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Cada dia la gestion integrada de procesos adquiere mayor relevancia en las
organizaciones como enfoque de direccion debido a los beneficios que aporta para
la planificacion, control y mejora de su gestidn; en este contexto en Cuba, dentro
de las proyecciones de trabajo del Ministerio de Salud Publica se establece la
necesidad de incrementar la calidad, eficiencia y racionalidad de la gestion en los
hospitales; con esta finalidad cada centro debe tener disefiado su sistema de
gestién orientado a la integracion de los procesos. La investigacion tiene como
objetivo general: adaptar un procedimiento para evaluar el estado actual de la
integracion del control interno como proceso en el Hospital Pediatrico Universitario
“Octavio de la Concepcion de la Pedraja”. Para el logro de este objetivo se
aplicaron diferentes instrumentos para la captacion y procesamiento de la
informacion, basados fundamentalmente en criteios de expertos y el uso de
herramientas estadisticas y el software UCINET. Como resultados fundamentales,
se obtiene la determinacion del nivel de integracién de los procesos, asi como el
andlisis de la fiabilidad asociada a ese nivel de integracion. Ademas, se realiza la
proyeccion de un conjunto de acciones de mejoras dirigidas a elevar el

desempefio de las relaciones identificadas como criticas.



Each day the step integrated of processes, acquire bigger relevance in the
organizations like focus that you contribute, for planning, control and improvement
of your step of address due to the benefits. The need to increment the quality,
efficiency and rationality of the step at the hospitals becomes established in this
context in Cuba, within the projections of work of the Health Department; Each
center must have with this purpose once his system of step once the integration
was guided of the processes was designed. The investigation has like general
objective: Adapting a procedure to evaluate the present-day status of the
integration of the internal control like process at the Pediatric University Hospital
Octavio of the Conception of the Pedraja

They applied over themselves different instruments for comprehension and
information processing for the achievement of this objective, based fundamentally
in experts' criteria and the use of statistical tools and the software UCINET. Like
fundamental results, that level of integration gets the determination from the level
of integration of the processes, as well as the analysis of the correlated reliability
itself. Besides, the projection of a set of actions of improvements addressed to

accomplishes raising the performance of the relations identified like criticisms itself.
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INTRODUCCION

Si algo resulta imprescindible es conocerse a si mismo, saber nuestros defectos y
virtudes, las debilidades y fortalezas, con el &nimo de superar unas y reforzar
otras. Algo asi sucede cuando se trata de una entidad, solo que en este caso
examinarse internamente se convierte en una necesidad que nunca debe
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descuidarse. Basta con que uno de los "érganos” de ese gran cuerpo funcione mal
para que repercuta en el resto y en el resultado final. Precisamente a evitar ese
mal funcionamiento esta dirigido el control interno, cuestion que en los dltimos
tiempos se ha convertido en tema recurrente en todas las entidades del pais. De
ahi la importancia de una correcta gestion basada en los mas modernos y actuales
enfoques de direccion.

El concepto de gestion ha sido tratado por varios autores entre ellos Stoner, (1997)
y Chiavenato, (1992), segun Almuifias Rivero, Felipe Gonzalez y Morales Batista
(2012) es un proceso que integra en un sistema las funciones de planificacion,
organizacioén, ejecucion o mando y control, conducentes al logro de los objetivos,
mision o razén de ser de las organizaciones. Este concepto no se ha limitado al
mundo empresarial, sino que se ha extendido a otras organizaciones entre ellas
las Instituciones hospitalarias (Hernandez Narifio, 2010), donde el control se torna
importante al ser unidades presupuestadas y disminuir los costos es una
necesidad inmediata como contribucién a la economia del pais. El control al
aplicarse a los procesos se ha denominado de diferentes materas: de gestion,
financiero, de produccion, administrativo, operativo e interno.

El origen del control interno, suele ubicarse en el tiempo con el surgimiento de la

partida doble, que fue una de las medidas de control, pero no fue hasta fines del



siglo XIX que los hombres de negocios se preocuparon por formar y establecer
sistemas adecuados para la proteccion de sus intereses.

A finales de este siglo, como consecuencia del notable aumento de la produccion,
los propietarios de los negocios se vieron imposibilitados de continuar atendiendo
personalmente los problemas productivos, comerciales y administrativos, viéndose
forzados a delegar funciones dentro de la organizacion conjuntamente con la
creacion de sistemas y procedimientos que previeran o disminuyeran fraudes o
errores, debido a esto comenzo a hacerse sentir la necesidad de llevar a cabo un
control sobre la gestion de los negocios, ya que se habia prestado mas atencién a
la fase de produccion y comercializacion que a la fase administrativa u
organizativa, reconociéndose la necesidad de crear e implementar sistemas de
control. Por esto, y otras causas, es que la correcta evaluacion del Control Interno
(Cl) es un objetivo del Modelo Econémico y Social Cubano, expresado asi en el
lineamiento 126, de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién para
la etapa 2016-2021, aprobados en el VII Congreso del Partido en el 2016. Los
controles engendran un papel primordial para llevar a cabo esa meta, al no
hallarse estos caudales de control, es muy posible que los presupuestos nunca se
cumplan.

En este momento, se encuentra vigente la Resolucién 60 del 2011, dictada por la
Contraloria General de la Republica (CGR) de Cuba, la cual constituye un patrén
estandar del Sistema de Control Interno (SCI), y aprueba sus Normas de acuerdo
a los contextos actuales. El Cl esta integrado por cinco componentes: Ambiente de
control, Gestién y prevencion de riesgos, Actividades de control, Informaciéon y

comunicacién, y Supervisibn y monitoreo, cada uno estructurados en normas.



Estos componentes se evallan a través de sus normas mediante una Guia de
Autocontrol como un instrumento de trabajo en la administracion. La aplicacion de
esta Guia constituye en la practica una lista de verificacion para la comprobacion
documental y fisica de las operaciones individuales y las que corresponden en el
plano general a la organizacion, permitiendo retroalimentar la inspeccion de las
tareas asignadas (Res. 60/11).

Cuba, en aras de perfeccionar su sistema de gestion también ha estado
trabajando sobre la base de mejorar el SCI en todos los organismos y entidades
que conforman la administracion central del estado, incluyendo el sistema nacional
de salud publica. Resulta de vital importancia tener en cuenta el papel
preponderante que ha ocupado el sistema de salud publica cubano durante los
altimos afos, posicionando la isla como una de las potencias médicas a nivel
mundial con resultados superiores a muchos paises del primer mundo.

En esencia, se sabe que la barrera fundamental del sistema de salud cubano para
la realizacion y cumplimiento de sus objetivos y retos trazados es la dificil situacién
econdémica por la que atraviesa el pais, que se ve aln mas deteriorada por la
influencia del bloqueo politico-econémico impuesto por el gobierno de los Estados
Unidos hace ya varias décadas desde el triunfo de la Revolucion Cubana. Desde
sus inicios se ha transitado por un largo camino y repleto de obstaculos de
diversas indoles, hasta llegar al actual Sistema Nacional de Salud Publica cubano
(MINSAP). Se aprecia que ante su crecimiento real, resulta y es de vital
importancia que este sistema funcione de manera eficiente, por eso para lograr la
eficiencia es necesario contar con instituciones y establecimientos con un correcto

funcionamiento y gestion, comparables y adecuados a la calidad y preparacion



gque presentan nuestros profesionales. Para lograr lo antes expuesto es necesario
establecer un SCI en las entidades presupuestadas, junto a esto, es necesario el
empleo de herramientas y técnicas novedosas, que sean eficaces, tolerables, y
que posibiliten la evaluacion del mismo. Este proceso es efectuado en todos los
niveles, brinda, principalmente, un grado de seguridad razonable a la conduccion
de la empresa.

En el Hospital Pediatrico Universitario “Octavio de la Concepcion de la Pedraja”,
se detectaron varias insuficiencias dirigidas al Cl que se reflejan en el banco de
problemas de la entidad y que son consecuencia del diagndstico organizacional
ejecutado en diciembre del 2018, a partir del andlisis de la aplicacion de la Guia de
Autocontrol.

Las limitaciones encontradas en este aspecto son:

e La no evaluacién de la fiabilidad del Control interno provoca la deficiente
toma de decisiones de la direccion para la implantacion de
estrategias relacionadas con el control.

e El control interno no es trabajado como un proceso, limitando su alcance
en la entidad hospitalaria

e Ausencia de herramientas para un diagnéstico permanente vy
actualizada a la nueva Guia de Autocontrol emitida en el 2019

e EIl control interno no estd integrado al resto de las operaciones, es
llevado a cabo como una actividad aislante.

Lo observado hasta aqui, en encogida sintesis, constituye la situacion
problémica que estipulé el inicio de esta investigacion. Esto permitio

definir el problema profesional siguiente: las deficiencias en la integracion
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del control interno limitan la efectividad de este proceso en las entidades

hospitalarias. EI objeto de investigacion se concreta en: la Gestion del

Control Interno. Para darle solucién al problema planteado se defini6 como

objetivo: evaluar el estado actual de la integracion del proceso control interno.

Para dar cumplimiento al objetivo general se plantean los objetivos

especificos siguientes:

1. Construir el marco teorico practico de la investigacion a partir de las
tendencias actuales del control interno, la gestion por proceso y el nivel de
integracion del control interno con el resto de los procesos hospitalarios, asi
como, la seleccién de un procedimiento para evaluar el nivel de integracion
de los procesos.

2. Adaptar un procedimiento para evaluar el nivel de integracion del proceso
de control interno con el resto de los procesos hospitalarios.

3. Aplicar el procedimiento en el proceso control interno del Hospital
Pediatrico Universitario “Octavio de la Concepcién de la Pedraja” en la
provincia de Holguin.

El campo de accion se limita a la evaluacion del nivel de integraciéon del control
interno. La idea a defender se proyecta de la siguiente manera: si se evalla
el nivel de integracion del control interno en el Hospital Pediatrico Universitario
“Octavio de la Concepcién y la de Pedraja” se contribuye a la mejora de este
sistema en la organizacion de Salud Publica.

En el progreso de la investigaciéon se utilizaron métodos tedéricos como el
de analisis-sintesis para indagar informacion a partir de la revision

bibliografica y llegar a las conclusiones finales, el sistémico-estructural para el



desarrollo del andlisis del objeto de estudio y el campo de accion a través de su
descomposicion en los elementos que lo integran, identificandose las variables
que mas inciden y su interrelacion como resultado de un proceso de sintesis, asi
como el Histérico-l6gico que permite comprender la evoluciéon del Cl y su
importancia.

Entre los métodos empiricos que se manejaron se encuentran las
entrevistas, revision de documentos, observacion directa, tormenta de ideas,
herramientas del paquete Microsoft Office. Como métodos estadisticos se
utilizaron andlisis multivariados con ayuda del UCINET.

La tesis se estructura en dos capitulos, donde en el primer capitulo, se expone
el marco tedrico-practico referencial el cual sustenta la investigacion. En el
capitulo Il, se aplica un procedimiento para la Evaluacion del nivel de integracion
del control interno con los procesos hospitalarios. Se elaboran las conclusiones
generales, las recomendaciones, las referencias bibliograficas y todos los anexos

que fueron necesarios para el desarrollo de la investigacién.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

En este capitulo se abordan algunos de los elementos tedricos que sustentan la
investigacién realizada en el campo de la gestion por procesos en entidades
hospitalarias. Se hace referencia, de manera general, al control interno partiendo de su
concepcion y antecedentes, asi como de sus componentes, a la gestion por procesos
partiendo de su andlisis conceptual, asi como la clasificacion de los mismos, se
incluye, la interrelacion de elementos de del control interno y de la integracién por
procesos. En la figura 1.1 se representa el hilo conductor del estado del arte de la

integracion del control interno con los procesos hospitalarios.

Ewolucian conceptual.
Componentes vy normas. -
en Cuba

Ventajas e
+‘iIl1E gracion de
proCesos

Lz herramienta UCINET

Tendencias.

Metodologia para la

Figura 1.1: Hilo conductor de la investigacion

En este epigrafe se abordara la concepcién y antecedentes del Control Interno, asi
como su importancia en las instituciones.

1.1 Control interno. Elementos fundamentales.

El control interno es una funcién vital en la administracién, este garantiza que la
empresa, sus funciones, procesos y actividades, se lleven a cabo de manera

eficiente y eficaz, en el respeto de las normas aplicables; que los activos utilizados



en la vida de la empresa estén protegidos contra pérdidas y que la informacién que
se obtiene sea fiable y correcta; su evolucion y estudio resulta importante en el

desarrollo de esta investigacion.

1.1.1 Evolucion conceptual del control interno

El concepto de Cl carece de una definicibn universal. Los enfoques dados por
diferentes instituciones profesionales y académicas como el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados (AICPA) en 1949; Instituto Mexicano de
Contadores Publicos (IMCP) en 1957; Organizacion Internacional de Entidades
Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) en 1971; Committee of Sponsoring
Organization of the Treadway (COSO) en 1992; Contraloria General del Estado de
Bolivia (CGEB) en el 2002; Ministerio de Finanzas y Precios (MFP) en el 2003;
Contraloria General de la Republica (CGR) de Cuba en el 2011, asi como por
autores que se han dedicado al estudio del tema y su marco conceptual (Chapman,
1965; Fowler Newton, 1976; Kaplan, 1991; Holmes, 1994; Capote Cordovés, 2000;
Carmona Gonzalez, 2003; entre otros); que concuerdan al definir este concepto.
Todos destacan que aporta al logro de los objetivos formulados por las entidades,
que tiene como objetivo primordial proteger los recursos, contribuir a la informacion
veraz y promover la eficiencia.

En la actualidad, se reconoce que es un proceso que involucra a los directivos y
trabajadores en general y no solamente a los contadores y auditores. La primera
definiciéon formal de CI fue establecida originalmente por el AICPA en 1949, el mismo
plantea que: "el Cl incluye el Plan de Organizacion de todos los métodos y medidas
de coordinacién acordados dentro de una empresa para salvaguardar sus activos,
verificar la correccion y confiabilidad de sus datos contables, promover la eficiencia
operacional y la adhesion a las politicas gerenciales establecidas... un SCI se
extiende mas alld de aquellos asuntos que se relacionan directamente con las
funciones de los departamentos de contabilidad y finanzas". A partir de esta
definicion se amplia el CI del contable al administrativo, dando espacio para que
otros elementos de la direccion, compartan con el Cl, el rol de alcanzar los niveles de
economia, eficiencia y eficacia deseados (Hernandez, 2016).

En 1992, en el Informe COSO, la definicion de CI cambia su enfoque tradicional, y



gueda expresado que el Cl, se entiende como: un proceso efectuado por el consejo
de administracion, la direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el
objeto de proporcionar un grado de seguridad en cuanto a la consecucion de
objetivos dentro de las siguientes categorias: eficacia y eficiencia de las operaciones,
fiabilidad de la informacion financiera y cumplimiento de las leyes y normas que sean
aplicables. Este informe plantea una definicion, méas detallada, al decir, que el Cl es
un proceso integrado a los procesos, y no un conjunto de pesados mecanismos
burocraticos afiadidos a los mismos. Al igual define que por el uso cada vez mas
generalizado de la direccion estratégica, el Cl denominado administrativo se divide
en dos grupos: el operativo y el estratégico.

Sin embargo, la clasificacion en uno u otro tipo de control no se contradicen, sino que
se amplia. El operativo esta dirigido al control del plan de la organizacion integrado
por métodos y procedimientos relacionados con la eficiencia operativa y la adhesién
a las politicas de la direccion y el cumplimiento de la legislacién aplicable en el area
operativa, para alcanzar los niveles esperados de eficiencia y eficacia en las
operaciones y en la proteccion de los activos, mientras que el estratégico debe
garantizar un grado razonable de seguridad en el éxito de las estrategias formuladas.
El control contable esta dirigido a proporcionar un nivel razonable de fiabilidad de la
informacion financiera. Estas acciones comprenden los controles y procedimientos
contables establecidos con este fin, y se afiade, segun lo legislado para estos efectos
(Hernandez, 2016). Segun Holmes, en 1994 lo define como: "una funcién de la
gerencia que tiene por objeto salvaguardar, y preservar los bienes de la empresa,
evitar desembolsos indebidos de fondos y ofrecer la seguridad de que no se
contraeran obligaciones sin autorizaciéon. Una definicion extraida del documento
conocido como Standars, 1997, define que: "el Cl se define como cualquier accion
tomada por la gerencia para aumentar la probabilidad de que los objetivos
establecidos y las metas sean cumplidos.

La gerencia establece el Cl a través de la planeacion, organizacién, direccion y
ejecucion de tareas y acciones que den seguridad razonable de que los objetivos y
metas seran logrados" (Hernandez, 2016). Capote Cordoves, en el afio 2000, plantea
que: un Sistema de Control Interno (SCI) deberd ser planeado y nunca sera
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consecuencia de la casualidad, es una trama bien pensada de métodos y medidas
de coordinacién ensambladas de forma tal que funcione coordinadamente con
fluidez, seguridad y responsabilidad, que garanticen los objetivos de preservar, con la
maxima seguridad, el control de los recursos, las operaciones, las politicas, etc, en
fin debe contribuir a proteger los recursos contra el fraude, el desperdicio y el uso
inadecuado; previniendo y dificultando operaciones no autorizadas, errores y fraudes.
Carmona Gonzélez, en el 2003, lo define como: proceso, donde los controles son
una serie de acciones, cambios o funciones que, en su conjunto, conducen a cierto
fin o resultado. Esto convierte al Cl en un sistema integrado de materiales, equipo,
procedimientos y personas.

En Cuba, la Resolucién 297/2003, del MFP, retoma y aplica el concepto sobre esta
tematica expuesto en el Informe COSO. La definicion plasmada en esta resolucion es
abarcadora y precisa, en cuanto a los requerimientos de las instituciones cubanas, lo
define al CI como: el proceso integrado a las operaciones efectuado por la direccion
y el resto del personal de una entidad para proporcionar una seguridad razonable al
logro de los objetivos siguientes: confiabilidad de la informacion; eficiencia y
eficacia de las operaciones; cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas
establecidas, el control de los recursos de todo tipo a disposicion de la entidad
La CGR en la Resolucion 60/2011 plantea que: el Cl es el proceso integrado a
las operaciones con un enfoque de mejoramiento continuo, extendido a todas las
actividades inherentes a la gestién, efectuado por la direccion y el resto del
personal; se implementa mediante un sistema integrado de normas Yy
procedimientos, que contribuyen a prever y limitar los riesgos internos vy
externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los objetivos
institucionales y una adecuada rendicién de cuentas.

De los conceptos expuestos anteriormente se puede concluir que el CI es un
proceso efectuado por el consejo de la administracion, la direccion y el resto del
personal de una entidad, con el objeto de proporcionar una garantia razonable
para el logro de objetivos. Se hace referencia a una cadena de acciones
extendida a todas las actividades, inherentes a la gestion. Tales acciones se

hallan incorporadas a la infraestructura de la entidad, para influir en el
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cumplimiento de sus objetivos y apoyar sus iniciativas de calidad. El Cl aparte de
ser una politica de gerencia, se constituye como una herramienta de apoyo para
las directivas de cualquier entidad para modernizarse, cambiar y producir los
mejores resultados, con calidad y eficiencia.

1.1.2 El control interno en Cuba. Componentes y normas

Segun Resolucion 60 vigente a partir del afio 2011, el SCI esta formado por cinco
componentes interrelacionados entre si, en el marco de los principios basicos y las

caracteristicas generales; estos son los siguientes: Ambiente de Control, Gestién y

Prevencion de Riesgos,
o D oo Actividades de Control,
i L L
- o . Informaciéon 'y Comunicacion vy
Ambionte do
conwrol L., .
"o Supervision y Monitoreo, los que
- ‘-\loporv-bn Gaston y
(S aram—— _s;-v-m;» se encuentran estructurados en
cp — R o rmsgos
s -~ Control .
\ lntem) / normas (Figura 1.2).
X Ambiente de control
P INFOIINaC b n tividades Y~ .
3 P ‘:.m..g\ El componente Ambiente de
CCR
s ' .
re ° Control sienta las pautas para el
Figura 1.2 Normas y componentes funcionamiento legal y armodnico

del Control Interno .
de los 6rganos, organismos,

organizaciones y demas entidades, para el desarrollo de las acciones, reflejando la
actitud asumida por la maxima direccién y el resto del colectivo en relaciéon con la
importancia del SCI. Este puede considerarse como la base de los demas
componentes. Conforma el conjunto de buenas practicas y documentos referidos a la
constitucién de la organizacion, al marco legal de las operaciones aprobadas, a la
creacion de sus oOrganos de direccion y consultivos, a los procesos, sistemas,
politicas, disposiciones legales y procedimientos; lo que tiene que ser del dominio de
todos los implicados y estar a su alcance. Se estructura en las siguientes normas:
planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual(P); integridad y valores
eticos(lV); idoneidad demostrada(l); estructura organizativa y asignacion de autoridad
y responsabilidad (EO); y politicas y practicas en la gestion de recursos

humanos(RH).
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% Gestidén y Prevencion de Riesgos

El componente Gestion y Prevencion de Riesgos establece las bases para la
identificacion y analisis de los riesgos que enfrentan los dérganos, organismos,
organizaciones y demas entidades para alcanzar sus objetivos. Una vez clasificados
los riesgos en internos y externos, por procesos, actividades y operaciones, ademas
evaluadas las principales vulnerabilidades, se determinan los objetivos de control y
se conforma el plan de prevencion de riesgos para definir el modo en que habran de
gestionarse. El componente se estructura en las siguientes normas: identificacion de
riesgos y deteccion del cambio(IRDC); determinacién de los objetivos de control(OC);
y prevencion de riesgos(PR).

% Actividades de Control

El componente Actividades de Control establece las politicas, disposiciones legales y
procedimientos de control necesarios para gestionar y verificar la calidad de la
gestién, su seguridad razonable con los requerimientos institucionales, para el
cumplimiento de los objetivos y mision de los 6rganos, organismos, organizaciones y
demas entidades. Se estructura en las siguientes normas: coordinacién entre areas,
separacion de tareas, responsabilidades y niveles de autorizacion(C);
documentacion, registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos(D);
acceso restringido a los recursos, activos y registros(AR); rotacion del personal en
las tareas claves(RP); control de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones(TIC) e indicadores de rendimiento y de desempefo(IDE).
% Informacion y Comunicacién

El componente Informacion y Comunicacién precisa que los érganos, organismos,
organizaciones y demas entidades deben disponer de informacién oportuna, fiable y
definir su sistema de informacion adecuado a sus caracteristicas; que genera datos,
documentos y reportes que sustentan los resultados de las actividades operativas,
financieras y relacionadas con el cumplimiento de los objetivos, metas y estrategias,
con mecanismos de retroalimentacion y la rendicién transparente de cuentas. La
informacion debe protegerse y conservarse segun las disposiciones legales vigentes.

Se estructura en las siguientes normas: sistema de informacion, flujo y canales de
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comunicaciéon(Sl); contenido, calidad y responsabilidad (CCR); y rendicion de
cuentas(RC).

% Supervision y Monitoreo

El componente Supervisidbn y Monitoreo esta dirigido a la deteccion de errores e
irregularidades que no fueron detectados con las actividades de control, permitiendo
realizar las correcciones y modificaciones necesarias. Esta se realiza mediante dos
modalidades de supervision: actividades continuas que son aquellas que
incorporadas a las actividades normales generan respuestas dinamicas, entre ellas el
seguimiento sistematico realizado por las diferentes estructuras de direccion y
evaluaciones puntuales que son ejecutadas por los responsables de las areas, por
auditorias internas y externas. Se estructura en las siguientes normas: evaluacion y

determinacioén de la eficacia del SCI(E) y comité de prevencién y control(CP).

1.2 Gestidon de procesos como herramienta del control de gestion

A principios del siglo XX, los empresarios norteamericanos Frederick Winslow Taylor
y Henry Ford introdujeron en sus organizaciones iniciativas orientadas a mejorar los
procesos y los resultados de la fabricacion de productos en serie. Pero fue en los
afos ochenta cuando la gestion por procesos despegd. En 1987 se convirtid en uno
de los ocho principios de la norma ISO 9001 de gestion de la calidad. Cada vez méas
empresas implantan este sistema para “documentar lo que hacen y hacer lo que
documentan” (asi se sintetiza a menudo la naturaleza de esta técnica). En Espafia se
pueden citar, por ejemplo, los casos de Cepsa y BBVA, y a nivel internacional
destaca el gigante de la distribucibn Amazon, pero cada vez son mas las compafias
en el resto del mundo que adoptan una gestion basada en procesos.

Los procesos no necesariamente tienen que estar compuestos por tareas complejas.
Para que puedan considerarse como tal, basta con que las tareas que los componen
estén encadenadas unas a otras y generen un valor afladido, casi todo lo que ocurre
al interior de una empresa, sea cual sea su naturaleza o campo de operacién, puede
ser considerado como un proceso. De ahi la importancia de adoptar un modelo
basado en la gestion por procesos, un método que surgio a principios del siglo XXy
gue desde entonces ha ido evolucionando. La creciente necesidad en las

organizaciones de flexibilizarse y mejorar la capacidad de producir resultados ha
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provocado en la ultima década del siglo XX la evolucion de los modelos de gestidon
en uso, siendo la gestidén por procesos el enfoque de eleccion recomendado para la
totalidad de las organizaciones (Valdés Gutiérrez, 2009). Por su parte, Hernandez
Lugo (2002) considera que “la gestidn por procesos en una organizacion encierra un
significado diferente a lo que podria ser un simple enfoque, o una aproximacion para
mejorar una tarea o varias, implica la planificacion, organizacion, control y direccién
de las actividades”. Compartiendo estas ideas un gran numero de autores han

orientado sus estudios a la gestidn por procesos, en los cuales “... subyace la
comprension de que el enfoque y gestién de procesos es la llave para entender la

organizacion como un sistema” (Gonzalez Méndez, 2002).

1.2.1 Ventajas de la gestion por procesos

La gestidn por procesos 0 gestion basada en procesos es uno de los principios de la
gestién de la calidad. Su importancia radica en que los resultados se alcanzan con
mas eficiencia cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como
un proceso. La gestion basada en procesos fue uno de los grandes aportes de la
gestiéon de la calidad cuando nacié como evolucién del aseguramiento de la calidad.
El andlisis de los procesos permite obtener informacion continua, respecto a los
aspectos estratégicos de la gestion, identificando los eventos exitosos y fallidos, los
gue ocurren dentro de los margenes previstos. De lograrse lo anterior mencionado,
daré la posibilidad de una mejora continua de los procesos, con la eliminacion de los
errores de las funciones de la organizacion. Todo ello conllevara a mejores
resultados en la practica. En general, cualquier organizacion tiene establecida una
gestion funcional, esto es, se trabaja en departamentos con una definicion clara de la
jerarquia y se concentra la atencion en el resultado de las actividades de cada
persona o cada departamento. Al adoptar un enfoque de gestion por procesos, no se
elimina la estructura de departamentos de la organizacién, pero se concentra la
atencion en el resultado de cada proceso y en la manera en que estos aportan valor
al cliente por lo que genera un enfoque sistémico de la organizacion, ademas de

otros beneficios (Figura 1.3) y ventajas (Figura 1.4).
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Figura 1.3 Beneficios de la Gestién por Procesos
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Mejora continua

Figura 1.4 Ventajas de la Gestidn por Procesos

Puede beneficiarse de la gestiébn por procesos todo tipo de organizaciones. Otras

ventajas con las siguientes:

Aporta una nitida vision global de la organizacion y de sus relaciones internas
Una organizacion gestionada por procesos tiene mas flexibilidad que una
basada en jerarquias

Dado que los procesos son transversales y afectan a diferentes unidades
organizativas, se favorecen las interrelaciones entre las personas

Se establecen responsables de cada proceso. Todas las personas de la
organizaciéon conocen su rol en cada uno de los procesos y saben como
contribuyen a alcanzar los objetivos de la organizacion

Permite que no se trabaje de manera aislada, buscando solo el beneficio de

una parte de la organizacion, sino buscando el beneficio comun
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Permite una optimizacion del uso de los recursos y, en consecuencia, una
reduccion y optimizacion de los costes operativos y de gestion

Los procesos se miden; se establecen objetivos e indicadores para cada uno
de ellos

Entre las medidas que se analizan es muy importante el grado de satisfaccion
del cliente. La organizacion se orienta asi a satisfacer las necesidades de los
clientes

Se promueve la mejora continua de los procesos. Se detectan ineficiencias,
debilidades organizativas, cuellos de botella y errores de manera rapida y
metddica, reduciendo los riesgos.

Ademas, estan presentes, en la gestion por procesos, otras caracteristicas que la

distinguen de otras estrategias y que suponen, en algunos casos, puntos de vista

radicalmente novedosos con respecto a los tradicionales, como son las siguientes:

Identificar los procesos internos y documentarlos. Lo habitual en las
organizaciones es que los procesos no estén identificados y, por consiguiente,
no se documenten ni se delimiten. Permite identificar los procesos
relacionados con los factores criticos

para el éxito de la empresa. Tal y como ya se ha expuesto, hay varios
departamentos y puestos de la organizacion funcional que intervienen en los
procesos. Estos no suelen percibirlos en su totalidad ni como conjuntos
diferenciados ni, en muchos casos, interrelacionados.

Definicién de objetivos. La descripcidn y definicion operativa de los objetivos
es una actividad propia de la gestidon. A través de la gestion por procesos se
definen explicitamente esos objetivos en términos del cliente. Esto permite
orientar los procesos hacia la Calidad, es decir, hacia la satisfaccion de
necesidades y expectativas

Analizar las limitaciones de la organizacion funcional vertical para mejorar la
eficiencia de la empresa.

Reduccion de etapas y tiempos. Generalmente existe una diferencia

importante entre los tiempos de proceso y de ciclo. La gestion de procesos
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incide en los tiempos de ciclo, y en la reduccién de las etapas, de manera que
el tiempo total del proceso disminuye.
o Simplificacion. Intenta reducir el nidmero de personas y departamentos
implicados. El departamento es un eslabon de la cadena.
o Reduccion y eliminacion de actividades sin valor afiadido. Es frecuente
encontrar que buena parte de las actividades de un proceso no aportan nada
al resultado final. Puede tratarse de actividades de control, duplicadas o,
simplemente, que se llevan a cabo porque surgieron, por alguna razén mas o
menos operativa en principio, pero que no han justificado su presencia en la
actualidad. La gestion por procesos cuestiona estas actividades dejando
perdurar las estrictamente necesarias, como aquellas de evaluacion
imprescindibles para controlar el proceso o las que deban realizarse por
cumplimiento de la legalidad y normativa vigente.
« Reduccion de burocracia.
o Ampliacién de las funciones y responsabilidades del personal.
Con frecuencia es necesario dotar de mas funciones y de mayor
responsabilidad al personal que interviene en el proceso, como medio para
reducir etapas y acortar tiempos de ciclo. La implantacion de estos cambios
afecta fuertemente al personal, por lo que ha de ser cuidadosamente llevada a
cabo para reducir la resistencia que pudiera darse en las personas implicadas.
e Productividad del conjunto frente al individual (eficacia global frente a
efectividad parcial).
1.2.2 Integracién de los procesos.
Una integracion de procesos no solo permite ofrecer de manera continua algo que
resulte atractivo al consumidor, sino que también mantiene sano el ciclo comercial de
la empresa, sin importar si son proveedoras de productos o servicios. En la figura 1.5
se detallan tres grandes beneficios de la implementacion de esta. La integracion de
procesos es un tema intimamente ligado a la mejora de los servicios o productos que
ofrecemos, ya que son los procesos los que determinan los ciclos de produccién o
desarrollo con base en las especificaciones que cada producto o servicio demande.

Es necesario determinar los objetivos a alcanzar, fechas, realizar un monitoreo
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constante de avances y resultados. Se debe de someter a una profunda evaluacién
la infraestructura de la empresa para determinar si se cuenta con las herramientas
necesarias o si es necesario adquirir nuevos equipos, herramientas y/o personal, una
situacion tipica dentro de las empresas son las denominadas “juntas de trabajo
elefante”, las cuales son largas y pesadas. Por lo que resulta de suma importancia
definir a los personajes responsables de cada actividad, asi como de la persona

encargada de realizar la
La mejora la

La calidad en los visbilidaddel  tarea de monitoreo de

sistemas de servicio \( proyecto avances en la actividad

BenefEWde para mitigar los riesgos y

implementacidn poder optimizar los

dela recursos, generando un

La comunicacion interna Integracion mejor aprovechamiento de
interdepartamental / \ por procesos e,

la planificacion.

Figura 1.5 Beneficios de la integracion por procesos

1.3 Enfoques actuales de la integracion del control interno como proceso

La movilidad del entorno social y de las organizaciones en la actualidad han
provocado cada vez mas el interés de los expertos en buscar herramientas para
poder controlar mejor dichas organizaciones y un elemento en el que muchos
coinciden es en ver el control interno como un proceso.

“Conforme a que las organizaciones van definiendo e implantando sistemas de
gestion, se hace mas evidente la necesidad de racionalizar los esfuerzos y recursos
destinados a los mismos, con eficiencia, eficacia y efectividad, sobre todo cuando las
normas, guias y regulaciones de referencia en las que se basan, comparten
requisitos en gran medida y la metodologia de gestién es casi idéntica” (lrulegui,

2009).

1.3.1 Tendencias de la evaluacion del control interno

A partir de la década de los noventa, los nuevos modelos desarrollados en el campo
del control estan definiendo una nueva corriente del pensamiento con una amplia
concepcion sobre la organizacién, involucrando una mayor participacion de la

direccién como gerentes y personal en general de las organizaciones a nivel mundial.
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Estos modelos han sido desarrollados con la idea de que representen fuertes
soportes del éxito de la organizacién, siempre que los mismos sean llevados con el
criterio y la perspicacia necesaria de parte del profesional. Se han publicado diversos
modelos de control, asi como numerosos lineamientos para un mejor gobierno
corporativo. Los modelos més conocidos son: el COSO (USA), el COCO (Canada), el
Cadbury (Reino Unido), el Vienot (Francia), el Peters (Holanda), King (SudaFrica) y
MICIL (adaptacion del COSO para Latinoamérica). Los modelos COSO, COCO y
MICIL son los mas adoptados en las empresas del continente americano.

Partiendo de la informacion extraida de las bases de datos Sience Direct y Scielo
Infomed se muestra la figura 1.6 el comportamiento de la cantidad de publicaciones y

articulos relacionados con el Control Interno entre los afios 2000 y 2018:
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Figura 1.6 No de investigaciones en las diferentes bases de datos

A partir de la informacion anterior, se observa que el afio con mayor publicacién de
articulos relacionados con el tema fue en el 2014 segun la base de datos SC Direct,
representando un 9,5 % del total de publicaciones, mientras que solo el 0.17 % de
estos se publicé en el afio 2000, siendo este el afio de menor cantidad de
publicaciones, mientras que en Scielo Infomed solo registra publicaciones entre los
afnos 2009 y 2011 de forma casi constante, teniendo a su vez, altas probabilidades

con un 87,2 % de futuras publicaciones para la siguiente década.
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Muchos son los autores que han desarrollado y publicado estudios de Control interno
tanto en Cuba como en el mundo, por lo que se hizo necesario realizar un analisis
multivariado. Al introducir datos extraidos de articulos relacionados con el tema de la
investigacion al software Minitab 16 y procesar un conglomerado de observaciones

arrojo los siguientes resultados (Figura 1.7):
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Figura 1.7 Cluster de las principales investigaciones

Un analisis del Dendograma se muestra que:

e EIl primer grupo (Hernandez Madrigal, 2009; Rivera, 2012; Gutiérrez Ruiz, 2016;
Baracaldo Lozano, 2013 y Pérez Lépez, 2013) no tratd en sus investigaciones el
enfoque de procesos ni la integracibn de procesos, tampoco abordaron
indicadores de evaluacion del CI; aunque Pérez Loépez, 2013 utiliz6 una
metodologia, pero de forma general las investigaciones de este grupo no tienen
relacion alguna con las entidades hospitalarias

e En el segundo grupo (Hernandez Barros, 2015 y Silva Zonatto, 2017) aunque
ambos evaluaron el Cl y Hernandez Barros, 2015 siguié una metodologia, no se
observa el enfoque de procesos ni la integracion de procesos como temas
analizados en sus articulos, siendo ademéas su estudio fuera del sector
hospitalario.

e En el tercer grupo (Plasencia Asorey, 2010 y Anido Escobar, 2013) ambos

articulos fueron realizados en entidades de la salud en Cuba. Anido Escobar,
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2013 realiz6 su investigacion tratando el tema del enfoque de procesos, pero no
emplearon en ninguno de los casos una metodologia, no abordaron el tema de la
integracion de procesos ni se evaluo el CI.

En el cuarto grupo (Navarro, 2011; Vega de la Cruz; Nieves Julbe; Pérez Pravia,
2017; Vega de la Cruz; Lao Leon; Nieves Julbe, 2017; Vega de la Cruz; Gonzales
Reyes, 2017; Vega de la Cruz, Tapia Claro, 2018) cabe destacar que todos los
estudios fueron realizados en diferentes hospitales nacionales y que todos
utilizaron un procedimiento, pero solo; Vega de la Cruz; Lao Leon; Nieves Julbe,
2017 trataron el enfoque de procesos y junto a Vega de la Cruz y Tapia Claro,
2018 evaluaron el ClI, pero en ninguno se evidencio la integracion de procesos.

En el quinto grupo (Ortiz Pérez, 2014; Vega de la Cruz, Ortiz Pérez, 2017; Alfonso
Robaina; Herndndez Torre, 2017). Se observa que Vega de la Cruz, Ortiz Pérez,
2017 realizaron sus investigaciones teniendo en cuenta el enfoque de proceso,
asi como la integracion de procesos, pero no se evidencia la evaluacion del Cl, ni
la utilizacion de una metodologia, en cambio, Ortiz Pérez, 2014 y Alfonso
Robaina; Hernandez Torre, 2017, ademas de tener presente un enfoque de
procesos y la integracion de procesos realizaron una evaluacién del Cl y
siguieron una metodologia , no obstante su estudio no se aplicé al sector de la
salud.

1.3.2 Metodologia para la evaluacion del nivel de integracion

Para medir el nivel de integracion del Control Interno con los procesos se aplicara en

la presente investigacion, el paso 2.2 del procedimiento especifico de Ortiz Pérez,
2014.

1. Disefio de las matrices

Se deben disefiar las matrices para determinar los niveles de integracion interno y

externo del Control Interno. Para determinar el nivel de integracion interno de este

sistema se propone el disefio de una matriz en las que se refleja por filas y por

columnas los componentes del mismo, en cada celda de la matriz se evalla la

importancia y el desempeiio de la relacion que se establece.
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Figura 1.8 Procedimiento especifico para el andlisis del nivel de integracién de los

procesos. Fuente: Ortiz Pérez, 2014.

La determinacion del nivel de integracidén externo se realiza a través de tres modelos

de matrices:

1. Matriz para evaluar la integracion de los procesos estratégicos con los
componentes.

2. Matriz para evaluar la integracién de los procesos claves con los componentes.

3. Matriz para evaluar la integracion de los procesos de apoyo con los componentes.

2. Determinacion y seleccién de la comunidad de expertos a emplear en el

analisis

El proceso de aplicacién de las matrices y obtencion de los niveles importancia y

desempefio de las relaciones que se establecen entre los procesos, se sustenta en

analisis de expertos, debiéndose seleccionar los expertos cuidadosamente para

garantizar juicios precisos y acertados. Para ello, se establecen los requerimientos

que resultan necesarios satisfacer por el conjunto de expertos para garantizar, por

una parte, pertinencia en las evaluaciones y por otra, conseguir imparcialidad en sus

juicios.
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3. Determinacion de las relaciones del Control Interno

En este paso se debe de aplicar a los expertos el instrumento establecido en el
Anexo (1). Teniendo en cuenta el criterio de la importancia, se determinan las
relaciones que existen entre todos los componentes, se valora la importancia de la
relacion en una escala de uno a cinco, el resultado de la importancia de cada una de
las relaciones se podra obtener utilizando el criterio de la moda, para obtener
consenso en la seleccion de las relaciones que poseen alta importancia se propone
la utilizacién del método Delphi (Anexo 2), realizando el nUmero de rondas que sean
necesarias en cada caso.

Luego se debe procesar toda la informacién de los resultados del andlisis de los
expertos, para ello se sugiere utilizar el software UCINET, debido a las ventajas que
ofrece para la investigacion. En el software se introducen los datos teniendo en
cuenta que las relaciones que poseen alta importancia son aquellas valoradas de 4 y
5 puntos, a las cuales se le asigna el valor de 1, y aquellas valoradas de 1 a 3 se le
asigna el valor de 0, quedando de esta forma una matriz idéntica con la cual se
disefia la red de relaciones entre componentes. Para realizar el analisis de la
estructura de la red se puede utilizar los indicadores de centralidad, intermediacion y
cercania. A través del indicador de centralidad se obtiene el grado de conectividad de
la red, asi como los subprocesos con un mayor y menor namero de relaciones; se
puede determinar la intermediacion de algunos actores en las relaciones entre
subprocesos y su cercania a través de sus interrelaciones.

4. Nivel de integracién

El nivel de integracion (NI) se determina valorando las relaciones entre los
componentes, para ello se confeccionan 4 matrices debido a que cada proceso es
evaluado por los demas y luego es evaluador de los otros (desempefia ambas
funciones). Luego se determina la integracidon los procesos estratégicos(PE),
claves(PC) y de apoyo(PA) con los componentes, a través de tres matrices en las
gue en cada caso los componentes seran los evaluadores del desempefio de los
restantes procesos

4.1. Valoracion de las relaciones

Los expertos deberan realizar en cada celda de la matriz una evaluacion del
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desempefio de las relaciones que se establecen entre los componentes, empleando
para ello una escala de 1 - 5 puntos, donde el limite superior (5 puntos) representara
el mayor desempefio e impacto. Para realizar el andlisis se considera que los
componentes representados en las columnas son procesos de los componentes de
las filas. ElI desempefio se determina utilizando como criterio el de la media.

Lugo se determina aquellas relaciones que son criticas debido a que poseen alta
importancia y bajo desemperfio. Las relaciones importantes (RI), son aquellas que los
expertos evaluaron de 4 y 5 puntos y las que poseen bajo desempefio son las
evaluadas de 1 a 2 puntos. Para la valoracion de las relaciones de los componentes
con los procesos estratégicos, claves y de apoyo se desarrolla similar.

4.2 Calculo del nivel de integracion

Se determinara los niveles de integracién de los componentes, a modo de ejemplo se
explica la férmula para el calculo del nivel de integracion del CI con los PC:

Z’i...s Dr (cr-pc)

NI(CI—PC)=1 =3

XI1.5 Ds(cr—po Donde:

NI ci-pc): Nivel de integracion del proceso Control Interno con los procesos claves.
l1..5 Dr c-pc): Cantidad de relaciones con valores de importancia de 1 a 5 del
proceso Control Interno con los procesos claves por la calificacion del desempefio.
l1..5 D5 (ci-rc): Cantidad de relaciones con valores de importancia de 1 a 5 del
proceso Control Interno con los procesos claves por la calificacion del maximo valor
del desemperfio (5)

De manera similar se determina el grado de integracion de los procesos
estratégicos y de apoyo con los componentes.

5. Determinacion de la fiabilidad de los procesos

5.1 Calculo de la fiabilidad de los procesos

Se determinara la fiabilidad externa (Fe (p)) de los componentes, a modo de ejemplo

se explica la férmula para determinarla en el proceso CI con los PC
__RCic_po

Fici—poy=1
*ad Rlla-rc ponde:

F 1-pc): Fiabilidad del proceso CI con los PC
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RC (ci-rc): Cantidades de relaciones criticas del proceso Cl con los PC.

RI ci-pc): Cantidades de relaciones importantes del proceso ClI con los PC.

De manera similar se determina la fiabilidad de los procesos estratégicos y de
apoyo con los componentes.

Para la evaluacion cualitativa del NI y de la fiabilidad se proponen los rangos

siguientes:
Rango Calificacién
0,80 - 1,00 Alta
0,50 - 0,79 Media
< 0,50 Baja

6. Analisis de los indicadores de integracion y fiabilidad

Se debe analizar la correspondencia entre el nivel de integracion y la fiabilidad,
debido a que en determinado proceso puede que el nivel de integracion sea alto y la
fiabilidad sea media o baja a causa de que aquellas relaciones que se identificaron
como importantes sean criticas porque su desempefio es bajo.

7. Proyecciones de mejoras

En este paso se deben de identificar los subprocesos que tiene un mayor nimero de
relaciones criticas, para trazar acciones de mejora por procesos. Constituyen vias
para focalizar los objetos de mejora los resultados obtenidos en el paso anterior,
especificamente para aquellas relaciones que son importantes y que son evaluadas
como criticas.

Para determinar los subprocesos que poseen un mayor numero de relaciones criticas
se recomienda utilizar el software UCINET, a través del andlisis del indicador de
centralidad.

8. Disefio de las estrategias de integracién

A partir de los resultados obtenidos en el paso 3, a través del analisis de los
indicadores que ofrece el UCINET, se disefian las estrategias de integracién para
aguellos subprocesos que tiene un mayor numero de relaciones importantes y bajo

desempeiio
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1.4 El proceso de control interno en el hospital

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS), en su acta fundacional de 1948,
considera que “la salud es un estado de bienestar fisico, mental y social y no
simplemente la ausencia de enfermedad”. Tal estado de bienestar puede mantenerse
y mejorarse en los servicios de salud que, segun la Norma UNE 66924IN (2002), son
“todo servicio de asistencia, formacion, docencia, investigaciéon y otros productos
prestados para evaluar, diagnosticar, tratar y para el seguimiento del estado de
salud, la prevencion de enfermedades, asi como el mantenimiento y la mejora de la
salud”.

Actualmente la entidad cuenta con una especialista de calidad que es la encargada
de gestionar el control interno dentro del hospital, se cuenta con la documentacion
requerida, aunque es valido recalcar que no esta actualizada en todos los casos y el
acceso a las mismas esta estrictamente limitado. A pesar de que mucho se ha
trabajado en funcion de elevar el control interno en el hospital a criterio de su director
todavia persisten deficiencias tales como:

1-En la farmacia del Hospital

103 Comprobar por muestreo las existencias fisicas de los productos contra el saldo
de las tarjetas de estiba y del submayor contable.

Se mantiene la deficiencia cuadran las tarjetas de estiba con el fisico, no siendo asi
con el submayor contable, en la mayor parte de los productos, se han tomado
medidas y se ha logrado el cuadre de los alcoholes, drogas, dispensario, ademas los
medicamentos controlados y procesar dentro del mes el 100% de los pedidos.

2-En Contabilidad - Confeccion de la Nomina.

204 a) Cuando la Némina se confecciona por Areas de Responsabilidad, Certifican
mediante la firma al margen derecho de cada hoja.

Se mantiene como deficiencia solo se logra un 25 % de las revisiones y las
evidencias son insuficientes.

3-De la facturacién y cobro en CUC de los servicios.

334 La facturacion se realiza por personal ajeno al Area de Contabilidad.

No existe la plaza de facturador en contabilidad hay destinados dos técnicos ademas

de sus funciones la facturacion y conciliacion.
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CAPITULO II. EVALUACION DEL NIVEL DE INTEGRACION DEL CONTROL
INTERNO CON LOS PROCESOS HOSPITALARIOS

Una vez analizada la importancia de la integracion del control interno con el resto de
los procesos en entidades de la salud se procedi6 a la aplicacion de un
procedimiento para evaluar el nivel de integracion del control interno con los
procesos del Hospital Pediatrico Universitario “Octavio de la Concepcion de la
Pedraja”, dirigido al cumplimiento de la misién. EI procedimiento seleccionado fue el
propuesto por Ortiz Pérez, 2014, compuesto por 8 pasos, aunque por constituir el
analisis de la integracion de los procesos el objetivo fundamental de la investigacion
no se considera necesario la explicacion de las restantes fases y etapas del

procedimiento general.

2.1 Caracterizaciéon de la organizacion
El Hospital Pediatrico Provincial de Holguin “Octavio de la Concepcién de la
Pedraja”, institucion de la salud cubana con residencia legal y permanente en
Avenida Los Libertadores # 91, perteneciente al Ministerio de Salud Publica
(MINSAP), fundado el 10 de octubre de 1971, en la que se realizan actividades de
atencion médica calificada preventivo-curativa, de rehabilitacibn, docentes e
investigativas, a la poblacion en edad pediatrica y adolescente de todo el territorio de
la provincia, asi como a las provincias vecinas de Granma, Las Tunas, Guantdnamo
y Santiago de Cuba, cuando requieren de servicios especializados no disponibles en
ellas. Gracias a la pasion colectiva de todos sus trabajadores, actualmente logra una
expectativa de vida en pacientes graves, mayor al 99.5, y sus servicios en general. El
Hospital Pediatrico “Octavio de la Concepcion de la Pedraja” tiene entre sus
principales tareas:
e Brindar servicios de salud a los ciudadanos cubanos en las especialidades y
modalidades que caracterizan a la entidad
e Efectuar el control higiénico epidemiolégico del medio intrahospitalario
e Realizar actividades de investigacion y desarrollo en las actividades que les
son a fines y actividades de educacion para la salud a la poblacion
e Brindar atencion integral de promocién, prevencion, diagnostico, tratamiento y

rehabilitacion de la salud en la poblacion
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e Realizar actividades docentes fundamentalmente de perfeccionamiento de
técnicos y especialistas nacionales y extranjeros de pregrado y postgrado, a
éstos ultimos en moneda libremente convertible

e Brindar servicios de comedor y cafeteria a estudiantes y trabajadores en
moneda nacional, asi como prestar servicios de alojamiento no turistico y
gastrondémicos asociados a éste, a técnicos y profesionales de la salud.

Para cumplir con su objeto social tiene definida como misién: el hospital busca el
mejoramiento de la situacion de salud de la poblacion pediatrica a través de la mejor
calidad de los servicios, brindando atencién integral e integrada a sus areas de
influencia propiciando la participacion comunitaria 'y la autogestion, en
correspondencia con criterios de prioridad del riesgo epidemiol6gico de los diferentes
grupos vulnerables, con utilizacion eficiente de los recursos materiales y financieros
disponibles, recursos humanos motivados y con capacitacion actualizada, aplicando
la tecnologia mas adecuada y promoviendo un grado de satisfaccion favorable
permanentemente. En la proyeccién de metas que se traza se plantea como vision:
alcanzar el acceso a la institucion dirigida a las nifias y los nifios con servicios de
excelente calidad y alta resolutividad logrando la satisfaccion plena de pacientes,
familiares y trabajadores y donde se desarrolle un perfeccionamiento continuo de los
recursos humanos a través de la fijacion de objetivos mutuos con énfasis de grupo.
Sus objetivos estratégicos para el periodo 2017-2020, que se encuentran en
consonancia con la politica econdmica de los Lineamientos del VI Congreso del PCC,
son:

1. Incrementar el estado de salud de la poblacién y su satisfaccion con los servicios
(Lin 85, 113, 116,123, 126, 127,128, 129, 130, 183, 264, 266, 269).

2. Fortalecer las acciones de Higiene, Epidemiologia y Microbiologia. (Lin 85, 123,
130, 172, 182, 187,242, 266)

3. Ejercer la Regulacién Sanitaria (Lin 83, 85, 123, 124,187)

4. Consolidar las estrategias de formacién, capacitacion e investigacion. (Lin-
63,102,103,104,112,114,115,117,118,119,121,122,123,126,127,130,153,158,254,26
6,2 69)
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5. Cumplir con las diferentes modalidades de exportacion de servicios y de la
cooperacion internacional del sistema de salud cubano. (Lin-67, 84, 69, 70, 72, 85,
110, 123,130)

6. Incrementar la racionalidad y la eficiencia econdmica en el Sector (Lin -
5,6,73,89,92,93,113,115,123,130,146,182,183,256,266,268,269,271,277.)

7. Perfeccionar el CI (Lin 06, 30y 270)

Su estructura organizativa esta regida por una Direccibn General a la que se
subordinan 48 unidades organizativas divididas entre subdirecciones, departamentos
y &reas como se muestra en el organigrama del hospital (Anexo 3). Esta estructura le
permite a la entidad dirigir, a través de los distintos niveles de jerarquia, todas las
actividades de servicio, técnicas y econdémicas, que contribuyen al logro de los
objetivos propuestos. Respecto al capital humano se cuenta con una plantilla
aprobada de 1725 trabajadores, la cual estd cubierta al 86%. La plantilla cubierta
para el presente afio es de 1484 trabajadores. La composicion por categorias
ocupacional, nivel de escolaridad, por sexo y por organizaciones politicas (Anexo 4).
A partir de andlisis de los proveedores se observan niveles aceptables de estabilidad
en las entregas en cuanto a cantidad, calidad y tiempo, dado que el hospital
responde a un encargo social de la comunidad. Los principales suministradores son
la Empresa Comercializadora de Medicamentos, la Empresa de Productos Lacteos,
la Empresa de Conservas y Vegetales Turquino y la Empresa Mayorista de
Productos Alimenticios. En relacion a la actividad econdémica lo principal a puntualizar
es que la entidad objeto de estudio es una entidad presupuestada por el Estado. En
la gestion de la entidad esta implementado el enfoque de procesos al estar definidos
los procesos claves, estratégicos y de apoyo que se encuentran relacionados en un
mapa de procesos (Anexo 5). En el mismo aparecen puntualizados los siete
procesos claves: Cuerpo de Guardia, Cuidados Intensivos Pediatricos, Neonatologia,
Rehabilitacion Pediatrica, Salud Mental Infanto Juvenil como procesos internos, que
permiten el cumplimiento del objeto social, al ser los que tienen contacto directo con
el cliente y a partir de los cuales este percibe y valora la calidad. La entidad cuenta
con un SCI en el cual se encuentran funcionando los cinco componentes, con sus

maximos responsables definidos y existe documentacion al respecto en carpetas de
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evidencias que han sido aprobadas por el Director General. Ademas, esta
establecido un CPC que se relune periédicamente para discutir los resultados de
evaluaciones al Cl, ya sea por las guias de autocontrol, las auditorias internas y

externas como por otros formatos.

2.2 Analisis del nivel de integracién del control interno con los procesos

hospitalarios.

2.2.1 Paso 1. Disefo de las matrices

En este paso se disefiaron las matrices correspondientes para la evaluacion de la
integracion interna y externa de los procesos, primeramente, se estudiaron los
procesos del hospital a través del andlisis y revision de la documentacién de dichos
procesos iniciando con el estudio del mapa de procesos. De igual forma se
desarrollaron varias entrevistas y encuestas (Anexo 6) a los directivos y trabajadores
de experiencia que laboran en la entidad, las cuales fueron fundamentales para la
comprension del hospital como un sistema de procesos interrelacionados. A
continuacion, la matriz de integracion interna y externa de los procesos se muestran

en las figuras 1.10 y 1.11 respectivamente:

Componentes del Control Interno
de Control . Monitoreo
de riesgos Control n

Ambiente de D: I: D: I: D: : D:

Control

Gestibny
o |Prevencion D: I: D: I: D: I: D: I:
c .
3 de riesgos
[
—. | Actividades ) | |
© |de Control '
3 —
«» |Informaciony
%’ Comunicacio | D: I: D: I: D: I: D: I:
@ In
c
o
Q. T . 2
g |Supervisiony ) I I D I I
S | Monitoreo ' ' ' ' ' ' ' '

Figura 1.10 Matriz para determinar el nivel de integracion interno entre los
componentes del ClI
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Procesos Estratégicos
Gestion de | Gestion de la Gestion Atencion a la
Direccion [ Calidad Control RR.HH Poblacion
Interno
Ambiente de ) ) .
Control ; I: : I: D: I:
o |Gestiony
g Prevencion de | D: I: D I: D: : D: : D
£ |riesgos
O [Actividades de } oD
L | control : ' : ' '
i .
g |Informaciony I ~_ I | D
2 | Comunicacion
3
£ | Supervisiéony I I 5 I I I
O Monitoreo . . . . . . . . . .
O

Figura 1.11 Matriz para evaluar el nivel de integracidén externo entre los componentes
del Cly los procesos estratégicos.

2.2.2 Paso 2. Determinacion y selecciéon de la comunidad de expertos a
emplear en el andlisis.

Para poder determinar la comunidad de expertos el autor se basé en una serie de
elementos como la experiencia y afios desempefiando el cargo que actualmente
ocupa, recomendaciones del Director General del Hospital y los resultados en el
desempeiio de su labor, evitando objetividades y asumiendo elementos concretos
como fundamentos de la seleccion en el que quedan seleccionados: Director
General, Subdirector de Docencia, Subdirector de Enfermeria, Subdirector de
Administracion, Jefe Dpto. Contabilidad, Responsable de Calidad y Control Interno,
Jefe Dpto. Atencion al cliente, Subdirector de Recursos Humanos, un profesor de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Holguin y un estudiante de Ingenieria
Industrial de la Universidad de Holguin.

2.2.3 Paso 3. Determinacion de las relaciones del Control Interno.

Para determinar las relaciones del Control Interno se aplicé el instrumento disefiado
(Anexo 7) a los expertos y para su posterior analisis se introdujeron los datos en el

software informatico Microsoft Excel.
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Andlisis de las relaciones internas

Se identificaron las relaciones entre los componentes del Cl y de estos con los
procesos estratégicos, claves y de apoyo, se proceso la importancia de las mismas,
valoradas en una escala de uno a cinco. Se utilizo el criterio de la moda, teniendo en
cuenta a los expertos de todos los niveles y el método Delphi para encontrar
consenso. Un ejemplo de la aplicacion del método Delphi se muestra en el Anexo (8).
Se procesaron los resultados del andlisis de expertos para los componentes del ClI,
mediante el software UCINET, obteniéndose la red de relaciones entre los
componentes del control interno que se muestra en la figura 2.1. Se puede observar
que se obtiene una red bien conectada, para profundizar en el analisis de su

estructura se determinan los indicadores de centralidad, intermediacion y cercania.

//,,?Actividades de Control

Informacion y Comunicacion

Ambiente de Control

Supervision y Monitoreo

Gestion y Prevencion de Riesgos

Figura2.1 Red derelaciones entre los componentes del control interno
Centralidad

Los resultados del analisis la centralidad se muestran en el Anexo (9 A) donde
aparecen los componentes ordenados de mayor a menor atendiendo a su grado de
centralidad, observandose que el componente que se encuentra directamente unido
a una mayor cantidad de componentes es Ambiente de control, con 6 relaciones, de
ellas 3 de entrada (InDegree) y 3 de salida (OutDegree), de esta manera se
evidencia que para su correcto desempeiio, Ambiente de control necesita de 3
componentes y que a su vez tributa al funcionamiento del resto de los componentes

del control interno, para un 75 % de grado de entrada (NrmIinDeg) y un 75% de salida
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normalizados (NrmOutDeg), seguido por la Gestibn de Riesgos y la Supervision y
Monitoreo.

Ademas, se muestran indicadores estadisticos generales de la red, producto al
andlisis del grado de centralidad, entre ellos se puede observar que la media (Mean)
para todas las relaciones es de 2,600 tanto para las entradas como para las salidas,
lo cual significa que existe un alto numero de relaciones en toda la red,
aproximadamente 3 de entrada y 3 de salida para cada componente. También se
analiza la variacion de la media (StdDev), la cual es de 1.356 para la entrada y 0,800
para la salida, este resultado refleja que existe una baja dispersion pues la variacion
de la media se encuentra alejada de la media, en el menor de los casos, en 1,574.
Otro analisis es la suma (Sum) que brinda la cantidad de relaciones totales que
posee la red, siendo de 13 en este caso. El minimo (minimum) y maximo (maximun)
indican la menor y mayor cantidad de relaciones tanto de entrada como de salida que
existen en la red, en el andlisis actual de 0 y 4 de entrada y 1 y 3 de salida. El grado
de centralizaciébn de la red para las entradas (Indegree) y salidas (Outdegree),
muestra que la red esta bien conectada, es un 43,750 % para las entradas y en un
12.500 % para las salidas.

Cercania

El Anexo (9 B) muestra el grado de cercania de los cinco componentes dentro de la
red. EI componente con mas alto valor de cercania respecto a las entradas es
Actividades de Control (100%) este resultado indica una mejor capacidad del
componente Actividades de Control de para conectarse con los demas en la red.
Intermediacion

El Anexo (9 C) muestra el grado de intermediacion (Betweenness), interpretado
como la posibilidad que tiene cada uno de los componentes para intermediar en la
relacion entre pares de ellos, dando una idea de la importancia que posee cada uno
dentro de la red. La medida de intermediacién de un componente se obtiene al contar
las veces que este aparece en los caminos mas cortos que se deben seguir para
conectar a todos los pares de nodos de la red. El componente con mayor grado de
intermediacion es Amiente de Control con 2,000 para un grado de intermediacion

normalizado (nBetweenness) de 16,667%.
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Analisis de las relaciones de las normas del control interno

Para profundizar en el andlisis de las relaciones de las relaciones internas de los
componentes del Control interno se procede a analizar las relaciones de las normas
gue integran dichos componentes por lo que se realizé una red de relaciones entre

las normas:

ML
= el
e

Figura 2.2 Red de relaciones entre las normas que integran los componentes del
control interno

Centralidad

Los resultados del andlisis de la centralidad se observan en la el Anexo (10 A)
,muestran las normas de mayor a menor atendiendo a su grado de centralidad,
observandose que el componente que se encuentra directamente unido a una mayor
cantidad de normas es Evaluacion de la Eficacia del Control Interno(E), con 34
relaciones, de ellas 17 de entrada (InDegree) y 17 de salida (OutDegree), de esta
manera se evidencia que para su correcto desempefio, E necesita de 17 normas y a
su vez tributa al funcionamiento del resto de las normas del control interno, para un
71,345 % de grado de entrada (NrminDeg) y un 71,345% de salida normalizados
(NrmOutDeg), seguido por Sistema de Informacion (SlI), Comité de Prevencién y

Control(PC) y Plan de Prevencién de Riesgos(PR) .
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Se muestran indicadores estadisticos generales de la red, producto al analisis del
grado de centralidad, entre ellos se puede observar que la media (Mean) para todas
las relaciones es del2,482 tanto para las entradas como para las salidas, lo cual
significa que existe un alto numero de relaciones en toda la red, aproximadamente 17
de entrada y 17 de salida para cada norma. Ademas, se analiza la variacion de la
media (StdDev), la cual es de 2,084 para la entrada y 2,084 para la salida, este
resultado refleja que existe una alta dispersion pues la variacion de la media se
encuentra alejada de la media en 10,758 en ambos casos. Otro analisis es la suma
(Sum) que brinda la cantidad de relaciones totales que posee la red, siendo de
244,000 en este caso. El minimo (minimum) y maximo (maximun) indican la menor y
mayor cantidad de relaciones tanto de entrada como de salida que existen en la red,
en el analisis actual de 9y 17 de entrada 'y 9 y 17 de salida respectivamente en cada
caso. El grado de centralizacion de la red para las entradas (Indegree) y salidas
(Outdegree), muestra que la red esta bien conectada pues es un 24,383 % para las
entradas y en un 24,383 % para las salidas.

Cercania

El Anexo (10 B) muestra el grado de cercania de las normas dentro de la red. Las
normas con mas altos valores de cercania respecto a las entradas son Evaluacion de
la Eficacia del Control Interno (E) 94.737%, Sistema de Informacion (Sl) 85.714%,
Comité de Prevencion y Control (PC )85.714% y Plan de Prevencion de Riesgos(PR)
85.714%. Estos resultados indican una mejor capacidad de estas normas para
conectarse con las demas en la red.

Intermediacion

El Anexo (10 C) muestra el grado de intermediacion (Betweenness), interpretado
como la posibilidad que tiene cada una de las normas para intermediar en la relacion
entre pares de ellas, dando una idea de la importancia que posee cada una dentro de
la red. La medida de intermediacion de una norma se obtiene al contar las veces que
este aparece en los caminos mas cortos que se deben seguir para conectar a todos
los pares de nodos de la red. La norma con mayor grado de intermediacion es

Evaluacion de la Eficacia del Control Interno(E) con 5,216 para un grado de
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intermediacion normalizado (nBetweenness) de 3,049%, seguido por Integridad y

Valores Eticos(IV) con 4,071.

Analisis de las relaciones externas

l: \’&. G ‘:. il
‘ i — ¥

2y

Figura 2.3 Red de relaciones entre los procesos y los componentes del control interno

Leyenda:

Gestion de direccion: GD

Gestion de la calidad: GC

Control Interno: CI

Gestion RR. HH: GRH

Atencion a la Poblacion: AP
Cuidados Intensivos Pediatricos: CIP
Rehabilitacion Pediatrica: RP

Salud mental Infanto Juvenil: SMIJ
Neonatologia: N

Cuerpo de Guardia: CG
Abastecimiento Médico: AM

Gestion de la informacion Clinica: GIC

Servicios Administrativos: SA
Abastecimientos no médicos: ANM
Operaciones Ingenieras: Ol
Mantenimiento: M

Laboratorio Clinico: LC

Estudios Microbiologicos: EM
Radioterapia: R

Transfusiones: T

Diagnéstico Patologico: DP
Diagnostico por Imagen: D
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Haciendo un andlisis de la red de relaciones externas y procesando la informacion
arrojada por el software (Anexo 1l1)se observan muestran los componentes
ordenados de mayor a menor atendiendo a su grado de centralidad de lo que se
puede deducir que los elementos con mayor grado de centralidad son los
componentes Gestion y Prevencion de Riesgos , Ambiente de Control y Actividades
de Control seguido por informacion y comunicacion, mientras que de los procesos
sobresale G.D, seguido por G.C , C.I , GRH , AP, C.I.P, R.P, SM.L.J, T, D.P en
igualdad de condiciones. En cuanto a la intermediacion los elementos que mas
resaltan son los componentes Gestion y Prevencion de Riesgos, Ambiente de
Control y Actividades de Control seguido por informacién y comunicacion, siendo GD
el proceso con mayor grado de intermediacion, ademas también se puede deducir
gue los elementos mas cercanos son los componentes Gestion y Prevencion de
Riesgos y Ambiente de Control lo que denota la estrecha relacion que existe entre
estos componentes en la entidad. De manera general sobresalen por su importancia
los componentes de componentes Gestidon y Prevencion de Riesgos y Ambiente de
Control mientras que de los procesos a la GD se atribuye una importancia superior

en relacién con los demas procesos.

2.2.4 Paso 4 Determinacion del nivel de integracion de los procesos

Para realizar este paso se procesé el desempefio de las relaciones entre los
procesos y componentes mediante la media de los criterios emitidos por los expertos,
recogidos en el instrumento aplicado en el paso 3 y la importancia de las relaciones
determinadas. Se calculé el nivel de integracion interno (NII) y externo (NIE) tanto
para el desempefio percibido como el real.

4.1 Analisis de las relaciones

Se realizé la evaluacion del desempefio correspondiente teniendo en cuenta la
escala definida y se determiné usando como criterio la media, ademas se detectaron
las relaciones criticas (sefialadas con color rojo) en el analisis de las relaciones
internas teniendo en cuenta el desempefio (real y percibido) como muestra el Anexo
7A, asi como en las relaciones externas teniendo en cuenta también el desempefio

(real y percibido) como muestra de igual forma el Anexo 8B

4.2 Calculo del nivel de integracion



4.2.1 Nivel de integracioén interno

Se calculd el Nivel de Integracion Interno Percibido (NIIP) y el Nivel de Integracion
Interno Real (NIIR), para determinar el nivel de integracion interno real el autor se
apoyo en la guia de autocontrol, mientras que para el percibido se utilizé la encuesta
como herramienta principal. Los resultados que se obtuvieron se muestran en la
Tabla 2.1.

Tabla 2.1 Niveles de Integracion Interno(NII)

NIIP (%) NIIR (%)

54,05 59,18

En ambos casos se obtienen valores en un rango medio, siendo el NIIP similar al
NIIR, esto significa que la percepcion que tuvieron los expertos del NIIP fue validada
por el NIIR, encontrandose ambos en un nivel medio, debido al bajo desempefio
percibido por los expertos en los diferentes componentes y a las deficiencias
encontradas en la Guia de autocontrol, donde los componentes con mayor incidencia
fueron:

Ambiente de Control: debido a que frecuentemente los planes de trabajo
individuales no son revisados; los objetivos de los planes de trabajo mensual no son
concretos, estos se redactan de forma subjetiva y carecen en algunos casos de una
correcta coherencia en su redaccion, lo que dificulta la comprension de los mismos,
ademas, los trabajadores desconocen la existencia de un reglamento para su
estimulacion moral.

Actividades de Control: En la farmacia del Hospital cuadran las tarjetas de estiba
con el fisico, no siendo asi con el submayor contable, en la mayor parte de los
productos se han tomado medidas y se ha logrado el cuadre de los alcoholes,
drogas, dispensario, ademas los medicamentos controlados y procesar dentro del
mes el 100% de los pedidos. En Contabilidad cuando la Némina se confecciona por
Areas de Responsabilidad se certifican mediante la firma al margen derecho de cada
hoja, esto se logra en un 25 % de las revisiones y las evidencias son insuficientes.
De la facturaciéon y cobro en CUC de los servicios esta se realiza por personal ajeno
al Area de Contabilidad, sin embargo, no existe la plaza de facturador en contabilidad

hay destinados dos técnicos ademas de sus funciones la facturacion y conciliacion.



4.2.2 Nivel de integracion externo

El NIE se calculé teniendo en cuenta la manera en la que cada componente del CI
(como proveedor) tributa a los demas procesos y la manera en la que los procesos
estratégicos, claves y de apoyo contribuyen al desempefio del Cl. Para determinar el
nivel de integracién externo real el autor se apoyé en el cuadro de mando integral y
de forma especifica en los procesos claves, mientras que para el percibido se utilizé
la encuesta como herramienta principal. Los resultados que se obtuvieron se

muestran en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2 Niveles de Integracion Externa(NIE)

NIEP (%) INIER (%)

76,16 87,92

De forma general los componentes del control interno se encuentran integrados con
el resto de los procesos en un 76,17 % en el caso del nivel de integracion externo
percibido y en un 87,92 en el real, ademas de encontrarse en rangos medio y alto
respectivamente siendo la diferencia entre ellos de un 11,75%.

Procesos estratégicos

Al calcularse el NIEP entre los componentes del Cl y los procesos estratégicos se
obtuvo un valor de 84,38 %, siendo este un nivel alto, de acuerdo a la percepcion de
los expertos.

Procesos Claves

Atendiendo a los datos percibidos por los expertos, se calculé un NIEP, el cual arrojé
un valor de 74,25%, estando este en un nivel medio, mientras que para el NIER fue
de 87,92 %, encontrandose este en rango alto debido al andlisis de los indicadores a
y a su evaluacion.

Procesos de apoyo

Se calculé el NIEP para los procesos no asistenciales en relacion con los
componentes del ClI, arrojando como resultado un 71,15 %, mientras que para los
asistenciales fue de 74,76 %, estando ambos en rango medio segun lo percibido por

los expertos.



2.2. 5 Paso 5 Determinacién de la fiabilidad de los procesos

Para realizar este paso se utiliz6 el desempefio obtenido en el paso 4 y la
importancia de las relaciones determinadas en el paso 3. Se determind la fiabilidad
interna (Fip) y externa (Fep) de los procesos.

5.1 Determinacion de la Fiabilidad Interna

Se determind la fiabilidad percibida y la real para la matriz interna, los resultados del

analisis se muestran a continuacion en la Tabla 2.3.

Tabla 2.3 Fiabilidad de los procesos Internos(Fip)
FipP(%) FipR(%)
38,46 30,76

La fiabilidad se encuentra en un rango bajo en ambos casos, esto se debe al alto
namero de relaciones criticas que inciden de forma negativa en los resultados de la
fiabilidad

5.2 Determinacion de la Fiabilidad Externa

La Fep se calcul6 teniendo en cuenta la relacién de cada componente del Cl (como
proveedor) con los demas procesos y la manera en la que los procesos estratégicos,
claves y de apoyo lo hacen desde la misma Optica con los componentes del Cl, y
para la FepR Unicamente se analizd la relacion del Cl con los procesos claves,
debido a que en el paso 4.2 solo se determiné el NIER para estos. Se determind la
fiabilidad percibida y la real para la matriz externa, los resultados del andlisis se
muestran a continuacién en la Tabla 2.2

Tabla 2.4 Fiabilidad de los procesos Externos(Fep)
FepP (%) FepR(%)

71,23 82,35

La fiabilidad externa percibida se encuentra en un rango medio, mientras que la
fiabilidad externa real se encuentra en un nivel bajo, esta disminucién se debe al
incremento de las relaciones criticas.

Fiabilidad de los procesos estratégicos

Se determind la FepP entre los componentes del Cl y los procesos estratégicos y

arrojo como resultado un valor de 88,71 %, clasificandose de alto.



Fiabilidad de los procesos claves

Al calcularse la FepP claves en relacion con los componentes del Cl este dio como
resultado 64,70 %, estando en un nivel medio, mientras que la FepR fue de 82,35 %,
clasificandose de alta.

Fiabilidad de los procesos de apoyo

Para los procesos de apoyo se calcul6 la FepP en relacion con los componentes del
Cl, primeramente, para los procesos asistenciales, siendo este de un 57,89%
estando el mismo en un nivel medio y para los procesos no asistenciales 75%,
clasificAndose también de nivel medio.

2.2.6 Paso 6. Analisis de los indicadores de integracion y fiabilidad

A continuacion, se propone un analisis del NI y la fiabilidad de los procesos, asi como
las RC que inciden en estos indicadores.

6.1 Analisis del nivel de integracion interno y la fiabilidad

La integracion interna percibida para la relacion entre componentes del CI fue de
54,05 % con una fiabilidad percibida de 38,46 %, debido a que muchas de las
relaciones son criticas por tener alta importancia y bajo desempefio en la préactica, lo
cual es un elemento a tener en cuenta, de acuerdo a la escala establecida, de nivel
medio y bajo respectivamente, mientras que para el nivel de integracion real fue de
59,18 %, con una fiabilidad de 30,76 %, por lo que se clasifican en bajo en ambos
casos. Se identifican como RC (en el caso de los valores reales), a Am.C que tributa
a G.P.R, I.C; a G.P.R que tributa a Am.C, A.C, I.C, a A.C que tributa a Am.C ; a I.C
que tributa a Am.C, A.C, y S.M que tributa a G.P.R por lo que se identificaron 9
relaciones criticas como lo muestra el Anexo 7A tabla 2.7 , esto explica el salto
cuantitativo en los resultados entre la fiabilidad percibida y la real, ya que en el
calculo de la fiabilidad percibida se identificaron 8 relaciones criticas( Anexo 7A tabla
2.6).

6.2 Andlisis del nivel de integracion externo y la fiabilidad

A continuacion, se realiza el analisis del NIE de cada uno de los componentes del CI
que tributan a los procesos estratégicos, claves y de apoyo y como estos contribuyen
al Cl. Para analizar las relaciones entre ellos se tomé el NIE percibido y real a nivel

general, asi como su fiabilidad tanto percibida como real (el NIER y la FepR es solo



para los procesos claves), se analizaron las RC en el caso de los procesos claves,
especificAndose las veces que se repiten estas, para aquellos procesos con una alta
importancia y bajo desempefio (claves). EI NIEP fue de 76,16%, con una fiabilidad de
71,23 % encontrdndose ambos en un rango medio. Las relaciones criticas para el
desempeiio percibido aparecen el Anexo (7B tabla 2.8).

Procesos estratégicos

El NIE percibido para la relacion de los componentes del CI con los procesos
estratégicos es de 84,38 %, clasificandose de alta, siendo su fiabilidad de 85,71 %,
clasificAndose también de alta, debido al alto desempefio percibido por los expertos.
Procesos claves

El NIE percibido del CI con los procesos claves fue de 74,26 % y 87,92 % para lo
percibido y real respectivamente, clasificandose segun la escala en medio y alto
respectivamente, mientras que la fiabilidad tanto para la percibida como la real fueron
de 71,23 % y 82,35 % respectivamente, siendo la primera de nivel medio, mientras
gue la otra es alta. Se identifican como relaciones criticas (Anexo7B tabla 2.9) a los
componentes que tributan a los procesos claves y estos a su vez contribuyen de
manera inversa al Cl (solo para el real), como A.C que tributa a C.I.P, R.P y S.M.I.J
identificandose solo 3 relaciones criticas.

Procesos de apoyo

El NIEP tanto para los procesos no asistenciales como para los asistenciales fue de
71,15 % y 74,76 % respectivamente, encontrandose ambos en una escala media y la
FepP fue de 75 % y de 57,89 % para los procesos asistenciales y no asistenciales
respectivamente, siendo la primera media y la segunda baja.

Para realizar las conclusiones de este analisis se realiz6 un procesamiento en el

UCINET introduciendo las RC (Anexo 7B tabla 2.9) independientemente del nivel en

M.1.J que se identificaron y la cantidad de
@R veces que se repitieron en los demas

-’ niveles como 1 y las relaciones no
pnC—olRF cricas como 0. La figura 2.4

muestra las relaciones que

" constituyen relaciones criticas.

Figura 2.4 Relaciones entre los componentes del Cl y los procesos que constituyen
relaciones criticas



2.2.7 Paso 7. Proyecciones de mejoras
Las proyecciones de mejora se realizaron teniendo en cuenta las relaciones criticas
entre los componentes del control interno, incidiendo sobre todo en aquellos que

tienen mayor cantidad de relaciones criticas. Las mismas se muestran a el Anexol12

2.2.8 Paso 8. Disefio de las estrategias de integracion

A partir de los resultados obtenidos en el paso 3, a través del analisis de los
indicadores que ofrece el UCINET, se disefiaron las estrategias de integracion para
aquellos procesos que tiene un mayor numero de relaciones importantes y bajo nivel
de desempeiio como se muestra en la tabla 2.5

Tabla 2.5 Disefio de estrategias de integracion

Componentes |Procesos |Estrategia de Integracion

Am.C G.I.C Verificar los planes mensual e individual por el jefe inmediato
E.M Capacitar a los trabajadores y evaluarles su competencia
T Definir la estructura organizativa especifica de este proceso
D.P Definir la estructura organizativa especifica de este proceso
G.P.R G.I.C Verificar peribdicamente la evaluacién de los riesgos
E.M Aplicar procedimientos para la gestion de riesgos
D.P Verificar peribdicamente la evaluacién de los riesgos
Exigir la documentacion de las actividades realizadas a traves
A.C :
C.l.P de registros
R.P Definir los indicadores de desempefio de los trabajadores
S.M.I.J | Capacitar a los trabajadores en materia de las tic
S.A Documentar los registros de entrega de los activos fijos
D.P Capacitar a los trabajadores en materia de las tic
I.C G.D Definir los canales de comunicacién
C.l Controlar las rendiciones de cuenta de forma periddica
D.P Definir los canales de comunicacién

D.| Controlar las rendiciones de cuenta de forma periddica




CONCLUSIONES

Una vez culminada la investigacion se arriba a las conclusiones siguientes:

1. La consulta de la bibliografia actualizada sobre el Control interno permitio
corroborar la importancia de la gestion integrada de los procesos en el contexto
hospitalario y su pertinencia ante las demandas del Ministerio de Salud Publica

2. El procedimiento para el analisis del nivel de integracion de los procesos dota a los
directivos de Hospital Pediatrico Universitario “Octavio de la Concepcion de la
Pedraja” de una herramienta metodolégica que facilita la identificacion de las
relaciones importantes y criticas lo que permite adoptar acciones de mejora y
estrategias de integracion.

3. La aplicacion del procedimiento permitié determinar y analizar el nivel de
integracion interno percibido (54,05%) y real (59,18%), asi como el nivel de
integracion externo percibido (76,16%) y real (87,92%), también se obtuvo la
fiabilidad interna de los procesos percibida (38,46%) y real (30,76%), ademas de la
fiabilidad externa de los procesos percibida (71,23%) y real (82,35%) en el Hospital
Pediatrico Universitario “Octavio de la Concepcion de la Pedraja”.

4. La utilizaciéon del software UCINET permitié determinar los procesos con mayor
cantidad de relaciones importantes y criticas, tanto de entrada como de salida, lo

cual sirvié de base para la propuesta de acciones de mejora.



RECOMENDACIONES
Como resultado de la investigacion, se considera oportuno recomendar:

1. Socializar los resultados de la investigacion a través de su presentacion al Consejo
de Direccion del hospital, y en otros escenarios que proceda, como via para el
perfeccionamiento del procedimiento y de su implementacion.

2. Profundizar en el andlisis de las causas que estan incidiendo en los bajos niveles
de integracién y fiabilidad de los procesos, asi como en las relaciones criticas
detectadas en los distintos niveles.

3. Continuar con el disefio de estrategias de integracion a partir del analisis de las

relaciones importantes e implementarlas en todos los niveles.
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ANEXOS

Anexo 1 Instrumento para evaluar el nivel de integracién de los componentes del

control interno

Estimado compafiero, estamos realizando una investigacion como parte del disefio

del sistema de gestion del Hospital Pediatrico Universitario “Octavio de la

Concepcion de la Pedraja” , por lo que solicitamos su colaboracion como experto

para determinar el nivel de integracion de los procesos, para ello se ha

conformado una matriz para evaluar la importancia y desempefio de las relaciones

gue se establecen entre los componentes del control interno.

Instrucciones:

1. En cada celda de la matriz usted primero debe valorar si existen relaciones entre

los componentes, para ello considere que los componentes representados en las

columnas

2. Si existe relacién debe de valorar en cada celda de la matriz la importancia de la

relacion (l) y el desempefio (D), en una escala de 1 a 5, para ello considere que:

Criterios para evaluar la Criterios para evaluar el
Escala importancia de la desempeno
relacion
1 No tiene importancia Bajo
2 Tiene poca importancia Regular
3 Tiene importancia Bueno
4 Tiene bastante Muy bueno
importancia
5 Tiene mucha importancia Excelente

Muchas gracias



Anexo 2 Descripcion del Método Delphi
Fuente: Pérez Campafa, 2012

El objetivo del método Delphi es obtener el mas confiable consenso de opiniones de
un grupo de expertos, evitando la confrontacion directa entre ellos. EI método Delphi
consiste en un interrogatorio a los expertos mediante una serie de preguntas
realizadas sucesivamente que estan relacionadas con la pregunta primaria original.
Es un proceso de preguntas, de respuestas y retroalimentacion con nuevas
preguntas, donde después de varias interacciones se alcanza el consenso. Para
valorar el nivel de consenso se determina el coeficiente de concordancia (C),
mediante el siguiente procedimiento.

C=(1-Vn/Vt) 100

Donde:

C: Coeficiente de concordancia
Vn: Votos negativos

Vt: Votos totales

El criterio mas generalizado es que existe consenso cuando se cumple que: C 75 %.
El método se desarrolla por rondas consecutivas con entradas y salidas del Grupo de
Andlisis. Si se obtiene consenso se continda a la proxima ronda, de lo contrario, se
retrocede, se hace la misma pregunta, se reformula la pregunta o se hace una breve

explicacion al experto y asi sucesivamente hasta encontrar el consenso.
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Anexo 4 Caracterizacion de la fuerza de trabajo

Categoria Ocupacional Nivel de Escolaridad

Cantidad de Organizaciones
Distribucion por Sexo




Anexo 5 Mapa de Procesos de la entidad

Procesos Estratégicos
Gestion de Gestion de Control Gestion de Atencion a la
Direccién Calidad Interno RR.HH Poblacion
L) A A A A
Procesos Claves
Cuidados | [Rehabiitacion | | > pos pnerta
Intensivos Pediatrica B0 N St Cuerpo de
Pedidtricos Juvenil eonatologia Guardia
Procesos de Apoyo Asistenciales |
Laboratorio Estudios Transfusiones Diagndstico Diagnéstico
Clinico Microbioldgicos Patoldgico por Imagenes
Externos TAC (Hosp Clin. Qco
‘ Abastecimiento Procesos de Apoyo No Asistenciales
| ki Semwvicios Abastecimientos || Operaciones || Mantenimiento
| Gestién de la Administrativos no Médicos Ingenieras
Inf&mén Externos Servicios Metrologicos Servicios Electromédicos




Anexo 6 Modelo de la encuesta aplicada para determinar la evaluacion del

desempefio en el analisis de las relaciones de las matrices externas

Se esta realizando un estudio sobre el desempeiio del control interno en los
procesos del Hospital Pediatrico Universitario “Octavio de la Concepcion de la
Pedraja” con el objetivo de establecer estrategia de integracion en esta entidad. Para
esto se solicita que usted le asigne un valor en escala de 1-5 segun se materializa
estas variables en su proceso.

Se controla el plan anual y mensual por su jefe inmediato

Los valores éticos del hospital se materializan en el dia a dia

Los trabajadores de su area son competentes

Existe una estructura organizativa en su area de trabajo

Se capacita y desarrolla a los trabajadores en su area

Se gestionan los principales riesgos en su area

La documentacion de las tareas que se realizan en su actividad queda
registrada

Se protegen los recursos en su local de trabajo

Se hace uso de las TIC en su puesto de trabajo

La comunicacién se desarrolla de forma favorable

Su jefe inmediato le rinde cuenta de los hechos

Se toman acciones correctivas atendiendo a las no conformidades




Anexo 7A Aplicacién del instrumento disefiado a los expertos para el analisis de las

relaciones internas

Tabla 2.6 Analisis de las relaciones internas teniendo en cuenta el desempefio

percibido
Gestion  y Informacioén
Ambiente .. “|Actividades |y Supervision
Prevencion . . .
de Control . de Control |Comunicaci [y Monitoreo
de riesgos on
Ambiente  de D:2~_I:5| D:a~_1:5 | D:4~_1:5 | D:4~_1I:2
Control
Gestion Y|
IPrevencion de|D:1 I:5 D:2 ;5] D:2 I:'51] D:1 [:2
riesgos
Actividades dejy 5\ 5] o1~ |2 D:3~_1:2 | DA ~_12
Control
Informacion Vo~ 15| pa~_ 14| DA~_1:4 D:3~_1:2
Comunicacion
Supervision ylp s\ 12| p a3~ 14| Di~_14 | D:I~_14

|Monitoreo

Tabla 2.7 Analisis de las relaciones internas teniendo en cuenta el desempefio real

Gestion Informacioén
Ambiente - yActividades Y Supervision
Prevencion . ., .
de Control . de Control |Comunicacio ly Monitoreo
de riesgos N
Ambienie  de D’ 15| Da_ 15 | D 15 | D5 112
Control
Gestion y
IPrevenciéon de| D: I:5 D: I:5 D: I:5 D: |:2
riesgos
Actividades def 5 15| D’ 1:2 D: 2 | D: 1:2
Control
Informacion yf 5 15| D 4| D I:4 D’ 1:2
Comunicacion
Supervision yf :2| D 4| D 4| D I:4
Monitoreo




Anexo 7B Aplicacién del instrumento disefiado a los expertos para el analisis de las relaciones externas

Tabla 2.8 Andlisis de las relaciones externas teniendo en cuenta el desempefio percibido
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Tabla 2.9 Analisis de las relaciones externas teniendo en cuenta el desempefio real
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Anexo 8 Ejemplo del Método Delphi para encontrar consenso entre los procesos
claves de la matriz externa.

Relacién Importancia Votos en Total de Porciento(%) de
contra votos concordancia
Am.C-C.LP 5 2 9 77,78
Am.C - R.P 5 2 9 77,78
Am.C - S.M.1.J 5 0 9 100
Am.C - N 5 1 9 88,89
Am.C-C.P 5 1 9 88,89
G.P.R-C.IP 5 2 9 77,78
G.P.R-R.P 5 2 9 77,78
G.P.R-S.M.I.J 5 1 9 88,89
G.P.R-N 5 0 9 100
G.PR-C.P 5 1 9 88,89
AC-C.LP 5 1 9 88,89
AC-R.P 4 0 9 100
A.C-S.M.IJ 4 2 9 77,78
A.C-N 3 1 9 88,89
AC-C.P 3 2 9 77,78
I.C-C.ILP 4 1 9 88,89
.C-R.P 4 1 9 88,89
I.C - S.M.ILJ 5 0 9 100
.C-N 4 1 9 88,89
.C-C.P 3 2 9 77,78
SM-C.P 2 2 9 77,79
SM-R.P 2 1 9 88,89
S.M-S.M.IJ 3 0 9 100
SM-N 2 1 9 88,89
SM-C.P 2 0 9 100




Anexo 9 A Analisis de centralidad para los componentes dentro de

la red

FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES

Diagonal valid? NO
Model: ASYMMETRIC
Input dataset: interna (D:\Programas\UCINET 6 for Windows'\interna)
1 2 3 4
OutDegree InDegree  NrmoutDeg NrmInDeg
1 Ambiente de Control 3 3 75 75
2 Gestien y Prevencien de Riesgos 3 3 75 75
5 Supervisien y Monitoreo 3 0 75 0
4 Informacisen y Comunicacisn 3 3 75 7
3 Actividades de Control 1 4 25 100

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3 4

outDegree InDegree  NrmoutDeg NrmInDeg

1 Mean 2.600 2.600 65. 000 65.000
2 5td Dev 0. 800 1.356 20.000 33.912
3 sum 13.000 13.000 325.000 325.000
4 variance 0.640 1.840 400. 000 1150.000
5 550 37.000 43.000 23125.000 26875.000
6 MCS5Q 3.200 9.200 2000. 000 5750.000
7 EucC Norm b.083 6.557 152.069 163.936
g  Minimum 1.000 0.000 25.000 0.000
9 Maximum 3.000 4,000 75.000 100.000
10 N of obs 5.000 5.000 5.000 5.000

Network Centralization (Outdegree) = 12.500%
Network Centralization (Indegree) = 43.750%

Actor-by-centrality matrix saved as dataset interna-deg

Running time: 00:00:01
Qutput generated: 18 abr 19 17:30:04
UCINET 6.545 Copyright (c) 1992-2014 Analytic Technologies



Anexo 9 B Analisis de cercania de los componetes dentro de la red

CLOSENESS CENTRALITY

Input dataset: interna (D:\Programas\UCINET 6 for windows\interna)
Method: Geodesic ﬁlaths only (Freeman Closeness) .
Output dataset: interna-clo (D:\Programas\UCINET & for Windows\interna-clo)

Note: Data not symmetric, therefore separate in-closeness & out-closeness computed.

The network is not connected. Technically, closeness centrality
cannot. be cnmﬂuted, as there are undeﬁned distances.
-- You have chosen to set undefined distances to N, the number of nodes

(Toseness Centrality Measures

1 2 ] 4

inFarness  outfFarness inCloseness outCloseness

] Actividades de Control 4 10 100 40

2 Gestiin y Prevencien de Riesgos 5 8 80 50

1 Ambiente de Control 5 8 50 50

4 Informacisn y Comunicacisn 5 8 80 50

5 Supervisien y Monitoreo 20 5 20 80

Statistics

1 ) ] 4
inFarness  outFarness  inCloseness outCloseness
1 Minimum 4 5 20 40
2 Average 7.800 7,800 7 M
3 Maxinum 20 10 100 80
4 Sum 19 19 360 270
5 standard Deviation 6.112 1.600 27,129 13.56
i variance 37,360 2,360 736 184
7 550 491 317 29600 15300
g MC550 186,800 12,500 1680 020
9 Euclidean Norm 22.159 7. 804 172,047 124,499
10 Observations 5 5 5 5
11 Missing 0 0 0 0

11 rows, 4 co]unyns, 1 Teyels,
Network centralization not computed for unconnected graphs
Output actor-by-centrality measure matrix saved as dataset interna-clo (D:\Programas\UCINET 6 for windows\interna-clo)

Running time: 00:00:01
output generated: 18 abr 19 17:45:40



Anexo 9 C Analisis de intermediacion de los componetes dentro de la red

FREEMAN BETWEENNESS CENTRALITY

Input dataset: interna (D:\Programas\UCINET 6 for Windows'interna)

Important note: This routine cannot handle valued data, so it binarizes your data automatically.
It DOES handle directed (non-symmetric) data, so it does NOT symmetrize.

Un-normalized centralization: 7.000

1 2

Betweenness nBetweenness

1 Ambiente de Control 2.000 16. 667
2 Gestien y Prevencisn de Riesgos 0.333 2.778
3 Actividades de Control 0.333 2.778
4 Informacien y Comunicacisn 0.333 2.778
5 supervisien y Monitoreo 0. 000 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2

Betweenness nBetweenness

1 Mean 0. 600 5. 000
2 std Dev 0.712 5.932
3 sum 3.000 25.000
4 variance 0.507 35.185
5 550 4,333 300. 926
6 MC550 2.533 175,926
7 Euc Norm 2.082 17. 347
8  Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 2.000 16. 667
10 N of obs 5.000 5. 000

Network Centralization Index = 14.58%

Output actor-by-centrality measure matrix saved as dataset FreemanBetweenness

Running time: 00:00:01
output generated: 18 abr 19 17:52:26
UCINET 6.545 UCINET 6.545 Copyright (c) 1992-2014 analytic Technologies



Anexo 10 A: Andlisis de centraliad entre los componentes y las normas dentro de la

red

1 2 3 4
OutDegree InDegree NrmOutDeg NrmInDeg
18 E 17 .08 17.88a 94 444 94 4449
15 5T 15 .80 15. 808 83.333 83.333
1s PC 15.888 15.888 83.333 83.333
8 PR 15 .08 15.8a9a 853.3232 82.33232
& IRDC 14. 808 14. 808 F7.I7E F7.T778
2 Iv 14.8688 14.888 A F7.778
5 PRH 14 .28 14 .88 7778 F7.778
A EC 1= .80 12 .80 T2.222 F2.222
3 I 1=.808 12 .88 T2.222 f2.222
1 ] 12.a0a 12 .88 T2.222 2,222
7 OC 1= .80 12 .80 T2.222 F2.222
9 C 1=.808 12 .88 T2.222 f2.222
17 RC 12. 808 12 .88 L6 .667 GBE.667
12 RP 12 .08 12 . 808 Bo.be7 e .66 7
1 P 12 . 808 12 .888 bE.be7 bE.be7
1l& CCR 12. 808 12 .88 L6 .667 GBE.667
1= TIC 9. 8ag 9. 8ea S8. 08 Se. a0
14 Ide 9. 88g 9. 8ea S8.eee Se. ege
11 Fits 9.2ag 9. 8eg Se. e Se.aga

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2 3 4

OutDegree InDegree NrmOutDeg NrmInDeg

1 Mean 12.842 12.5842 71.345 71.345
2 5td Dev 2.884 2.884 11.578 11.578
3 Sum 244,866 244,688 1355.556 1355.556
4 Variance 4.343 4,343 134.858 134.858
5 550 3216.868 3216.068 99259.258 99259.258
& MC550Q 82.526 82.526 2547.1689 2547.189
7 Euc Norm 56.716 56.718 315.854 315.854
& Minimum 9.860 9.808 50. 608 50. 608
9  Maximum 17.80e 17.888 94.444 94.444
18 N of Obs 19. 806 19. 888 19.aes 19. 668

Network Centralization (Outdegree) = 24.383%
Network Centralization (Indegree) = 24.383%



Anexo 10 B: Andlisis de cercania entre los componentes y las normas dentro de la
red

kLOSENESS CENTRALITY

Input dataset: integr (C:\Users\DR\Desktop\integr)
Method: Geodesic paths only (Freeman (loseness)
Output dataset: integr-clo (D:\Universidad\Programas\UCINET & for Windows\integr-clo)

Closeness Centrality Measures

1 2
Farness  nCloseness

18 E 19.000 94,737
15 SI 21.800 85.714
19 PC 21.000 85.714
8 PR 21.000 85.714
& IRDC 22.000 81.818
2 IV 22.000 81.818
5  PRH 22.000 81.818
4 EO 23.000 78.261
3 I 23.000 78.261
18 23.000 78.261
7 0C 23.000 78.261
9 C 23.000 78.261
17 RC 24,800 75.600
12 RP 24,000 75.000
1 p 24,000 75.000
16 CCR 24,000 75.600
13 TIC 27.800 66.667
14 Ide 27.800 66.667
11 AR 27.000 66.667
1 2
Farness nCloseness
1 Minimum 19 66 .667
2 Average 23.158 78.349
3 Maximum 27 94 . 737
aq Sum 446 1488.639
5 Standard Dewviation 2.8384 5.965
G Variance 4,343 48.513
7 550 18272 117555. 688
8 MC550 82.526 921.742
9 Euclidean MNorm 181.351 342 .864
18 Observations 19 19
11 Missing 5] e

rows, 2 columns, 1 levels.
stwork Centralization = 35.61%



Anexo 10 C: Andlisis de Intermediacion entre los componentes y las hormas dentro
de la red

Un-mormalized centralization: 58.1a7

1 2
Betweenness nBetweenness

15 E 5.216 3 .489
2 I A.8a71 2_6861
5 PRH 4871 2,661
8 PR 2.576 2337
A EO 3.477 2273
&  IRDC 3.218 2.1a3
3 I 2.11= 2.835

19 PC 3.883 1.963

15 5T 2.941 1.922
) oC 2.595 1.696
1 P 2.141 1.399

1a CCR 2.861 1.347

1y RC 1.919 1.254
= C 1.888 1.182

1 ] 1.888 1.182

12 RP 1.381 B.9a3

11 AR 2.9s81 2,641

14 Ide 2.a78 B.569

13 TIC 2. 758 8. 498

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE
1 2

Betweenness nBetweenness

1 Mean 2.579 1.686
2 S5td Dew 1.182 a8.773
3 Sum 49 888 32.826
4 Variance 1.397 g.597
5 550 152.928 65,325
& MCS550Q 26.552 11.342
7 Euc Morm 12. 366 8.882
a Minimum 8.758 8.490
9 Maximum 5.216 3.489
18 M of Obs 19. 8608 19,868

Metwork Centralization Index = 1.82%



Anexo 11 Andlisis de las relaciones externas

ID Degree [Betweenness |Closeness |HarmonicCloseness [Eigenvector [2-Local Eigenvector
Am.C |21 96.628 59 23.333 0.23 71
G.P.R |21 96.628 59 23.333 0.23 71
A.C 15 43.775 71 19.333 0.171 54
I.C 14 30.692 73 18.667 0.167 52
G.D 5 15.349 74 15.5 0.236 73
G.C 4 11.152 76 14.833 0.188 59
C.| 4 1.752 76 14.833 0.23 71
GRH |4 1.752 76 14.833 0.23 71
A.P 4 1.752 76 14.833 0.23 71
CILP |4 1.752 76 14.833 0.23 71
R.P 4 1.752 76 14.833 0.23 71
S.M.lJ |4 1.752 76 14.833 0.23 71
T 4 1.752 76 14.833 0.23 71
D.P 4 1.752 76 14.833 0.23 71
N 3 0.696 78 14.167 0.18 56
A.M 3 0.724 78 14.167 0.181 57
G.I.C |3 0.696 78 14.167 0.18 56
A.N.M 3 0.724 78 14.167 0.181 57
o.l 3 0.724 78 14.167 0.181 57
L.C 3 0.696 78 14.167 0.18 56
E.M 3 0.696 78 14.167 0.18 56
D.I 3 0.696 78 14.167 0.18 56
S.M 2 0.276 97 10.667 0.024 9
C.P 2 0.109 80 13.5 0.132 42
S.A 2 0.307 80 13.5 0.115 36
M 2 0.307 80 13.5 0.115 36
R 2 0.109 80 13.5 0.132 42




Anexo 12 Proyecciones de mejoras
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Actividades de

Control

6.Realizar un balance del estado del Control Interno en la
entidad justificado entre otros elementos por la evaluacion del
Cuadro de Mando Integral

7.Realizar un andlisis con los trabajadores acerca del
incremento del indice de ausentismo debido al alto nimero de

certificados médicos existente
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Subdirector de RH

Dpto. de RH




