innovacion
del proceso, quien se encargara de la gestion de todo el plan de accién. Es preciso considerar
capacitacion sobre la gestion de proyectos o al menos que cuente con los conocimientos
basicos. En esta etapa se ejecuta una investigacion sobre las estrategias de la organizacion
(mision, vision y valores) que son utilizados durante toda la administracion del proyecto.
Esta etapa se comunica con la trayectoria de conocimientos.
11.3 Disefio analitico

El campedn asignado al proyecto debe de evaluar los procesos actuales y analizarlos

detenidamente para identificar qué actividades aportan valor, tanto a la empresa como a los

actores claves del proceso de auditoria interna, se debe evaluar el propésito, los objetivos y
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las metas de estas actividades. Apoyandose en mecanismos de interrogatorio debe acercarse
a los actores claves y obtener de ellos una retroalimentacién del proceso.
11.4 Racionalizacion.

Con base en a informacion obtenida en el disefio analitico, el campedn, debe de
identificar oportunidades de mejora y considerar errores, retrabajos, mala calidad. Debe
solucionar problemas identificados y eliminar actividades que no generan valor. Debe buscar
la estandarizacion, documentar las adecuaciones realizadas a los procesos. La capacitacion
al equipo de auditores debe estar presente también en esta etapa. Si es necesario regresarse a

alguna etapa anterior debe contar con la libertad para hacerlo.

11.5 Métricasy control

El campeon, utiliza la informacién recopilada en etapas anteriores, debe ser capaz de
desarrollar, implementar y monitorear las métricas para evaluar estos procesos nuevos o
modificados, también de establecer mecanismos que permitan controlarlos, es decir, que sean
evaluados y reportados a los actores claves a quienes interesados. Las métricas seran

evaluadas de manera trimestral para ser presentadas en las sesiones del comité de auditoria.

11.6 Mejora continua.

La mejora continua es parte constante en cada una de las etapas del proyecto, ya que
éstas pueden ser mejoradas en cualquier momento, para ello hay que realiza actividades de
revision de dichas etapas. El desarrollo, seguimiento y evaluacion de métricas permite
identificar si deben llevarse a cabo ajustes e incluso actualizaciones. Este sera un proyecto
Vivo, que es revisado de manera permanente, por lo que debe ser evaluado, al menos, de

manera anual.
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11.7 Cronograma

En esta seccion se presenta el cronograma con los hitos y las principales actividades
que componen el Proyecto de Innovacién del Proceso de Auditoria Interna (PIPAI), en la
primera columna de la Tabla 10, se muestra cada una de las 5 etapas que componen el
“Modelo hibrido Harrington — Kline”, posteriormente aparecen las tareas generales que
componen cada una. Notese que esta tabla solo incluye las tareas principales de cada etapa.
En una tercera columna se identifica el personal responsable de la actividad, le siguen las
fechas de inicio y de fin de las tareas registradas, para concluir con las columnas que indican
los meses, de enero a septiembre del 2019 (representando una grafica de Gantt que permite
visualizar el avance de las tareas y las fases que componen). A lo largo del proyecto se
contemplan las trayectorias de conocimiento y retroalimentacion, ya que en cualquier
momento se pueden conectar hacia las distintas tareas, por ejemplo: La informacién que
genera cada una de las etapas puede alimentar la “base de conocimiento” de la trayectoria de
conocimiento, o viceversa, dicha base puede brindar informacién que ayude a la ejecucion
de una tarea. En cada una de las etapas puede estar presenta la trayectoria de
retroalimentacion debido a que cada etapa puede regresar a la anterior, si es que asi se
requiere. Finalmente, se opt6 por darle enfoque de etapa a la trayectoria de mejora continua
ya que existen actividades para asegurar la mejora continua, que para esta primera vez se
consideran necesaria. Este es un modelo ciclico y permanente, para asegurar que los procesos

se encuentran actualizados y cubren las necesidades para las que fueron creadas.
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TABLA 10.
Cronograma de las etapas y actividades del PIPAI

Nombres de los

Nombre de tarea Inicio Fin
recursos

1.1 Levantamlento. dejnformacmn delos Coordinador de Auditoria lun jue
proceso de auditoria interna (PAI) 14/01/19 |17/01/19

1Fase de 1.2 Investigacion de tendencias internacionales Coordinador de Auditori lun vie
investigacion sobre procesos de auditorias internas oordinador de Auditoria 14/01/19 | 25/01/19

1.3 Generacion de. refp05|tor|o Base de Coordinador de Auditoria lun lun
Conocimiento 28/01/19 | 28/01/19

' 2.1 Es.tajblecer objetivos del 'prolyecto de Coordinador de Auditoria mar jue
innovacion de proceso de auditoria (PIPAI) 29/01/19 |31/01/19

2 Fase de 2.2 Formalizar al coordinador como campedn Gerente de Auditoria, vie vie
Organizacion del PIPAI Coordinador de Auditoria | 01/02/19 | 01/02/19

- Auditorf

2.3 Coordinacion con equipo de trabajo Coordmaf:lor de Auditoria, mar mar
Auditor Interno 29/01/19|12/02/19

mié vie

3.1 Definir el alcancey los limites de PIPAI Coordinador de Auditoria
13/02/19 | 15/02/19

3.2 Preparar y proporcionar capacitacion al

) b todologia de i -, ) Coordinador de Auditoria, lun lun
€quipo sobre metodologla de Innovacion, ast Auditor Interno 18/02/19 | 25/02/19
como de la metodologia de innovacion
3Fase de 33 Revisd (lisis de los PAI | Coordinador de Auditoria, mar lun
Entendimiento -3 Revisony analisis de los PAl actuales Auditor Interno 26/02/19 | 18/03/19
3.4 Recopilar datos sobre tiempos, reportes y/o | Coordinador de Auditoria, mar lun
informes, quejas, sugerencias del PAI. Auditor Interno 26/02/19 | 18/03/19
3.5 Revision de la documentacidn obtenida de Coordinador de Auditoria, mar lun
cuestionarios y entrevistas. Auditor Interno 19/03/19 | 01/04/19
3.6 Analizar los resultados de la investigacion Coordinador de Auditoria, mar mar
de tendencias globales de auditoria interna. Auditor Interno 02/04/19 | 02/04/19
e et urrintes deriors | comnatordontors, | mis | m
! ) - ! ! Auditor Interno 03/04/19 | 10/04/19
retrasos importantes) del PAI
- Auditort - —
4.2 Eliminar actividades burdcratas del PAI Coordlnafjor de Auditoria, jue mie
4Fase de Auditor Interno 11/04/19 |17/04/19
Raci lizacis 4.3 Segregar entre actividades Utiles e Coordinador de Auditoria, jue mié
aCIoNSZaciOn innecesarias del PAI Auditor Interno 11/04/19 |17/04/19
4.4 Actualizar el PAI Coordlnafior de Auditoria, jue mié
Auditor Interno 18/04/19 | 22/05/19
4.5 Preparar e impartir capacitacion a los Coordinador de Auditoria jue mié
actores claves del PAI 23/05/19 | 29/05/19

Fuente: elaboracion propia.
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12 INFORME DE RESULTADOS

12.1 Resultados del ejercicio de exploracion.
Siguiendo la metodologia de exploracion definida en el apartado 8.1 se obtuvieron los
siguientes resultados:
De un total de 47 empleados a quienes se les envio el cuestionario, s6lo 19 de ellos lo
contestaron, obteniendo los siguientes resultados relevantes:
1. A continuacion, los resultados de cerradas.
a) A la pregunta sobre la evaluacion de las auditorias internas se muestran en la
grafica 10, en donde 7 auditados contestaron que le daban una calificacion de 4 al
ejercicio de auditoria interna y 12 asignaron una calificacion de 5, tales resultados

pueden ser vistos en la Grafica 5

68



GRAFICA5

Resultado de la pregunta sobre la ultima auditoria interna atendida

Del 1 al 5, donde 5 es la calificacion maxima, ;que calificacién le otorgarias
a la ultima auditoria?

19 respuestas

15

10

Fuente: Elaboracidn propia con informacion de cuestionario aplicado a personal de OIKOS
Company en Ciudad de México en noviembre 2018.
b) Al preguntarle a los auditados su opinidn acerca del tiempo que dura un ejercicio
de auditoria interna (aproximadamente 2 meses), 3 personas consideran que no es

un tiempo adecuado, y 16 estan de acuerdo. Ver Grafica 06.
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GRAFICA 6
Gréfica de pastel con el porcentaje de respuestas sobre el tiempo de duracion de las

auditorias internas.

¢Consideras que el tiempo que dura todo un ejercicio de auditoria interna es
adecuado (desde la junta de arranque hasta la junta de cierre?)

19 respuestas

® s
® No

Fuente: Elaboracion propia con informacion de cuestionario aplicado a personal de OIKOS
Company en Ciudad de México en noviembre 2018.

¢) En cuanto a la calificacion del desempefio del auditor interno, 4 auditados dieron

una calificacion de 4 y 15 una calificacion de 5, la grafica 7 muestra estos

resultados.
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GRAFICA 7

Resultados de la calificacion de los auditores internos

3.- Del uno al 5, dénde 5 es la calificacion mas alta, ;como calificarias el
desempefio del auditor interno?

Fuente: Elaboracion propia con informacion de cuestionario aplicado a personal de OIKOS
Company en Ciudad de México en noviembre 2018
2. En cuanto a las preguntas abiertas, se sintetizan las respuestas que mayor valor
agregaron y son consideradas como significativas:
1. Cuestionarios. La tabla 11 describe los 2 actores claves en el proceso de auditoria
interna a los cuales se les aplicd un cuestionario, por cada uno de ellos ha sido

resumido las principales respuestas obtenidas.

2. Entrevistas. En la tabla 12 se puede apreciar los actores claves del proceso a
quienes se les realizd una entrevista, al Gerente de auditoria interna y al

responsable del Sistema de Gestion, asi como sus respuestas principales.
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Tabla 11

Principales respuestas a preguntas abiertas de los cuestionarios aplicados.

Actor clave

Auditados

Auditores

=

Respuestas relevantes

Considerar tiempos de holgura para las sesiones de entrevistas.

El auditor interno debe ser més puntual sobre las preguntas de los
ejercicios de auditoria.

Estandarizar los criterios de los auditores internos, todos debieran
revisar lo mismo para todos los servicios auditados.

Ser mas precisos con la planeacion de los tiempos para las reuniones y
ajustarse a los tiempos planeados.

. Implementar algin mecanismo para que todos los convocados sean

puntuales en las sesiones a las que se les invita.

Tener mayor calidad en los entregables, mejorar la ortografia.

Mejorar la capacitacion a los auditores nuevos, en cuanto a las
metodologias y a la operacion de OIKOS Company.

Hay que asegurar que los auditores internos tienen los conocimientos de
la empresa OIKOS Company.

. Sesionar previamente para explicar y sensibilizar al auditado, sobre todo

a aquellos de primera vez.

10.Notificar los hallazgos al finalizar las entrevistas de auditoria y no

esperar hasta la presentacion de cierre.

11.Unificar criterios de clasificacion de los hallazgos de auditoria.
12.Dar seguimientos puntuales y parciales a la mitigacion de hallazgos, no

esperar hasta que venga el auditor externo.

13.Buscar mecanismos para dar seguimiento continuo.

1.

Involucrar al auditor interno en la realizacion del programa anual de
auditorias internas.

Notificar a las areas operativas el programa anual de auditorias internas.
Evaluar los ejercicios de auditoria interna, una vez que estos han
concluido.

Desarrollar mecanismos para controlar los retrasos de informacion por
parte de las areas operativas de OIKOS Company.

. Comprometer al auditor interno para que antes de una auditoria revise

la documentacién que existe y no llegue en ceros a la entrevista.
Mejorar el mecanismo de documentacion de los ejercicios de auditoria,
“la sabana”, se puede volver dinamica.

Dar capacitacion a los auditados sobre como llenar los formatos de
auditoria, en especifico el de acciones correctivas (utilizado para
documentar los planes para mitigar los hallazgos).

Integrar los diferentes ejercicios de auditoria.

Reducir los tiempos muertos del auditor interno.
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10.Todo el equipo de auditores internos debe poder visualizar todos los
gjercicios de auditoria que serén ejecutados durante el afio.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de cuestionario aplicado a personal de OIKOS
Company en Ciudad de México en noviembre 2018.

Para un mayor detalle de las respuestas obtenidas en los cuestionarios aplicados a
los auditores internos referirse al Anexo 3, en cambio, para las asociadas a los auditados
revisar el Anexo 4.

Tabla 12
Principales respuestas a preguntas abiertas de las entrevistas aplicadas.

Actor clave Respuestas relevantes

Gerente de 1. Buscar mecanismos que aseguren que las acciones correctivas se cierren

auditoria en tiempo, por parte del auditor interno, ser puntuales en el seguimiento.

interna 2. Cambiar la cultura de la gente para que no esperen una consultoria en
lugar de una auditoria.

3. Hay que asegurar que los auditores internos tienen las competencias
necesarias para ejecutar su trabajo, asegurar que todos siguen los
mismos estandares y criterios.

4. Trabajar en las métricas hacia la gerencia (observaciones mayores,
salvedades, escalaciones).

5. Crear mecanismos para asegurar que se informa al Gerente de auditoria
interna en los tiempos que sean demandados, para que tome acciones en
caso de ser requerido.

6. Mejorar las métricas que el proceso genera, con miras a cumplir lo que
necesita saber el comité de auditorias.

7. Formalizar los ejercicios de auditorias técnico — operativas.

8. Auditar de manera cruzada, con el apoyo de los auditores internos, que
roten los tipos de auditoria que ejecutan.

9. Planear revisiones trimestrales por parte del Coordinador de auditorias
sobre el cumplimiento de los procesos, asociarlo al bono de
productividad OIKOS Company.

Responsable 1. Mandar por correo electronico el programa anual de auditorias internas
del sistema de de los sistemas de gestion.
gestion. 2. Integrar todos los sistemas de gestion de la 1ISO y auditoria a la Ley
Federal de Proteccion de Datos en Posesion de Particulares (LFPDPPP).
3. Incluir a los demas responsables de los sistemas de gestion.
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4. Durante la ejecucion de las auditorias programar reuniones semanales o
quincenales sobre el estatus del ejercicio.

5. Mejorar las habilidades, no sélo técnicas, del equipo auditor, en
especifico un elemento.

6. Mejorar los entregables, eliminar las fallas de ortografia en las
presentaciones.

7. Revisar, mejorar y eliminar algunas métricas actuales del proceso de
auditoria interna.

8. Convocar reuniones de seguimiento del cierre de hallazgos (planes de
mitigacion) entre el area de normatividad, a la que pertenece el
responsable del sistema de gestidn, y el &rea de auditoria, bimestrales,
por ejemplo.

9. Medir la efectividad del cierre de los hallazgos y tener identificados y
medidos los hallazgos recurrentes.

Fuente: Sanchez, Gonzalo. Gerente de Auditoria Interna, OIKOS Company, CDMX.
Entrevista realizada el dia 1 de noviembre de 2018. / Lopez Alberto, Gerente de
normatividad, OIKOS Company, CDMX. Entrevista realizada el dia 8 de noviembre de 2018.

Ver Anexo 2 para conocer todas las respuestas a las preguntas realizadas tanto al gerente
de auditoria interna como al responsable del sistema de gestion.

Como conclusién al analisis de las respuestas del ejercicio de exploracién al interior de
OIKOS Company el proceso de auditoria interna funciona y da los resultados esperados, pero
existen personas que no estan conformes con él, se identifican una gran cantidad de mejoras

y ajustes que deben ser estudiadas a profundidad.

12.2 Resultado de la evaluacién de los modelos de innovacién.

Siguiendo la metodologia de investigacion definida para la maestria de gestion de
innovacion tecnoldgica se obtiene el conocimiento suficiente para poder evaluar 4 modelos
distintos de innovacion que ayuda a encontrar una solucion a la problematica presentada en
este proyecto, los resultados de esta evaluacion se pueden apreciar en la tabla 11, en la que
se puede observar los 4 modelos y su calificacion, con base en la metodologia de desarrollo

propio explicado en la seccion 7 Metodologia, que contempla la evaluacion cualitativa de las
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etapas que componen cada uno de los modelos, en el tercer renglon de la Tabla 13 se puede
observar las calificaciones obtenidas por cada uno.
TABLA 13

Resultado de evaluacién de modelos de innovacion

MODELO Marquis Harrington
NO. ETAPAS

RELEVANTES
CALIFICACION

Fuente: Elaboracion propia.

Al tomar como base los modelos de Harrington y de Kline se desarrolla el modelo
hibrido de autoria propia, se utilizan algunas trayectorias del modelo de Kline (investigacion,
conocimiento y retroalimentacion) y las 5 etapas del de Harrington, coémo se puede apreciar
en la Figura 10.

FIGURA 10

Modelo hibrido Harrington - Kline

Conocimiento

Entendimien- Racionaliza- Métricasy

Investigacion Organizar i
g g to cion control.

Mejora Continda
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Figura de elaboracién propia (2018) con base en los modelos de Harrington (1991) y Kline
(1985)
12.3 Resultado de la evaluacion del tipo de innovacion de proceso.

Después de una evaluacion a los dos tipos de innovacion de procesos seleccionados
desde el marco tedrico del presente proyecto, reestructuracion y reingenieria, se concluye
que se maneje un tipo de innovacion en proceso hibrido, el cual contenga partes de cada uno,
con base en el criterio de los resultados obtenidos del ejercicio de exploracion. Esto permite
aprovechar las ventajas de ambos modelos, por ejemplo, valerse del enfoque en procesos de
negocio que tiene el modelo de Harrington, lo cual apoya al proceso de auditoria interna de
OIKOS Company, sin tener una direccion lineal, que con las trayectorias de
retroalimentacion, que se toman de Kline, se permite una interaccion entre las diferentes
etapas que lo componen, y con la trayectoria de conocimiento, las distintas etapas alimentan
la base de conocimiento y se retroalimentan de ella, si asi lo requieren.

Este modelo esta por encima de Harrington, al ser un modelo dinamico, por las razones
ya mencionadas, ademas, por convertir a la mejora continua en una trayectoria, y no una
simple etapa, por lo que puede ser utilizada en cualquier momento por la mayoria de las
partes que integran el modelo, y por el de Kline al incluir un enfoque basado en procesos de
negocio y a la mejora continua cémo una trayectoria mas.

12.4 Resultado del andlisis de los casos de estudios.

Fueron evaluados un par de casos de estudios, de la valoracion del primero de ellos,
Cebadas y Maltas S.A. de C.V., se obtuvo la propuesta del modelo de innovacion del Premio
Nacional de Tecnologia, que, si bien no fue seleccionado para implementarlo, aporté valor

en los ejemplos de innovacion de proceso que generd dicha empresa, sobre todo las
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actividades relacionadas a la estandarizacién de procedimientos, establecimiento de
indicadores de desempefio y gestion del conocimiento. En contra parte, el “Modelo hibrido
Harrington — Kline” puede aportar a Cebadas y Maltas S.A. de C.V un mayor valor al negocio
al establecer un método més estructurado y dindmico que aborda conceptos que hoy en dia
estan en préactica, utiliza las trayectorias de conocimiento, retroalimentacion y mejora
continua, con ello pueden asegurarse de que los procesos desarrollados se mantengan
vigentes y cumplan con las necesidades que requiera la empresa, ademas, con base al texto
no tienen implementado un modelo de manera formal. Para el caso de estudio de Zara, EL
“Modelo hibrido Harrington — Kline” puede asegurar que su innovacién de proceso se
mantenga vigente, esta trayectoria hacia la mejora continua conseguiria que siempre exista
la innovacidn en sus procesos, algo que le pudiera servir a esta empresa que poco a poco

amplia su mercado global y de esta forma contintia siendo competitiva.

13 CONCLUSIONES

13.1 Resultados e impactos esperados

Derivado de la identificacion, investigacion y recopilacién de datos se obtiene la
informacion necesaria para evaluar distintos modelos de innovacion logrando conseguir uno
de autoria propia, soportado de dos modelos ya existentes: Harrington y Kline. De igual
forma, estas mismas actividades permitieron generar un tipo de innovacion de proceso que
puede ser aplicado en OIKOS Company, resultados que aportaron éxito al presente proyecto.

A partir del modelo de innovacién se permite evaluar y seleccionar una alternativa de
solucion que impacta de manera positiva a OIKOS Company pues con esta solucion se
pueden disminuir las deficiencias, errores y retrasos que hoy presenta el proceso de auditoria

interna de la empresa.
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Se consigue proyectar un plan de accion para la solucion y se espera que sea
implementada en un lapso no mayor a 8 meses, que iniciando en el mes de enero 2019 y lo
que permite a OIKOS Company presentar su auditoria externa en el mes de septiembre de
2019 con un proceso innovado que minimice las deficiencias sefialadas en el parrafo anterior.

Dentro de los beneficios que se generan por la ejecucion de estas actividades se
encuentra un mejor entendimiento de esta problematica presentada, gracias a esta
metodologia se obtienen bases suficientes para cambiar la perspectiva que se tenia al iniciar
el proyecto y son considerados actores claves que alimentan de manera sustanciosa y con
gran valor la solucion obtenida.

En conclusién, la innovacién puede aplicarse a OIKOS Company, por medio de la
implementacién del plan de accidn aqui propuesto, ya que innovaré el proceso de auditoria
interna al incluir nuevos elementos, recursos y actividades al hoy existente, pues gracias a
una reingenieria con criterios de reestructuracion se podra mejorar la eficiencia y efectividad
de él, soportado en las métricas que seran generadas y asi lograr superar los problemas que
hoy lo aquejan.

13.2 Propuesta de seguimiento

Al finalizar positivamente el presente proyecto el siguiente paso es presentar a la
gerencia de auditoria interna el plan de accién propuesto mediante la generacion de una
presentacion ejecutiva, que, utilizando el desarrollo de habilidades gerenciales obtenido en
la maestria, permitira crear un impacto positivo en él y se tendran altas probabilidades de que
el proyecto sea seleccionado y aprobado para comenzar a mediados del mes de enero.

También se comenzard a generar la base de conocimiento de la trayectoria de

conocimiento del “Modelo hibrido Harrington - Kline” con toda la informacion recabada
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hasta el momento, permitiendo aprovecharla y cubrir algunos de los puntos declarados en las
actividades del plan de accién, por ejemplo, lo conseguido en las encuestas y entrevistas

efectuadas.
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15 ANEXOS

No.

ANEXO 1

DEFINICION DE PREGUNTAS Y SU

RELEVANCIA PARA LOS

CUESTIONARIOS Y ENTREVISTAS

Preguntas a ser realizadas en las entrevistas con el Gerente de auditoria interna

Pregunta
¢Cual es tu percepcion acerca del proceso de
auditoria interna? Identificas problemas en los
tiempos de ejecucidn, de generacion de resultados y
de calidad de los entregables? ¢ Qué pedirias que
deba ser mejorado? éTienes alguna idea de que
puede ser implementado?

Relevancia
Permite conocer la percepcion del Gerente
en cuanto al proceso, los tiempos y la
calidad de los entregables. Siya ha
identificado errores adicionales, y si, con
base en su experiencia, tiene alguna
aportacion al proceso.

¢Has recibido quejas de parte de los involucrados
sobre el proceso?

Conocer la percepcidn que tienen las demas
areas de nuestro trabajo, que puede
complementar a la obtenida del
cuestionario, y que es informacion que
suelen subirle los Gerentes y Directores de
otras dreas.

éSe cuenta con presupuesto para adquirir
herramientas de apoyo a las auditorias internas?

Ayuda a saber si en la solucidn del problema
se pueda considerar la implementacion de
alguna herramienta de gestion de auditorias
internas.

éLos resultados que se te presentan sobre los
ejercicios de auditoria te aportan valor, qué pedirias
que se incluyera en ejercicios posteriores? éTienes
algunas ideas de mejoras?

Conocer la percepcion que tienen de los
entregables que a él se le genera, diferentes
al del responsable, pero que se suben al
comité de auditorias. Identificar mejoras.

¢Qué métricas necesitas, como Gerente de Auditoria,
sobre los procesos de auditoria interna?

Para establecer las métricas al proceso es
necesario conocer las necesidades del
Gerente.

Con base en tu experiencia, é qué mejoras pueden ser
aplicadas al proceso de auditoria?

Aportaciones de un auditor con mayor
experiencia.
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Preguntas a ser realizadas en las entrevistas con el Responsable del Sistema de Gestion

Pregunta Relevancia

Es importante conocer la percepcién del
responsable del sistema de gestidn, para saber
si son suficientes los ejercicios de auditoria y

Sobre el programa anual de auditorias internas ¢ Consideras
1 adecuado el tiempo en que se te notifica, asi cdmo la cantidad
de auditorias planeadas y el tiempo asignado a cada ejercicio? | los tiempos asignados, posiblemente acepte
¢Qué mejorarias? periodos mas largos que permitan desahogar

presiones de entregas.

¢Consideras adecuadas las actividades que realiza el auditor

, g L L Con esta informacidn se puede saber si para el
lider en cuanto a la gestidn de la planeacién de la auditoria, los

. : L responsable los tiempos que se manejan son
2 | tiempos que maneja por ejercicio es adecuado, cortos o muy . .
N ) adecuados, se pueden alargar los tiempos si a
largos? ¢Qué areas de oportunidad observas? ,
él le parece adecuado.
¢Has escuchado comentarios acerca del desempefio de los Pregunta enfocada a la capacitacién, que es
3 auditores internos en las entrevistas de auditoria que importante considerarla ya que puede afectar
realizan? ¢ Qué cambiarias? los tiempos de ejecucion de las auditorias.
En cuanto a las actividades del cierre de auditoria: ¢ De que o . ,
. Esta pregunta nos permite identificar cémo
manera te afectan los retrasos que pueden existir en la
] afectan los retrasos al responsable y sus
4| entrega de los resultados (hallazgos)? éHan afectado en tus

L. e, ) . ., actividades, asi como obtener de él
actividades de notificacién de resultados hacia la direccién? ’

, . L, . , aportaciones de mejora.
¢Qué mejoras le pedirias al auditor lider?

¢Consideras que las métricas que genera hoy el proceso de

o, Para establecer las métricas al proceso es
auditoria interna aporta valor? . .
. L . . . necesario conocer las necesidades del
¢Qué informacion es relevante para ti, que incluirias en los .
o responsable del sistema.
proximos reportes?

Permite identificar si los tiempos que hoy en dia
se manejan para el seguimiento son
adecuados, o deben ser acortados o alargados,

lo cudl puede ayudar a desahogar la carga de
trabajo.

¢Cémo consideras que es la realizacion de los ejercicio de
seguimiento, la periodicidad con que éstos estan siendo
realizados es adecuado, consideras modificarlo, c6mo?
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Cuestionario para aplicar a los auditados:

Pregunta
Con base en la ultima auditoria interna en la que participaste,

Relevancia

Del 1 al 5, donde 5 es la calificaciéon maxima, ¢cuanto le pondrias
de calificacion a la ultima auditoria interna en la que participaste?

Es importante saber, cdmo estd percibiendo las
auditorias internas, tener un rango de valor
ayudaria a una mejor visualizacion de todos los
involucrados.

[y

¢Coémo consideras que fue la planeacion de la auditoria, en cuanto
a la organizacidn de la reunién de arranque, la notificacion de tu
entrevista y la reunion de cierre?

Es importante saber si es necesario mejorar la
parte de la planeacién de las auditorias internas,
por ejemplo mejorar los tiempos de notificacion,
de duracion de la reunion.

N

Considerando la pregunta anterior, ¢ Qué mejorias en la planeacion

IDEM

w

¢Cual es tu opinion acerca del desempefio de los auditores al
realizar tu entrevista para revisar tu proceso?

Nos ayuda a saber si el desempefio del auditor
es adecuado, y si no, considerar mayor
capacitacion para ellos, lo cual puede afectar los
tiempos del proceso de auditoria interna.

¢Qué area de oportunidad observas en el trabajo que realizé el
auditor interno (favor de indicar el nombre del auditor)?

IDEM

)]

¢De qué forma puede el auditor interno apoyarte en reducir el
tiempo que asignas a atender la auditoria interna?

Nos permite obtener una aportacién, por parte
del auditado, para obtener mejoras que reduzcan
el tiempo de la ejecucion de entrevistas.

¢Consideras que el tiempo en que toma el auditor interno para
notificarte los hallazgos identificados es el adecuado? ¢Qué
mejorarias en el proceso de notificacion de hallazgos?

Se puede obtener aportaciones de los auditados
que permitan reducir los tiempos en cuanto a la
notificacion de hallazgos.

~

¢Qué te gusta del proceso de auditoria que no cambiarias?

Es importante considerar las fortalezas en el
proceso y no eliminarlas o cambiarlas en el
proceso de innovacion.

00

El tiempo que toma la auditoria interna ( desde la junta de
arranque hasta la entrega de los reportes de hallazgos) es:

Permite saber si para el auditado es importante
el tiempo de ejecucién de la auditoria, tal vez
para él no sea critico.

¢Es relevante para ti los tiempos que maneja el auditor interno en
el seguimiento de la mitigacion de hallazgos, realizarias alguna
mejora, cual?

Nos ayuda a saber si los tiempos que asigna el
auditor es adecuado, posiblemente acepten
periodos largos que ayuden a dispersar la carga
de trabajo del auditor.
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Cuestionario para aplicar a los auditores:

[y

Pregunta
Respecto a las actividades sobre la ejecucion del
programa anual de auditorias, ¢éQué mejorarias para
lograr que las auditorias puedan ejecutarse en tiempo?

Relevancia
El auditor interno no participa en ésta etapa, me gustaria
saber si tienen considerada alguna mejora al proceso en
ésta etapa.

N

¢Consideras que los auditores internos deben
involucrarse mas en la etapa de planeacién de
auditorias? ¢Qué aportaciones realizarias para que las

El auditor interno no participa en ésta etapa, me gustaria
saber si tienen considerada alguna mejora al proceso en
ésta etapa.

w

¢Como crees que puedas apoyar a los auditados, en
cuanto a reducir los tiempos que nos asignan para
atendernos?

Conocer las aportaciones del equipo para ayudar a que
los tiempos de las entrevistas, parte mas larga del
proceso, se pueda reducir.

Sobre los papeles de trabajo que genera el auditor
interno ¢Consideras que son apropiados, que aportan

Los papeles de trabajo es parte fundamental del proceso,
existen fallas y errores en su generacion, importante

4|valor, que son agiles y faciles de realizar? équé conocer las aportaciones del auditor interno.

¢Qué medida implementarias para evitar errores en la Con ésta pregunta se puede obtener mejoras que ayuden

identificacion de hallazgos, su documentacion y a resolver el problema de falla en los entregables,
5|presentacion hacia los auditados? principalmente generados por el auditor interno.

¢Qué se necesitaria para hacer el trabajo de auditoria Saber cudl es la opinion de los auditores para hacer mas
6|mas agil? agil la auditoria y reducir tiempos de ejecucion.

Se puede obtener alguna actividad que sea obsoleta,

éExiste alguna etapa del proceso de auditoria interna que [duplicada, innecesaria y asi eliminarla o cambiarla y
7|deba ser eliminado, cual? conseguir eliminar tiempos innecesarios.

entrega de los reportes de hallazgos se pudieron haber |ldentificar cuales son los puntos negativos o trabas que
8|evitado, cémo? existen en el proceso y que deban ser atacados.
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ANEXO 2

RESULTADO DE ENTREVISTAS

Nombre y puesto del entrevistado: Gonzalo Sanchez, Gerente de Auditoria Interna
Fecha: 1 de noviembre 2018

No.

Pregunta
¢Cuadl es tu percepcidn acerca del proceso de
auditoria interna? Identificas problemas en los
tiempos de ejecucion, de generacion de resultados y

Respuesta

* Respuestas de acciones correctivas, no es tan eficiente como mencionan los tiempos.

! de calidad de los entregables? ¢ Qué pedirias que * No se cierran en el tiempo comprometido, las acciones de las auditorias externas.
deba ser mejorado? ¢Tienes alguna idea de que * Cambiar la cultura de la gente, para que no espere una consultoria en lugar de una
puede ser implementado? auditoria.

3
¢éHas recibido quejas de parte de los involucrados En mds negocio, el detalle del ejercicio de la auditoria no se hizo el indicado, y
sobre el proceso? profundidad de la revision no fue el adecuado.
éSe cuenta con presupuesto para adquirir Al parecer no existe un presupuesto asignado para la adquisicién de una herramienta de
herramientas de apoyo a las auditorias internas? apoyo a a auditorias.

1.- Observaciones mayores.
2.- Observaciones al ejercicio de auditoria, alguien que no atendid, entregd evidencia en
tiempo, "salvedades".
3.- Sialguna de estas salvedades requieren la participacion del Gerente.
4.- Se hallan cumplido en los tiempos requeridos.
5 5.- Tiempos de retraso, son criticos en el momento en que afecta un certificado de
auditoria, si el tiempo de la auditoria externa encima esta afectando. (considerar
éLos resultados que se te presentan sobre los madrgenes para atenderlas mucho antes de la auditoria externa).
ejercicios de auditoria te aportan valor, qué pedirias |6.- La criticidad de las observaciones requieran mayor tiempo, para ser atendidos, y
que se incluyera en ejercicios posteriores? ¢ Tienes "tener tiempos para poder atender situaciones criticas", mejora al proceso: notificar el
algunas ideas de mejoras? hallazgos si es critico al momento y no esperarse al cierre del ejercicio.
1.- Métricas de tiempos de auditorias planeadas, ejecutadas (se corrid en el tiempo
planeado) y cerradas (las que no se han cerrado en tiempo).
2.- Horas invertidas a las auditorias.
6 Trimestre por el comité
3.- Clasificacién de auditorias externas.
¢Qué métricas necesitas, como Gerente de Auditoria, |4.- Auditores vs tipo de requerimiento
sobre los procesos de auditoria interna? 5.- Tipo de requerimiento.
Biblioteca de tipos de requerimientos de auditoria.
Formalizar los ejercicios.
7 Auditorias cruzadas.

Con base en tu experiencia, ¢ qué mejoras pueden ser
aplicadas al proceso de auditoria?

Revisiones trimestrales del coordinador sobre cumplimiento de proceso, asociado al
cumplimiento de bonos.
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Nombre y puesto del entrevistado: Alberto Lopez, Gerente de Auditoria Interna
Fecha: 8 de noviembre 2018

No. Pregunta

Sobre el programa anual de auditorias internas ¢ Consideras
adecuado el tiempo en que se te notifica, asi como la cantidad
de auditorias planeadas y el tiempo asignado a cada ejercicio?

¢Qué mejorarias?

=

Respuesta
1.- Los tiempos de notificacion son prudentes.
*Le gustaria que se lo mandara por correo electrénico, a parte de la publicacion en la
intranet.
2.- El tiempo asignado al ejercicio, 2 meses, es adecuado. Se solicita que sea una auditoria
integrada, sobre los sistemas 1SO's /37001 y LFPDPPP. - (EXTERNA NICE - finales de
junio, principios de Julio) Yo para abril/mayo - lo ve correcto.
3.- Mejora: Incluir a todos los involucrados en los sistemas de gestion (Responsables:
Ernesto, Luis, Adal, y Candy Para).

¢éConsideras adecuadas las actividades que realiza el auditor
lider en cuanto a la gestién de la planeacion de la auditoria, los
tiempos que maneja por ejercicio es adecuado, cortos o muy

largos? ¢Qué areas de oportunidad observas?

N

1.- Notificar todas las reuniones al inicio del ejercicio.

2.- Dar estatus semanales. Evaluar la frecuencia, para estatus, disefiar una presentacion
dinamica, o alguna mecanica.

3.- En general todo bien, con la planeacion.

¢Has escuchado comentarios acerca del desempefio de los
auditores internos en las entrevistas de auditoria que
realizan? ¢ Qué cambiarias?

w

1.- Héctor: Es muy agresivo y prepotente. No es congruente, dice que esta bien y al
momento del cierre lo observa.

En cuanto a las actividades del cierre de auditoria: ¢ De que
manera te afectan los retrasos que pueden existir en la
entrega de los resultados (hallazgos)? ¢ Han afectado en tus
actividades de notificacion de resultados hacia la direccién?
¢Qué mejoras le pedirias al auditor lider?

IS

1.- No se perciben retrasos considerables.
2.- Notificacion retrasada, después del cierre de hallazgos.
3.- Los resultados le sirven, la presentacion que se da en el cierre le ayuda mucho,
mantener a enviarlo.
4.- Ortografia, cambio de template, redaccion. Unificar redaccion.

¢Consideras que las métricas que genera hoy el proceso de
auditoria interna aporta valor?
¢Qué informacion es relevante para ti, que incluirias en los
préximos reportes?

1.- Cumplimiento del
Calendario de
Auditorias
2.- Cumplimiento
entrega de Acciones
correctivas (RAC) vs
hallazgos
identificados
3.- Escalamientos
realizados por falta de
entrega de RAC
4.- Hallazgos cerrados en
tiempo contra el total
de hallazgos (bajar la meta, medirlo pero no ponerlo en proceso).
5.- Hallazgos abiertos
fuera de tiempo
contra el total de
hallazgos (bajar la meta, medirlo pero no ponerlo en proceso)
6.- Generar uno sobre reincidencias, cuantos de los hallazgos previos, se repiten. Sélo
nosotros, no en el proceso.
7.- Buscar algo que puedo medir la efectividad del proceso o del control que fue
corregido.

(o))

¢Cémo consideras que es la realizacién de los ejercicio de
seguimiento, la periodicidad con que éstos estan siendo
realizados es adecuado, consideras modificarlo, cémo?

Los tiempos son adecuados, es recomendable realizar reuniones de seguimiento entre el

drea de normatividad y auditoria.
Efectividad que propicia el ser hallazgado, buscar que no sea recurrencia.
Involucrar a todos los responsables del sistema.
Comunicacion.
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ANEXO 3

RESULTADO DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS A AUDITORES

3 respuestas

m INDIVIDUAL ‘ Se aceptan respuestas

1.- Respecto a las actividades sobre la ejecucion del programa anual de
auditorias, /Qué mejorarias para lograr que las auditorias puedan ejecutarse
en el tiempo en que se comprometen?

3 respuestas

[ae]

La sabana de auditoria

Se requieren mayores recursos humanos, debido a que en la actualidad el equipos con el gue se cuenta no se da
abasto para las revisiones que se tienen planificadas y las que son asignadas dia a dia en la operacion propia de la
organizacion.

Que los responsables manden sus calendarios en tiempo y forma

2.- ;Consideras que los auditores internos deben involucrarse mas en la
etapa de planeacién de auditorias? ;Qué aportaciones realizarias para que
las auditorias concluyeran en menor tiempo y con una alta calidad?

spuestas

fael

Si, mayor profundidad en la operacion al igual que se hace en la documentacion.

Si, para tener un contexto de todas |as revisiones gue se tienen planificadas durante el afio, para poder aprovechar
en la medida de lo posible los gjercicios de las otras auditorias para cubrir los requerimientos de distintas
revisiones coma 150270001, con S5AE18 0 SOC2.

Seguimiento a atencion al cliente y preguntar al final de cada auditoria como fue &l trato y tiempo
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3.- ;Como crees que puedas apoyar a los auditados, en cuanto a reducir los
tiempos que nos asignan para atendernos?

3 respuestas

Plan anual de auditoria elaborado con minimo & meses de anticipacion con fechas de auditorias, este debe de
estar informado y aprobado por las dreas a auditar en KIO.

Se podrian establecer tiempos de respuestas con base a las solicitudes realizadas, va que con [0S que se cuenta
actualmente son muy generales, con mayor capacidad de recursos humanos.

Cabe sefialar que muchas de las ocasiones los tiempos de respuesta son lentos por las areas operativas.

Contar con la documentacion ordenada y sus procedimientos actualizados, también hay que considerar que

preguntas se hacen e ir directo al punto de revision, no gue te cuenten su vida o sus asuntos personales que eso
quita mucho tiempo

4.- Sobre los papeles de trabajo que genera el auditor interno ;Consideras
que son apropiados, que aportan valor, que son agiles y faciles de realizar?

£qué mejorarias para que se realicen en menor tiempo, completas y sin
errores?

splUestas

i

No, se requiere una sabana dinémica que contemple las normas a auditar.

Considero que los papeles de trabajo son los apropiados para poder soportas nuestros procedimientos de
auditoria interna ante las revisiones gue se tienen durante el afio.

Para el llenado de acciones correctivas los auditados luego no entienden habra que darles capacitacion del
llenado, para que se realizan en menar tiempo
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5.- ¢ Qué medida implementarias para evitar errores en la identificacion de
hallazgos, su documentacion y presentacion hacia los auditados?

3 respuestas

IUna sabana dindamica gue contemple 1as normas a auditar tanto para el auditor como para el auditado.

Generar criterios para la clasificacion de hallazgos, tomando en cuenta el impacto y la probabilidad de ocurrencia
del mismo, para poderlo identificar en un mapa de calor, asi como la revision y entendimiento de los hallazgos por
parte del auditor lider de la revision en curso.

Para evitar errores, seria tener tiempo para revisar bien la informacion antes de dar un veredicto

6.- ;Qué se necesitaria para hacer el trabajo de auditoria mas agil?

3 resplestas

una sabana dindmica gue contemple las normas a auditar.

Se podrian unificar los gjercicios de auditorias gue se tienen durante el afio para poder efectuar las revisiones de
manera mas rapida.

En si ya es &gil, pero si se necesita reducir los tiempos muertos del personal y el trabajo en equipo
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7.- iExiste alguna etapa del proceso de auditoria interna que deba ser
eliminado, cual?

3 resplestas

NO
Considero que son las adecuadas.

¥a que es muy burocratico en la atencion al cliente, habra que estar con el service o el encargado de la cuenta
dando servicio al instante en llamadas o conferencias v asi se reduce enormemente el tiempo

8.- i Crees que los retrasos que se han presentado para la entrega de los
reportes de hallazgos se pudieron haber evitado, como?

3 respuestas

NO

Que 2l equipo tenga una vision de todos los ejercicios de auditoria gue seran gjecutados durante el afio, para en
medida de lo posible no se empate con ofros ejercicios o en su defecto poder unificar las revisionas y hacerlas
mas agiles

Se pueden evitar asignando al equipo segun sus tiempos v sobre todo un trabajo en equipo
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ANEXO 4

RESULTADO DE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS A LOS AUDITADOS

22 respuestas :

RESUMEN INDIVIDUAL Se aceptan respusstas .

Con base en la dltima auditoria interna en la que participaste, favor de contestar:

Del 1 al 5, dénde 5 es la calificaciéon maxima, ;. que calificacién le
otorgarias a la ultima auditoria?

22 Tespuesias

15

13 (59,1 %)
10
9 (40,9 %)
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¢ Por que?

20 respuestas

para seguir trabajando y mejorar en todo y poder contar con maxima calificasion

Mantenemos al dia teda nuestra informacion.

Porque estos gjercicios nos permiten fortalecer y mejorar los procesos establecidos.

Objetivo y il

Detallas los hallazgos y ayudan a entender las fallas sobre los sistemas de gestion

N/A

Tener mas holgados los calendarios y tener mas puntual las sesiones con cada tecnologia a auditar.

Hay sclicitud de informacion/evidencia que no se pide especificamente a los duefios y/o responsables de
servicios designados

Fue un gjercicio muy completo v muy profesional

Porgue es importante gue se haga una revision de los procesos v sean auditados para poder tener una mejora
continua que nos ayudara & mejorar nuesiros procesos.

De |as observaciones realizadas pudimos acelerar el proceso de publicacion de documentos y revisar que
realmente estamos cumpliendo con lo que solicitan en la auditoria

;Consideras que el tiempo que dura todo un ejercicio de auditoria
interna es adecuado (desde la junta de arranque hasta la junta de
cierre?)

22 rezpuestas

® sl
® Mo




Se involucran muchas areas y procesos

porgue se mencionan todos los temas que se requieren

SI, porque permite realizar las revisiones en tiempo y forma.

Me parece el tiempo justo.

Depende de la auditoria (1IS027K o 1S020K) el detalle de revision lo considero adecuado

Mucho tiempo de ejecucion

3I, aungue deberia ser mas amplia.

Mo se revisa los mismos parametros con todos los servicios

Dedicando el tiempo planeado es suficiente

Pienso que son demasiadas las certificaciones y areas involucradas para el tiempo gue se otorga.

Cubre a todos los servicios y se cubre en los tiempos de manera aagil

Siempre se alcanza a validar los requerimientos normativos de inicio a finy son flexibles para adecuarse a las
cargas de trabajo -

Con base en la dltima auditoria interna en la que participaste, favor de contestar:

1.- ;Como consideras que fue la organizacion de las reuniones de
auditoria (junta de arranque, junta de evaluacion de proceso, junta de
cierre)?

15 16 (72,7 %)

10

4(18.2 %)
2(9.1 %)

95



2.- Considerando la respuesta anterior, ; Qué mejorias de estas reuniones?
18 res

spuestas

(=]
L]

La organizacion de las agendas y el cumplimiento de los tiempos
que sigamos trabajando para poder obtener los resultados requeridos

En lo personal creo que la puntualidad de los convocados, es uno de los puntos que debe mejorar, esto con el
fin de no estar repitiendo los temas a tratar.

La presentacion... tienen errores.
Ninguna actividad hasta el momento
Asignar un solo auditor para todo el ejercicio

pus en si es mas compromiso de los servicios o areas operativas, ya que por su parte se defasan o alargan las
sesiones

En general el tiempo empleado para esas reuniones ha sido el adecuado vy suficients
Respetar los tiempos de revision.
Solo que la parte de Normatividad se encuentre presente.

Anticipar a la gente para tener mas foro y confirmacion de asistentes

3.-Del uno al 5, donde S es la calificacion mas alta, ;como calificarias el
desemperio del auditor interno?

15 16 (72,7 %)

10

6 (27,3 %)

0 (0 %) 0 mi %) 0 (0 %)




4.- ;Qué area de oportunidad y/o fortalezas observas en el trabajo que realizo
el auditor interno? - favor de indicar el nombre del(os) auditor(es)
1

[=5]

espuUestas

Fortaleza: conoce su rol
Edgar Alvarez , Pedro Millan, Oscar Dario, Emnesto Rivas
excelente trabajo durante la auditoria ICREA, Rolando Hernandez

Oscar Dario Alvarez, Hector Jesus Perez mancilla, su fortaleza es en la metodologia utilizada en su revision que
realizan durante la auditoria.

Puede serle Util experiencia operativa.

Héctor Pérez - Su experiencia ayuda a encontrar hallazgos gue nos permiten madurar nuestros Sistemas de
Gestidn

N/ A
Oscar Dario Alvarez, profesional, entregado y con mucho conocimiento de los procesos de la Organizacion

Me a tocado que a veces asignan un auditor interno y se ve que le hace falta experiencia o conocimiento del
terma.

La realidad es pudieran profundizar mas en el flujo o que se muestre un ejemplo del proceso aplicado a un tck
como en la auditoria real.

5.- ¢ De qué forma puede el auditor interno apoyarte en reducir el tiempo que
asignas a atender la reunion de entrevista para evaluar tu proceso?

19 respuestas

MN/A -
Continuar con las auditorias previas

Apoyandome en dudas que puedan surgir antes de la misma

Apoyando en comentarios para la mejora del proceso

Por el momento no tengo comentario, va que el auditor al llevar acabo esta entrevista conoce el contenido de la
revision y evita tener retrasos.

Este afio fue complicado derivado a que no se habia dado seguimiento para el cierre de los hallazgos del afio
anterior. Tal vez este afio sea mucho mas agil tomando en cuenta el tiempo de seguimiento constante que
tenemos para el cierre de hallazgos.

Con la informacion técnica necesaria a entregar

tal vez con un contacto previo con las areas de servicio, dias previos; en las cuales se explique rapida y
consisamente los temas qgue vienen en la invitacion de la sesion

En general el tiempo asignado a esta actividad nunca ha sido excesivo

Creo que es complicado reducir el tiempo, porque al final debe revisar que se cumplan todos los procesos.



6.- ¢ Consideras que el tiempo en que toma el auditor interno para notificarte
los hallazgos identificados es el adecuado? ;Por qué?

20 respuestas

Si

Adecuado por la naturaleza de la auditoria

si porque puedo darles solucion a los mismos
i, avisa con tiempo suficiente

Si, permite dar contestacion en tiempo.

Si, es adecuado para una correcta evaluacion.

Si, va realizando comentarios conforme va ejecutando |a revision, asi me permite tener una vision de como
vamos durante todo el proceso

Sl
5, es adecuado.

Si, pues son dias posteriores al termino de la auditoria interna, donde aun se tiene lo descubierto y lo trabajado
en las sesiones identificando las posibles soluciones

Sies el adecuado v se enfoca a detallar cada uno de los hallazgos de manera clara

7.- {Mejorarias algo en el proceso de notificacion de hallazgos, qué?

2 respuestas

MNo

=1 sequir trabajando para que no tenga hallazgos

Minguna, las notificaciones son adecuadas.

Por el momento, no.

Mo.

Minguno por el momento

Mo, me parece adecuado

Si, gue nos den mas tiempo para resolverlos ya que |a operacion en ocasiones no lo permite.

Que el responsable vy duefio del servicio validen la notificacion y estén enterados para comprometerse al
cumplir los hallazgos encontrados

Posiblemente se puede implementar un mecanismo o procedimiento para mejorar el seguimiento de los
mismaos.

Quizas que al concluir una reunién puedan mandar un preliminar o un correo de texto plano para ir trabajando
los hallazgos.
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8.- ;Qué te gusta del proceso de auditoria que no cambiarias?

como se llevan los procesos

Que sigaigual

La forma dinamica en que se desarrolla.

El beneficio.

El detalle en |a revision sobre los puntos que auditan

la programacion de las auditorias

Hasta el momento el proceso es bueno ¥ nos ha dado |os resultados esperados.

La explicacion y orientacion de los auditores internos en base a un hallazgo, del por que se considera comao tal
para que el area lo asimile y ya contemple el comao tratarlo y mitigarlo.

La planeacion
Mo hacerlos tan cerca de las auditorias externas.
Que independientemente de que son de KIO son casi muy reales al auditor externo.

Apertura y cierre de auditoria
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9.- Tomando en cuenta que hoy el seguimiento de hallazgos se realiza hasta
4 meses después de la auditoria interna, ;consideras este tiempo adecuado?
ipor qué?

22 respuestas

Mo por que se deben mitigar lo mas pronto posible antes de encontrar otras
si tengo el tiempo suficiente para sclucionar los hallazgos

no, Reducir el tiempo a 3 mese, para un mejor seguimiento

Si.

Puede ser adecuada una revision o seguimiento parcial antes.

si, sin embargo algunos cierres han tardado mas por parte del auditor o por las acciones gue se requieren para
eyitar recurrencia

N/A

S, pero se debe sequir un seguimiento personal, mas de enviar un correo, estar con el personal de operaciones
para lograr resolverlos.

MO, se me hace un tiempo un poco extenso ya que el dejarlo hasta 4 meses da pie a las areas o servicios de no
dar la importancia y severidad para |a mitigacion en tiempo de los mismos.

Es el tiempo suficiente para documentar v/o remediar el hallazgo

Me parece un poco largo el tiempo. o
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10.- {Realizarias alguna mejora al proceso de seguimiento de hallazgos
(verificacion de acciones correctivas)?

19 respuestas

No -
siverificando las acciones correctivas que se cumplan

na ninguna

Mo.

Puede ser adecuada una revision o sequimiento parcial antes.

Las acciones para evitar recurrencia en muchas ocasionses requieren un proceso mas largo de los 4 meses

Nf&

SI, que los seguimientos con operaciones sean mas cercanos, fuera de enviar un cormeo, buscar hacer 1as juntas
presenciales con nosotros.

Si registrar las mitigaciones al momento y no esperar hasta la proxima auditoria interna o externa para firmar y
hacer oficial su validacion/mitigacion.

Darles seguimiento v no revisarlo dias antes de la auditoria externa

Actualmente que recae en los duefios y gestores y solo hasta la auditoria se valida de manera procedual.
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11.- ;Consideras que los formatos utilizados en el proceso son adecuados?
ique mejorarias?

si

Son correctos

si son adecuados

si, son claros al igual que la informacian que se maneja.

Si. porque es poco el tiempo empleado en contestarlo.

Pueden ser mas simples.

En algunas ocasiones los hallazos son simples y el formato impide que |a accidn se plasme de forma sencilla.
sl

Adecuarse a los formatos de operaciones.

Si

Mo, en general los formatos cuentan con la informacion necesaria

Mo les veo problema, una vez que te familiarizas con ellos es facil.

ANEXO 5

REVISION DE ACTORES CLAVES DE PAI

Identificacion de Actores clave en el
proceso de auditorias internas

Favor de indicar los actores claves de su
proceso y el nimero de ellos

Gerente de Auditoria 1
Coordinador de auditorias 1
Auditores 3
Responsable de SGG 1
Auditados 47

53
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