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RESUMEN

Cuba esta inmersa en un trabajo de profundizacibn de los controles y de
instrumentacién progresiva del perfeccionamiento, por lo que se hace cada vez mas
necesario e imprescindible el control interno. Dentro de este sistema de control
interno, se encuentra el ambiente de control, el que se ha denominado la base del
mismo. Este sienta las pautas para el funcionamiento legal y arménico de las
organizaciones. El sector del turismo no esta exento de todo este proceso de cambio
y transformaciones. Con el objetivo de evitar derroches, desvios de recursos y la
malversacion de los bienes a disposicién de cada instancia, es necesario un correcto
ambiente de control. Con este fin se realiz6 la presente investigacion en el hotel
Playa Pesquero. Se aplico parcialmente un procedimiento para implantar el ambiente
de control y mejorar por tanto su sistema de control interno. Esta aplicacion permitio
diagnosticar el componente objeto de estudio. A través del calculo del NIAC se
demostré6 que se encuentra implantado pero con deficiencias, por lo que se
analizaron las causas a través de listas de chequeo, célculo de indicadores y otras
técnicas y herramientas. Las principales deficiencias que afectan este resultado se
encuentran en los elementos que integran este componente y que obtienen un
desarrollo medio y bajo. Se aplicaron parcialmente en la fase Il subprocedimientos
para cada una de las normas y se dictaron las pautas a seguir para su total

implementacion.
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ABSTRACT

Barrel is immersed in a job of deepening of controls and of progressive
instrumentation of perfecting, which is why internal control becomes more and more
necessary and essential. Within this internal control system, you find the environment
of control, the one that has named the base itself of the same. This feel the guidelines
for the legal functioning and harmonic of the organizations. The tourism's sector is not
exempt of all this change process and transformations. For the sake of avoiding
wastes, resourceful deviations and the malversation of the goods at the service of
each instance, a correct environment of control is necessary . To this end it came true
present it investigation at the Playa Pesquero’s hotel. A procedure to establish the
environment of control and to improve his internal control system therefore was
applicable partially. This application allowed diagnosing the component object of
study. It was proven that through the NIAC's calculation he finds itself engrafted but
with deficiencies, which is why they examined the causes through lists of checkup,
calculation of indicators and another techniques and tools. The principal deficiencies
that affect this result find in the elements that they integrate this component and that
they obtain a half a development and bass. They applied over themselves partially in
the phase Il sub-procedures for each of the standards and they dictated guidelines to
follow for his total implementation.
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INTRODUCCION

Si algo resulta imprescindible es conocerse a si mismo, saber defectos y virtudes,
debilidades y fortalezas, con el animo 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 descuidarse. Basta con
que uno de los "6rganos" 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 ultimos tiempos se ha convertido en
tema recurrente en todas las entidades del mundo y Cuba no queda exenta de este.
El sistema de control interno (SCI) es un proceso integrado a las operaciones con un
enfoque de mejoramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la
gestion, efectuado por todos los trabajadores de la entidad. Al hablar de este tema es
conveniente resaltar que se divide en dos grupos; uno de ellos el contable que
protege los activos de las entidades y asegura que las cuentas y los informes
financieros sean confiables. El otro es el administrativo, que se ocupa de los
procesos de decisibn administrativa que dan lugar a la autorizacion de las
operaciones en las organizaciones. Diversos autores e instituciones han concedido a
este tema una connotacion especial desde el American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA) en 1947 hasta estudios mas recientes.

Los cambios en el orden financiero, politico y social que se han producido en los
ultimos afios a escala mundial, han hecho que se introduzcan en Cuba nuevas
politicas, sobre todo en la gestion empresarial. Estas han tenido como colofén, los
lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion derivados
del VII Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC). Estos lineamientos y otros
documentos son las principales legislaciones asociadas al tema. Los niumeros 6 y 9
explican la exigencia en la actuacion ética de los jefes, los trabajadores y las
entidades, para el fortalecimiento al sistema de control interno y se expone que el
avance del perfeccionamiento empresarial debe tener como base un riguroso SCI.
Ademas los comprendidos en el capitulo IX en sus lineamientos del 209 al 216 tratan
todo lo referido a las politicas para el turismo. Por otra parte en el capitulo Xl
“Perfeccionamiento de Sistemas y Organos de Direccion”, el articulo 271 expone la
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consolidacion de las acciones de prevencion y enfrentamiento a las ilegalidades, la
corrupcion, el delito e indisciplinas sociales a través del fortalecimiento del control
interno.

Cuba esta inmersa en un trabajo de profundizacion de los controles y de
instrumentacién progresiva del perfeccionamiento, por lo que se hace cada vez mas
necesario e imprescindible el control interno. Es por ello que se ve en la necesidad
de emitir una resolucidon que regule centralmente todos los elementos expuestos
integralmente dentro de un sistema de gestion, conocida como la Resolucion
60/2011 de la Contraloria General de la Republica (CGR). Esta resolucion introduce
nuevos criterios para la elaboracion de un sistema de control interno adaptado a las
condiciones especificas de cada entidad. Este concepto de control interno sale del
ambito de los controles financieros, como hasta el momento se identificaba, para
abarcar todos los procesos y enraizarse con profundidad en el componente humano,
activo mas valioso que posee cualquier entidad.

Dentro de todo este SCI se encuentra como uno de sus componentes el ambiente de
control, el que se ha denominado la base del referido sistema. Este sienta las pautas
para el funcionamiento legal y arménico de las organizaciones. Un ambiente de
control indebidamente enfocado puede provocar un mal funcionamiento en el
desarrollo de las acciones de la entidad. Ademas se dirige a obtener operaciones
eficaces y eficientes, confiabilidad de la informacion financiera, cumplimiento de las
leyes, regulaciones y normas aplicables, reduccién en las pérdidas y salvaguardar
recursos disponibles.

El sector del turismo no estd exento de todo este proceso de cambio y
transformaciones. Todo lo contrario, por ser uno de los sectores que mas divisa
ingresa al pais, una fuente importante de empleo y sus posibilidades para dinamizar
otros sectores y actividades de la economia nacional, es que requiere de un
perfeccionamiento constante en aras de lograr los mejores resultados en todos los
ordenes. Es por ello que se hace cada vez mas importante la necesidad de crear e
implementar mecanismos que permitan brindar a la administracién, hasta donde sea

posible, la maxima proteccion de sus bienes y la obtencion de informes mas exactos
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y confiables. Todo esto con el objetivo de tomar las mas acertadas decisiones para
obtener la mayor eficiencia de la gestion empresarial.

La Delegacion Territorial Oriente Grupo de Turismo Gaviota S.A tiene como propdsito
transformar todo aquello que sea necesario, a partir de los cambios que se estan
introduciendo en el pais. Teniendo en cuenta que el grupo hotelero del norte de
Holguin, es un polo que se encuentra en progresivo desarrollo y con un potencial
importante de mercados para alcanzar altos niveles de ingresos en los préximos
afios, el control interno se muestra como un elemento primordial. Esta condicion
requiere de un perfeccionamiento continuo de la actividad turistica y toda su
infraestructura, cuyo punto de partida debe ser en la base, o sea, cada hotel debe ir
perfeccionandose a si mismo para lograr un cambio general.

El hotel Playa Pesquero se encuentra inmerso en este andar. Es por ello que se
experimenta sin lugar a dudas la comprension cada vez mayor de la naturaleza de
estos problemas y se adoptan resoluciones estatales y otras disposiciones para la
aplicacion de medidas concretas. Esto con el objetivo de evitar derroches, desvios de
recursos y la malversacion de los bienes a disposicion de cada instancia.

Al analizar los informes de auditorias realizadas en el afio 2018, en el hotel Playa
Pesquero se comprob6 que se han detectado deficiencias en la implementacién del
SCI. Dentro de estas se encuentra: la documentacibn no esta actualizada
correctamente y desconocimiento por parte de los trabajadores en materia de control
interno, especificamente en el componente ambiente de control y sus normas. Por
otro lado el ambiente de trabajo no tiene en cuenta la cultura del CI; existen
deficiencias en el control de los bienes y recursos en algunas areas del hotel
(Mantenimiento, Areas Verdes, A+B), e insatisfaccion con el proceso de seleccion e
integracion, asi como con la estimulacion moral y material.

Lo analizado hasta aqui, en apretada sintesis, constituye la situacién problémica que
fundamenta la investigacion, que permite definir como problema profesional a
resolver: Insuficiencias en el componente ambiente de control en el hotel Playa
Pesquero que dificulta el funcionamiento del sistema de control interno.

El objeto de la investigacion es el sistema de control interno.
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El objetivo general de esta investigacion es aplicar parcialmente un procedimiento
para implantar el ambiente de control en el hotel Playa Pesquero que contribuya a
mejorar su sistema de control interno.

Para dar cumplimiento al objetivo general se trazaron los objetivos especificos
siguientes:

1. Elaborar la sistematizacion teo6rico — practica que sirva de base al trabajo a
realizar, a través del estudio del control interno, enfocandose en su componente
base, ambiente de control, asi como sus procedimientos, técnicas y herramientas.

2. Seleccionar un procedimiento para mejorar el ambiente de control en entidades
hoteleras.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento seleccionado en el hotel Playa Pesquero
para mejorar su sistema de control interno.

El campo de accion es el ambiente de control en el hotel Playa Pesquero.

Para contribuir a la solucion del problema profesional planteado se formulé como
idea a defender siguiente: la aplicacion de un procedimiento para implantar el
componente ambiente de control en el hotel Playa Pesquero, contribuira a mejorar su
sistema de control interno.

Para llevar a cabo la investigacion se utilizaron métodos de investigacion. Entre los
tedricos se emplearon el analisis — sintesis, para la revision y el analisis de la
literatura especializada sobre el control interno y el ambiente de control. El historico
l6gico para analizar la evolucion de los elementos de la investigacion. EI método
inductivo — deductivo se empled para diagnosticar la situacion actual del campo de
accion y aplicar un procedimiento. El sistémico — estructural — funcional se aplicé
para el desglose de los elementos que permitieron ir desde el objeto al campo de
accion de forma coherente.

Los métodos empiricos utilizados fueron encuesta, entrevista, analisis de la
documentacion, métodos de expertos y estadisticos.

Para su presentacion la investigacion se estructuré del modo siguiente: introduccion,
donde se caracteriza la problematica y se muestra el disefio de la investigacion. El
capitulo 1, contiene el marco tedrico practico — referencial de la investigacion y sienta

las bases cientificas de la misma. En el capitulo Il, se aplica un procedimiento para
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perfeccionar el ambiente de control en el hotel Playa Pesquero!. Se presenta
ademas el cuerpo de conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion.
La bibliografia consultada y finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusion,
constituyen el complemento de los resultados expuestos que permitiran una mejor

comprension de la investigacion.

' El procedimiento resulta una adecuacién formulada por Mejias Guevara (2019) derivado de la

investigacién de Nieves Julbe (2010).
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CAPITULO I. SISTEMATIZACION TEORICA PARA EL
AMBIENTE DE CONTROL

El capitulo tiene como objetivo exponer las bases tedricas de la investigacién sobre
el control interno (ClI), su evolucién, caracteristicas, componentes e importancia en
entidades hoteleras. Profundizar en el componente ambiente de control (AC) a través
del analisis de técnicas y herramientas que se utilizan para su puesta en practica.
También se mencionan procedimientos para la evaluacion de esta tematica en la
literatura consultada. El hilo conductor que se ha seguido para expresar el marco

tedrico-practico se ha expuesto en la Figura 1.

|
11
L O Z
El control .
interno % O 8
1.1.1.
Definiciones y Elacr:':'.il;':lepnotgednete 1,3 ..o L_) <t <
evolucion del trol — L =0
control interno contro Procedimientos O —_—
11.2. Control | 1-2:1- Normas del | para implantar el — <L LIDJ —
interno en amb'e?te de|  ambiente de El ambiente Oc »
entidades contro control de control en O L
hoteleras el hotel Playa ' >
1.1.3. Pesquero prd
Componentes del < —_—
sistema de 2
control interno

Figura 1. Estrategia desarrollada para la construccion del marco teérico — practico de
la investigacion.

1.1. El control interno. Definiciones y evolucién del control interno

El control es un factor clave en el logro de los objetivos generales de las
organizaciones, en las mismas debe perfilarse un tipo de control organizacional
dirigido precisamente a regular el funcionamiento de las actividades operacionales
que se desarrollan en el dia a dia de una empresa. A esto se le conoce con el
nombre de “control interno”. En este epigrafe se analizan las definiciones
fundamentales, evolucion, componentes y normas del sistema de control interno.

El concepto de control interno lleva en su andar constantes cambios y evoluciones en
conjunto con el desarrollo de la sociedad y la tecnologia. Autores como AICPA,
(1947); Newton, (1976); Institute of Internal Auditors (II1A), (1983); Committee of
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Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), (1996); Carmona
Gonzalez, (2003); Nieves Julbe, (2010); Posso y Barrios, (2014) y otros concuerdan
en que el control interno es un conjunto de procedimientos, principios, normas,
meétodos destinado a que cada proceso logre sus objetivos con eficiencia y eficacia.
Mientras que existen otros como Gomez Morfin, (1968) y Holmes, (1970) que solo
ven este concepto vinculado a las areas de contabilidad y finanzas de una empresa.
Una de las definiciones mas consultadas es la planteada por una de las
organizaciones rectoras en esta materia AICPA, en 1947, donde plantea que es el
‘medio para que la administracion obtenga la proteccion, control e informacion
necesarios para dirigir la empresa eficazmente”, reconoce ademas que se extiende
mas alla de las funciones de los departamentos de contabilidad y finanzas dando
espacio a la parte administrativa, compartiendo con este alcanzar altos niveles de
eficiencia y eficacia.

En la década de los 80 se comenzaron a ejecutar una serie de acciones en diversos
paises desarrollados con el fin de dar respuesta a un conjunto de inquietudes. Estas
trataban sobre la diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones que, sobre
el control interno, existian en el ambito internacional, ajustados obviamente al
entorno empresarial caracteristico de los paises capitalistas.

La pretension consistia en alcanzar una definicibn de un nuevo marco conceptual
para el control interno. Este debia ser capaz de integrar diversas definiciones y
conceptos que habian venido siendo utilizadas sobre este concepto, con el objetivo
de que las organizaciones publicas o privadas, la auditoria interna o externa, asi
como diferentes niveles legislativos y académicos dispusieran de un marco
conceptual comun. Dicho marco obligaba a tener una vision integradora que pudiera
satisfacer las demandas generalizadas de todos los sectores involucrados con este
concepto.

En 1985, en los Estados Unidos de América se crea un grupo de trabajo, bajo la sigla
COSO, con el objetivo de dar respuesta a humerosos problemas producidos por su
ineficiencia y por estar reservado el control interno sélo para contadores. En 1992,
tras varios afios de trabajo y discusiones se publica en Estados Unidos el

denominado informe COSO sobre control interno, cuya redaccion fue encomendada
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a Coopers y Lybrand (versién en inglés), y difundidos al mundo de habla hispana en
asociacion con el IIA en 1997.

En este informe se dictaminé como “un proceso que ejecuta la administracion con el
fin de evaluar operaciones especificas con seguridad razonable en tres principales
categorias: efectividad y eficiencia operacional, confiabilidad de la informacion
financiera y cumplimiento de politicas, leyes y normas”. Esto cambia su enfoque
tradicional y logra una amplia aceptacion en diferentes paises. Se refleja una
definicion mas detallada, al argumentar que el control interno es un proceso
integrado a los procesos, y no un conjunto de pesados mecanismos burocréaticos
afadidos a los mismos, efectuado por el consejo de la administracion, la direccion y
el resto del personal de una entidad, disefiado con el objetivo de proporcionar una
seguridad razonable para el logro de los objetivos siguientes:

v promover la efectividad, eficiencia y economia en las operaciones y, la calidad en
los servicios

v’ proteger y conservar los recursos contra cualquier pérdida, despilfarro, uso
indebido, irregularidad o acto ilegal,

v' cumplir las leyes, reglamentos y otras normas gubernamentales

v' elaborar informacién financiera valida y confiable, presentada con oportunidad.

El control interno es un proceso integrado de los procesos. Dicha afirmacion, ha sido
demostrada a través del estudio de los conceptos mas generales del tema dados
desde 1949 por diferentes instituciones profesionales y académicas, asi como por
autores que se han dedicado al estudio del tema y su marco conceptual. Cuba, por
mucho tiempo, tuvo limitado el alcance del SCI a las areas econdmicas. Se hablaba
de este tema y se tenia la cultura de que era inherente a las actividades de
contabilidad y finanzas. El resto de las areas operacionales y de hecho sus
trabajadores no se sentian involucrados. No todos los directivos de las
organizaciones veian en el SCI un instrumento de gestion capaz de ser utilizado para
lograr la eficiencia y eficacia de las operaciones que se habian propuesto.

Otro elemento que atentaba contra la eficiencia de los SCI era que las actividades de
control ya venian establecidas de forma global para todas las organizaciones,

minimizando la creatividad de los directivos en el disefio de los objetivos y
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actividades de control que fueran mas eficaces segun las caracteristicas de su
entidad. Ademas, no se contaba con elementos generalizadores que le sirvieran de
base a la organizacion para poder disefiar un SCI a la medida de sus necesidades.
Tal situacion materializé un objetivo fundamental: definir un nuevo marco conceptual
del control interno. EI mismo debia ser capaz de integrar las diversas definiciones y
conceptos que venian siendo utilizados sobre este tema. Se lograba asi, que al nivel
de las organizaciones, de la auditoria interna o externa, o de los niveles académicos
o legislativos, se contara con un marco conceptual comun, y una vision integradora

donde las demandas de todos los entes involucrados estuvieran satisfechas.
En tal sentido y conceptualizando una nueva forma, entre los afios 2000 y 2010

numerosos autores cubanos abarcaron el tema y definieron conceptos propios.
Segun Carmona Gonzalez (2001) “...este proceso es muy diferente del que se sigue
con frecuencia en materia de controles, cuando se detecta algun problema en que la
direccién intenta solucionarlo afiadiendo controles, mas personal, 0 mas auditores
internos. Soluciones rapidas que crean grandes, ineficientes y burocréaticas
estructuras de control que se deterioran al paso del tiempo. Los controles son mas
efectivos cuando estan incorporados a procesos empresariales y se integran como
parte inseparable de la actividad”.

En el afio 2003 el Ministerio de Finanzas y Precios (MFP) pone en vigor la
Resoluciéon No. 297, actualmente derogada. En ella se define el control interno,
contenido de los componentes y normas para su implementacion y evaluacion. Es a
partir de esta promulgacion donde el maximo responsable del disefio del sistema es
el director de la entidad y no otro directivo de menor jerarquia. Sin embargo, todos
son responsables de su implementacion y supervision a cualquier nivel, segun la
estructura organizativa de las organizaciones. Su concepto, segun esta resolucion,
es “el control interno es el proceso integrado a las operaciones efectuadas por la
direccién y el resto del personal de una entidad para proporcionar una seguridad
razonable al logro de los objetivos siguientes:

v"confiabilidad de la informacion

v’ eficiencia y eficacia de las operaciones

v' cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas establecidas
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v"control de recursos de todo tipo a disposicion de la entidad.

Segun Nieves Julbe (2010) el control interno, est4 estrechamente ligado al control
estratégico, de gestion y operativo de la organizacion. Constituye un sistema
integrado de materiales, equipo, procedimientos y personas, que refleja la
participacion del capital humano en la organizacion, para el alcance de los objetivos.
Cuanto mas se estudia el tema del control interno, mas claro se ve que este no es el
resultado de la aplicacion de teorias y principios abstractos, sino que es una
condicion bastante viva, dinamica y hasta cambiante, como resultado de cantidad de
decisiones, algunas de ellas contables, pero otras muchas propias de la direccion
ejecutiva por si misma.

Entonces cabria preguntarse ¢ Qué se entiende por control interno?

La autora de la investigacion concuerda con que el concepto de control interno mas
acertado y que abarca de forma general todos los aspectos a tener en cuenta para el
mismo, ademas de que agrupa en un Unico concepto a los dados por diversos
autores e instituciones, es el planteado en la Resolucion 60/2011, donde se define
como “El control interno es el proceso integrado a las operaciones con un enfoque de
mejoramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la gestion,
efectuado por la direccion y el resto del personal; se implementa mediante un
sistema integrado de normas y procedimientos, que contribuyen a prever y limitar los
riesgos internos y externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los
objetivos institucionales y una adecuada rendicién de cuentas”.

1.1.2. Control interno en entidades hoteleras

En una entidad hotelera, similar a otra entidad econdmica, el control interno
considera la totalidad de los procesos, actividades y operaciones con un enfoque
sistémico y participativo de todos los trabajadores. En este sector, la importancia y
aplicacion correcta de un SCI, se ve reflejado en los lineamientos de la Politica
Econdmica y Social del Partido y la Revolucion (2016-2021) donde se plantea que “la
actividad turistica deberda tener un crecimiento acelerado que garantice la
sostenibilidad y dinamice la economia”, por lo que es importante la continuacion del
trabajo con instrumentos que impulsen un mejor desarrollo del sector turistico. Los

articulos 6 y 9 explican la exigencia en la actuacion ética de jefes, trabajadores y
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entidades; y el avance del perfeccionamiento empresarial al tener como base un
correcto SCI. Por otra parte en el capitulo IX en sus lineamientos del 209 al 216
exponen todo lo referido a las politicas para el turismo y en el capitulo Xl
“Perfeccionamiento de Sistemas y Organos de Direccion”, el articulo 271 se revela la
consolidacion de las acciones de prevencion y enfrentamiento a las ilegalidades, la
corrupcion, el delito e indisciplinas sociales a través del fortalecimiento del control
interno.

Otros documentos como “Conceptualizacion del Modelo Econdmico y Social Cubano
de Desarrollo Socialista”, plantea en el capitulo 3 “La direccion planificada del
desarrollo econémico y social”, inciso d) todo lo correspondiente al control, su
importancia y caracteristicas principales vinculado al turismo. En las “Bases del Plan
Nacional de Desarrollo Econdmico y Social hasta el 2030: Vision de la Nacién, Ejes y
Sectores Estratégicos”, en el apartado Il “Ejes Estratégicos”, dentro de los objetivos
generales del eje “Gobierno Socialista, eficaz, eficiente y de integracién social” se
encuentra el perfeccionamiento del sistema de control externo e interno para hacerle
frente a los hechos delictivos e indisciplinas sociales y administrativas. Dentro de los
objetivos especificos del eje “Transformacion productiva e insercion internacional” el
namero 8 corresponde al fortalecimiento de la competitividad, diversificacion y
sostenibilidad del sector del turismo. Todo ello da lugar a la importancia extrema que
tiene la implementacion adecuada de un sistema de control interno.

Segun Batista Sanchez (2018) el turismo se ha convertido en los ultimos afios en un
pilar fundamental del desarrollo social y econémico de muchos paises, por lo cual ha
influido de forma determinante en los cambios sociales, econémicos y culturales que
se estan produciendo en la sociedad en general. Actualmente constituye uno de los
sectores gque ha tenido mayor crecimiento en la economia globalizada, y de acuerdo
con las previsiones de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), se mantendra de
forma sostenida en proximos afnos.

En el entorno actual, alcanzar 6ptimos niveles de competitividad se convierte en un
factor absolutamente estratégico para cualquier destino turistico. Un adecuado
control interno ayuda a corregir, renovar y optimizar procesos. Tener una gestion

correcta de como administrar un hotel, a través de la reduccion de gastos

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO PARA IMPLANTAR EL AMBIENTE DE
CONTROL EN EL HOTEL PLAYA PESQUERO

18



innecesarios y el control, conlleva a facilitar las decisiones de cara a la busqueda de
la mejora continua y de ventajas competitivas para un destino.

A partir de la puesta en vigor el 18 de marzo del 2011 de la nueva disposiciéon dictada
por la Contraloria General de la Republica (Resolucién 60/2011), relativa a las
“‘normas del sistema de control interno”, (publicada en la gaceta extraordinaria no.
13/03/2011), se hace necesario reestructurar la guia de autocontrol en funcion de los
reajustes de la citada ley. Debido a las caracteristicas propias del sector, se adecuan
estas a las particularidades de cada entidad, llevando ademas a cabo procedimientos
y registros propios.

El Ministerio del Turismo (MINTUR) posee legislaciones asociadas al tema del
control interno. Entre estas el Decreto Ley Nro. 147 del 24 de abril de 1994 del
Consejo de Estado, el Acuerdo No. 2842 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros de fecha 28 de noviembre de 1994 y las Resoluciones No. 58 de 2009 y
No. 77 de 2013 del Ministro de Turismo, que establecen las funciones de los
Delegados Territoriales y aprueba el reglamento para la actividad de atencion a
guejas en el MINTUR, respectivamente, asi como la No. 347/2011 de la Contraloria
General de la Republica acerca de los procedimientos para la tramitacion de quejas y
denuncias.

Asi como el cumplimiento de los Objetivos No. 44 y 45 de la Primera Conferencia
Nacional del Partido Comunista de Cuba (PCC) referidos a incrementar con la
participacion de los trabajadores, la exigencia por la proteccion de los bienes vy
recursos del estado.

En este tema el Grupo Empresarial Gaviota (perteneciente ademas al Ministerio de
las Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR)) se rige por la resolucion 60/2011 y
por la circular 03/2011 dictaminada por el presidente la cual establece la
implementacion de la resolucion anteriormente mencionada en cuanto a los objetivos
de control, el establecimiento de los riesgos de las entidades por area de trabajo y el
plan de prevencion de riesgos. Ademas poseen un conjunto de resoluciones emitidas
por los organismos superiores y(0) por los 6rganos encargados de emitirlas como la

13 de 2011 referida a la constitucion de los 6rganos de direccion, la 208 de 2011 que
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establece la planificacion estratégica para el Grupo de Turismo Gaviota S.A, la 320
de 2001 sobre la creacion y funciones de la delegacion, entre otras.

Cada afio se elaboran los planes de auditorias internas tomando en consideracion la
importancia de los procesos y las areas a auditar, asi como los resultados de
auditorias previas. Se definen ademas los criterios de auditorias, el alcance de las
mismas, su frecuencia y metodologia, la planificacion es llevada por un programa
anual representado en registros. Al finalizar cada auditoria se elabora el resumen de
la misma, en el que documenta las no conformidades y observaciones sefialadas en
el registro “Informe de auditoria interna”.

Estos organismos rectores evaltan el cumplimiento de los objetivos de trabajo de las
entidades subordinadas, ademas de rendir cuentas en las actividades donde se
presentan incidencias negativas. Por otra parte, mensualmente se realiza un proceso
de evaluacion donde se miden y controlan los resultados de las entidades en su
actividad especifica. Se fiscaliza y evalla la calidad con la que se prestan los
servicios, niveles y variedad de los suministros de productos, en cumplimiento con
las politicas trazadas por el partido y el gobierno, asi como el de las politicas
nacionales en lo que concierne a la actividad turistica.

Asimismo, se fiscalizan que los servicios turisticos se ofrezcan conforme a la calidad,
clasificacion y categorizacion que ostentan las instalaciones y en sentido general
respondan a las exigencias de los clientes. Esto se manifiesta en los dictamenes
realizados mensualmente a entidades del territorio. Ademas se controla y exige que
se garanticen los niveles y variedad de los suministros de productos, de modo que
cubran las expectativas de los clientes y los estandares de calidad. Se exige y
garantiza la efectividad de los mecanismos de control disefiados para la lucha contra
las manifestaciones de corrupcién, delitos e ilegalidades, lo que se corrobora en la
confeccion, control y seguimiento al plan de prevencion de riesgos de las entidades,
analisis del tema en las reuniones desarrolladas por el comité de prevencion y
control. La autora de la investigacion luego de analizada la bibliografia consultada,
concluye que es muy escasa las investigaciones realizadas en este tema, ademas de
gue solo se rigen por la Resolucion 60/2011 y por decretos relacionados solamente

con el componente gestion y prevencion de riesgos.

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO PARA IMPLANTAR EL AMBIENTE DE
CONTROL EN EL HOTEL PLAYA PESQUERO

20



1.1.3. Componentes del sistema de control interno

El control interno consta de cinco componentes relacionados entre si que son
inherentes al estilo de gestion de la empresa. Estos componentes sirven como
criterios para determinar si el sistema es eficaz, ayudando asi a que la empresa dirija
de mejor forma sus objetivos y ayuden a integrar a todo el personal en el proceso.

De una revision bibliogréfica realizada por la autora de la investigacion, se muestra
que existen diversas instituciones que plantean los componentes con nombres
diferentes, aunque su definicibn sea la misma. De un total de 33 bibliografias
consultadas se concluye que el 57.57% nombran al componente “ambiente de
control” mientras el resto lo nombra como entorno de control. La actual gestion y
prevencion de riesgos fue nombrada por un 84.84% como evaluacién de los riesgos,
mientras que un 100% de la bibliografia consultada opina que el tercer componente
debe llamarse actividades de control. En cuanto a los ultimos dos componentes
supervision y monitoreo, el 75.75% de la bibliografia los hombr6é por separado, e
informacion y comunicacion solo el 6.06% lo nombré como comunicacion y el 12.12%

como informacion, mientras el resto propuso el nombre actual (Figura 2).
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Figura 2. Componentes del SCI
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A consideracion de la autora de la investigacion, debido a que la Resolucién 60/2011
de la Contraloria General de la Republica de Cuba es el documento mas actualizado
en cuanto a este tema en el pais, se decide escoger los componentes del SCI que se
reflejan en la figura 3. Los mismos deben actuar en forma conjunta para que se
pueda generar un efectivo control interno en las empresas; que si bien deben
cumplirse, no significa que cada componente haya de funcionar de forma idéntica, ni
siguiera al mismo nivel, en distintas entidades. Puede existir una cierta
compensacion entre los distintos componentes, debido a que los controles pueden
tener multiples propdésitos, los controles de un componente pueden cumplir el

objetivo de controles que normalmente estan presentes en otros componentes.

Ambiente de
control
4
Supervision y Gestiony
Monitoreo Prevgncnon de
Riesgos
Informacion y <_|‘ —LActividades de
Comunicacion control

Figura 3. Componentes del Sistema de Control Interno (Resoluciéon 60/2011)

Por otra parte, es posible que existan diferencias en cuanto al grado en que los
distintos controles abarquen un riesgo especifico, de modo que los controles
complementarios, cada uno con un efecto limitado, pueden ser satisfactorios en su
conjunto. Es por ello que cabe preguntarse ¢qué aporta cada componente?
Ambiente de control

Sienta las pautas para el funcionamiento legal y armonico de los oOrganos,
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
relacion con la importancia del Sistema de Control Interno. Este puede considerarse

como la base de los demas componentes. Conforma el conjunto de buenas practicas
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y documentos referidos a la constitucién de la organizacion, al marco legal de las
operaciones aprobadas, a la creacion de sus 6rganos de direccion y consultivos, a
los procesos, sistemas, politicas, disposiciones legales y procedimientos; lo que tiene
gue ser del dominio de todos los implicados y estar a su alcance. Se estructura en
las normas siguientes:

v Planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual

v Integridad y valores éticos

v ldoneidad demostrada

v’ Estructura organizativa y asignacién de autoridad y responsabilidad

v’ Politicas y practicas en la gestidon de recursos humanos.

Supervision y monitoreo

Este componente esta dirigido a la deteccién 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 dindmicas, entre ellas el seguimiento
sistemético 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 normas siguientes:

v' Evaluacion y determinacion de la eficacia del Sistema de Control Interno

v Comité de prevencion y control.

Actividades de control

Establece las politicas, disposiciones legales y procedimientos de control necesarios
para gestionar y verificar la calidad de la gestion, su seguridad razonable con los
requerimientos institucionales, para el cumplimiento de los objetivos y misién de los
organos, organismos, organizaciones y demas entidades. Las actividades de control
son aplicables a las operaciones de todo tipo, las que tributan a la fiabilidad de la
informacion financiera y al cumplimiento de las disposiciones legales
correspondientes al marco de desarrollo de la actividad, asi como a la comprobacion
de las transacciones u operaciones econdémicas que le dan cobertura a los objetivos

y metas en cuanto a su exactitud, autorizacion y registro contable conforme a las
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normas cubanas establecidas al efecto, con un enfoque de mejoramiento continuo.
Se estructura en las normas siguientes:

v Coordinacién entre areas, separacion de tareas, responsabilidades y niveles de
autorizacion

v" Documentacion, registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos

v Acceso restringido a los recursos, activos y registros

v" Rotacion del personal en las tareas claves

v Control de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones

v Indicadores de rendimiento y de desempefio.

Gestion y prevencion de riesgos

Establece las bases para la identificacién y analisis de los riesgos que enfrentan los
organos, organismos, organizaciones y demas entidades para alcanzar sus objetivos.
Una vez clasificados los riesgos en internos y externos, por procesos, actividades y
operaciones, y 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.

Existen riesgos que estan regulados por disposiciones legales de los organismos
rectores, los que se gestionan segun los modelos de administracion previstos. Se
conforma por las normas siguientes:

v Identificacién de riesgos y deteccion del cambio

v Determinacién de los objetivos de control

v Prevencion de riesgos.

Informacién y comunicacién

Precisa gque los 6rganos, organismos, organizaciones y demas entidades deben
disponer de informacion oportuna, fiable y definir su sistema de informacién
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 rendicion transparente de cuentas. La informacion debe
protegerse y conservarse segun las disposiciones legales vigentes. Se estructura en

las normas siguientes:
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v Sistema de informacién, flujo y canales de comunicacion,

v' Contenido, calidad y responsabilidad vy,

v" Rendicidn de cuentas

Coincidiendo con Vega de la Cruz y Ortiz Pérez (2017), en un andlisis de influencias
de los componentes del SCI el ambiente de control se encuentra en la cima (Anexo
1). Es por ello que lo analizado hasta aqui permite comprobar que el ambiente de
control al ser la base del sistema antes referido es uno de los componentes de mayor
importancia y es por ello que esta investigacion estara dedicada al perfeccionamiento
del mismo.

1.2. El componente ambiente de control

El ambiente o entorno de control constituye el andamiaje para el desarrollo de las
acciones. Refleja la actitud asumida por la alta direccibn en relacion con la
importancia del control interno y su incidencia sobre las actividades de la entidad y
resultados. Es por ello que debe tener presente todas las disposiciones, politicas y
regulaciones que se consideren necesarias para su implantacion y desarrollo exitoso.
El ambiente de control influye en la conciencia del personal. De la revision
bibliografica realizada, la variable mas utilizada en los conceptos del componente
ambiente de control es la que considera a este como la base de los demas
componentes del control interno. En segundo lugar por llevarse a cabo bajo las
pautas de la alta direccion y por la importancia que posee este componente al SCI.
Ademas de que debe estar al alcance de todos los trabajadores y directivos de la
entidad para un mejor funcionamiento.

A decision de la autora de la investigacion el concepto que se define como ambiente
de control es el expuesto en la resolucion 60/2011. Este integra los aspectos mas
significativos de los analizados en conceptos anteriores y es el mas actualizado y
adaptado a Cuba. Segun Pérez Rodriguez y Escalona Ramirez (2011) la entidad
puede crear un ambiente de control si existe una estructura organizativa efectiva, se
aplican sanas politicas de administracion y se cumplen las leyes y politicas que seran
asimiladas de mejor forma si el personal la tiene a la vista por escrito.

El mismo se dirige a obtener operaciones eficaces y eficientes, confiabilidad de la

informacion financiera, cumplimiento de las leyes, regulaciones y las normas
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aplicables, reduccion en las pérdidas y salvaguardar los recursos disponibles. Es por
ello que influye en la forma como se fijan los objetivos, estructuran las actividades y
aprecian los riesgos; en las actividades de control y los sistemas de informacion y
comunicacion; ademas de las actividades de monitoreo y control. A su vez esta
influenciado por la cultura de la entidad. Dentro de este tiene gran importancia la
conciencia de control de la gente, y la forma en la que la administracion es capaz de
incluir en el personal para que vele por el control dentro de la entidad. Las entidades
se esfuerzan por tener gente con capacidades acorde a sus necesidades, inculcan
actitudes de integridad y conciencia de control a todo el personal que colabora con la
entidad, establecen las politicas y procedimientos apropiados, e incluyen un codigo
de conducta escrito en forma regular. Este cddigo fomenta la participacion de los
valores y el trabajo en equipo, con el fin de obtener los objetivos de la entidad.

1.2.1. Normas del ambiente de control

En un estudio realizado acerca de las normas que integran el ambiente de control, se
concluy6 que las mismas han mostrado diversos y significativos cambios a lo largo
de la historia. En Cuba, segun la normativa vigente se tiene en cuenta cinco normas,
las que se muestran en la resolucién 60/2011.

Planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual: la maxima autoridad de
las organizaciones deben integrar a su SCI, el proceso de planificacion, los objetivos
y planes de trabajo, para relacionarlo con los procesos, actividades y operaciones en
el interés de asegurar el cumplimiento de su misién y de las disposiciones legales
que le competen.

Integridad y valores éticos: el sistema de control interno se sustenta en la
observancia de valores éticos por parte de los directivos superiores, directivos,
ejecutivos, funcionarios y trabajadores de los 6érganos, organismos, organizaciones y
demas entidades, cuya direccion desempefia un papel principal al contribuir con su
ejemplo personal a elevar el compromiso ético y sentido de pertenencia de todos sus
integrantes, los que deben conocer y cumplir: cédigo de ética de los cuadros del
estado cubano, reglamento organico, manual de procedimiento, convenio colectivo
de trabajo, cdédigo de conducta especifico si lo hubiere y reglamento disciplinario

interno.
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El desarrollo de estos valores conforma una cultura organizacional definida, la cual
permite preservarlos y contribuir a su fortalecimiento en el marco de la organizacion y
su entorno. Para esto se deben definir de manera participativa los valores de cada
entidad, los que deben formar parte de la gestion y se miden de forma cualitativa
mediante el actuar de sus miembros.

Idoneidad demostrada: la idoneidad demostrada del personal es un elemento
esencial a tener en cuenta para garantizar la efectividad del Sistema de Control
Interno, lo cual facilita el cumplimiento de las funciones y responsabilidades
asignadas a cada cargo.

El proceso de seleccién y aprobacion del personal, debe asegurar que el candidato
seleccionado posea el nivel de preparacion y experiencia en correspondencia con los
requisitos y competencias exigidos; una vez incorporado a la entidad, debe consultar
los manuales de funcionamiento y técnicos, los cuales se aprueban por la méaxima
autoridad, asi como recibir la orientacion, capacitacion y adiestramiento necesarios
para desempefar su trabajo.

Estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad: las
organizaciones deben elaboran su estructura organizativa, para el cumplimiento de
su misiéon y objetivos, la que se grafica mediante un organigrama, se formaliza con
las disposiciones legales y procedimientos que se disefian, donde se establecen las
atribuciones y obligaciones de los cargos, que constituyen el marco formal de
autoridad y responsabilidad, asi como las diferentes relaciones jerarquicas y
funcionales en correspondencia con los procesos, actividades y operaciones que se
desarrollan.

Politicas y practicas en la gestion de recursos humanos: se deben establecer y
cumplir las politicas y practicas en la gestibn de recursos humanos en las
organizaciones, para ello se disefian los procedimientos donde se relacionan las
acciones a desarrollar en cumplimiento de las disposiciones legales establecidas a
tal efecto; prestan especial atencion a la formacién de valores; al desarrollo en
funcién de incrementar sus capacidades; asi como deben mantener por parte de los
jefes inmediatos un control sistematico y evaluacion del cumplimiento de lo

establecido en los planes de sus subordinados.
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1.3. Procedimientos para implantar el ambiente de control

La evaluacion del SCI permite establecer el nivel de confianza que proporcionan los
procesos Yy operaciones de control, asi como la efectividad con que el mismo sirve de
apoyo para garantizar en forma razonable el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos y de rentabilidad. Los procedimientos son métodos y operaciones que
se aplican en el desarrollo de la auditoria e incluyen practicas consideradas
necesarias en el examen de una partida o de un conjunto de hechos o
circunstancias.

Muchos son los autores que han investigado sobre el tema y han elaborado
procedimientos generales para el Cl. Algunos incluyen la evaluacién del componente
ambiente de control y sus normas. De la revision realizada, solo Bermudez Laguna;
Alvarez Fernandez y Lopez Mesa (2010), proponen un procedimiento de control
interno, para implementar el perfeccionamiento empresarial, que contribuye a
mejorar el impacto economico en el territorio de Amancio, Las Tunas.

Por otra parte, existen procedimientos del SCI pero que no evalGan el componente
ambiente de control, que es el objeto de estudio de esta investigacion. Entre estos
estan Gonzalez Pupo, (2015) que propone un procedimiento para la gestion y
prevencion de riesgos y Vega de la Cruz y Nieves Julbe, (2016) que elaboran un
procedimiento para la gestion de la supervision y monitoreo del Cl. Otros autores
como Fonseca Hernandez, (2016) y Vega de la Cruz, Pérez Pravia, y Nieves Julbe,
(2018) elaboraron procedimientos que determina el grado de madurez de la
organizacion permitiendo asi corregir los errores del SCI a través de la modelacion
multicriterio.

Pifiero Hernandez, (2013); Posso Rodelo y Barrios Barrios, (2014) y Gutiérrez Pérez,
Soulery Daley y Reyez Zulueta, (2015) realizaron procedimientos que contribuyen a
una evaluacion general del SCI, lo que permitio identificar y valorar cuantitativa y
cualitativamente las fortalezas y debilidades del Cl. Estos procedimientos aunque no
estan enfocados en el componente ambiente de control, si evaluaron el mismo como
parte del SCI.
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Debido a que el SGICH? y el componente objeto de estudio se encuentran
estrechamente relacionados diversos autores se han enfocado en la realizacion de
procedimientos que los vinculen. Sanchez Augier (2009) orienta su investigacion a la
evaluacion del desempefio de los recursos humanos en entidades hoteleras basada
en competencias. Nieves Julbe (2010) considera disponer de una herramienta para
implantar el componente AC. Dicha herramienta tendrd como base el Sistema de
Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH), conociendo las barreras o fuerzas
facilitadoras relacionadas con el mismo que influyen en la implantacion de las
normas del ambiente de control.

Por otra parte, Nufiez Cruz (2016) confecciona un procedimiento cuyo objetivo es
evaluar la norma idoneidad demostrada (ID) segun el perfil de idoneidad y Gonzalez
Carballo (2018) evalua la perfeccion del proceso evaluacion del desempefio
individual basada en competencias laborales que favorezca la Gestion del Capital
Humano, en la Sucursal ARTex Holguin. Mejias Guevara (2019) propone un
adecuacion del realizado por Nieves Julbe (2010), enfocandose en el componente
base (ambiente de control). El mismo se adecua con las normativas vigentes
actuales e incluye procedimientos para cada una de las normas de este componente.
Para complementar estos procedimientos se utilizan técnicas y herramientas como
tormenta de ideas, trabajo en grupo, revisibn de documentos, entrevistas,
conferencias y seminarios. Existen otras mas especificas para el componente
analizado, como la matriz DAFO. Esta permite diagnosticar los riesgos internos y
externos de cada variable del SGICH. El examen critico, los diagramas (bimanual, de
actividades mudltiples, de hilos, en planta, de analisis del proceso), las técnicas
asociadas al estudio de movimiento y micro movimientos, y de estudio de tiempos, se
utilizan tanto para registrar, como para analizar y buscar soluciones. Para el
procesamiento de la informacion puede utilizarse el software “MEDTRAB” el que
permite procesar las técnicas de estudios de tiempo.

Gonzalez Pupo (2015) aplica técnicas como el andlisis de conglomerados, analisis
factorial y de correlacion, andlisis de centralidad y el método MICMAC con el objetivo

de reducir e integrar el inventario de riesgo quedando solamente los riesgos mas

? Sistema de Gestion Integral del Capital Humano
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influyentes y menos dependientes. Entre las herramientas a utilizar se encuentran
flujogramas, diagrama OTIDA, fichas de procesos y redes de Petri para
descomponer el proceso en subprocesos y, estos a su vez, en tareas, para alcanzar
un mayor nivel de detalle.

Autores como Batista Sdnchez (2018) propone la aplicacion de técnicas multicriterio,
entre estas se encuentran el método de Saaty, el que permite seleccionar la mejor
alternativa dentro de un conjunto de ellas o simplemente ordenarlas, utilizando el
criterio de uno o varios expertos y con la evaluacion de mas de una medida de
efectividad. Las técnicas mencionadas anteriormente son 30ecesarias para llevar a
cabo los procedimientos.

Luego de realizada una revision bibliografica, de procedimientos que analizan el
componente ambiente de control se concluye que: el 100 % es aplicable y poseen
consistencia légica. Un 66,67 % es de facil comprensién debido a que poseen pasos
y tareas; y un igual porcentaje poseen trascendencia, el resto (33,33 %) es porque
han sido elaborados con caracteristicas propias de las entidades en las que se han
aplicado. En cuanto a la aplicacion de las técnicas y herramientas solo el 75,0 % lo
propone y el 25,0 % explica los procedimientos y no profundizan en la aplicacién de
las mismas. El 16,67% no posee sistematicidad en sus procedimientos, ya que no los
enfocan a una mejora continua y no aseguran que exista un control y vigilancia sobre
el procedimiento y su aplicacion. Un 83,33 % estan alineados con las leyes vigentes
en cuanto al SCI (resolucion 60). Sin embargo, el 58,33 % s6lo se pueden aplicar a
entidades hoteleras debido a las caracteristicas que poseen; de estos solo tres
autores (Nieves Julbe 2010, Gonzalez Carballo 2018 y Mejias Guevara 2019)
enfocan estos a la implementaciéon y(o) evaluacién del componente ambiente de
control, significando un 25,0 %.

Del 25,0 % que implementa el ambiente de control, el procedimiento de Mejias
Guevara (2019), es un procedimiento actualizado a las regulaciones vigentes. Es
aplicable a cualquier organizacion e incluye procedimientos para cada una de las
normas de este componente de investigaciones recientes. Debido a estas
caracteristicas se decide seleccionar este procedimiento para mejorar el SCI en el

hotel Playa Pesquero.
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1.4. El ambiente de control en el hotel Playa Pesquero

Para comprender la situacion actual de la empresa tanto en el pasado como el
presente, de manera que pueda actuar en el momento con una vision hacia el futuro,
al decir de Machado y Hernandez (2009)3 se lleva a cabo el diagnéstico de la
situacién empresarial. Es fundamental para toda organizacion, conocer en qué lugar
se encuentra para poder determinar a donde se dirige asi como adecuar su
estrategia a la realidad particular y no a meras suposiciones de esta.

Es necesario partir de que el hotel es una organizacion de servicios. Es por ello que
la forma en que se manifiesta la gestion funciona de forma distintiva, sobre todo si se
toma en cuenta el hecho de que el turismo es un sector altamente priorizado en
Cuba. Un correcto manejo y administracion de los recursos deviene en resultados
relevantes, dando continuidad al papel del pais como potencia turistica. Por esto es
que es vital para la organizacién llevar a cabo correctamente el proceso de control
interno y, especificamente, el ambiente de control.

explico por la investigadora el propésito del mismo y el procedimiento a utilizar para
garantizar los resultados de la investigacion, lo cual fue aceptado por el consejo de
direccion del hotel por el interés que tienen de perfeccionar el sistema de control
interno sobre la base de la resolucién 60 de la CGR. Para analizar el comportamiento
del Cl en el hotel se parte de un conjunto de preguntas para diagnosticarlo®*:

1. ¢Conoce usted lo que el control interno?

2. ¢ Se considera que existe un adecuado y eficaz control interno en el hotel?

3. ¢El control interno del hotel puede ser perfeccionado?

4. ¢ El control interno establecido en cada area del hotel permite tener un control
razonable de todos los medios y recursos?

5. ¢ El control interno responde a las normas establecidas por la resolucion 60 de la
CGR?

6. ¢Se conoce el ambiente de control y sus normas en el hotel?

3 citado en Pifiero Hernandez, 2013.

* Las preguntas fueran tomadas de Pifiero Hernandez (2013).
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El 95,0 % de los encuestados tiene un conocimiento general del tema. El 98,0 %
reconoce que en el hotel existe un adecuado Cl aunque pudiera ser mas eficaz. El
100 % afirmo que el Cl puede ser perfeccionado, de manera que no constituya una
carga de trabajo para los directivos y si una herramienta eficaz para poder prevenir la
ocurrencia de manifestaciones negativas y otros hechos delictivos.

El 90,0 % considerd que la respuesta a la cuarta interrogante era positiva, pues
permite (el CI) un control razonable de los recursos. El restante 10,0 % argumenté
gue se pueden tener en cuenta las deficiencias de cada area de trabajo que impiden
en alguna medida que los objetivos de trabajo departamentales se cumplan a
cabalidad. Al explicarles como debe estar concebido un sistema de CI sobre la base
de la resolucion 60 de la CGR, el 100 % respondié que no existe un sistema, sino
gue poseen elementos que al interrelacionarse pueden llegar a formar uno, pues se
tienen aislados los documentos necesarios. Al conocer los trabajadores las normas
del ambiente de control, el 80,0 % no poseia conocimiento del mismo, infringiendo
gue no era de interés para sus puestos de trabajo. El 20,0 % que si lo conocia eran
los directivos principales y trabajadores que tienen que ver con el tema.

Al analizar los informes de auditorias realizadas en el afio 2018, en el hotel Playa
Pesquero; se pudo observar que se han detectado deficiencias en la implementacion
del SCI. Dentro de estas insuficiencias se encuentra documentacion no actualizada
correctamente, no existe constancia de informes de revision y control para el
componente ambiente de control. Las auditorias internas solo estéan dirigidas al area
econOmica de la entidad. Aunque la resolucién 60/2011 se ha dado a conocer en las
reuniones del sindicato, vespertino y de departamento, segin consta en actas, los
trabajadores no tienen conocimiento de control interno.

Por otra parte, no se divulgan al personal las medidas de control interno que se
implantan en la entidad. No se cumplen con las actividades esenciales de algunos
cargos, demostrando falta de responsabilidad en los directivos. Las politicas y
practicas en personal no estan disefiadas correctamente, al no darseles el
tratamiento adecuado a los trabajadores de nuevo ingreso, a los efectos de conocer
sus inquietudes, asi como evaluar el rendimiento de sus actividades, incluyendo sus

aptitudes y disciplina.
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Aunque existe un comité de control, no hay evidencia de sus reuniones, por lo que no
se analizan los problemas que presenta el hotel. Estan definidos los valores éticos
para los cuadros a través de un procedimiento establecido. Faltan firmas en los
escagues de conformidad con el trabajo realizado, y en los casos que existen se
presentan firmas dificiles de identificar. Existe negligencia y descontrol administrativo
(violaciones en el inventario de utiles y herramientas, falta de chequeo, seguimiento,
fiscalizacion y control) en el area de Servicios Técnicos.

Existe una atmosfera de confianza mutua insatisfactoria en la organizacion. No
predomina la confianza de los directivos sobre los subordinados, respecto a los
valores, capacidades, experiencias y habilidades que poseen la mayoria de estos,
para asumir importantes actividades. Los trabajadores consideran que no existe un
nivel de comunicacion adecuado entre jefe-subordinado, la cual no favorece el estilo
que emplean los directivos para dirigir, por lo que los trabajadores estan
insatisfechos con la importancia y participacion que se les da en la toma de
decisiones en la organizacion.

De forma general se puede plantear que existen deficiencias en el ambiente de
control lo que atenta contra el sistema de control interno en la organizacioén; por lo
gue se pone de manifiesto la necesidad de aplicar un procedimiento que permita su

mejora en el hotel.
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CAPITULO Il.  APLICACION PARCIAL DE UN
PROCEDIMIENTO PARA IMPLANTAR EL AMBIENTE DE
CONTROL EN EL HOTEL PLAYA PESQUERO

A partir del estudio realizado en el marco teorico-practico de la investigacion y
teniendo en cuenta la situacion actual del componente ambiente de control en el
hotel Playa Pesquero, se propone la aplicaciéon de un procedimiento que perfeccione
el SCIl y su componente base ambiente de control, para darle solucion al problema
profesional planteado.

2.1. Aplicacién del procedimiento para implantar el ambiente de control en el
hotel Playa Pesquero

En este epigrafe se presentan los resultados obtenidos del diagnéstico realizado al
componente ambiente de control en el hotel Playa Pesquero, mediante la aplicacion
del procedimiento para la implantacién del ambiente de control propuesto por Mejias
Guevara (2019).

Fase I. Planificacion

Para conocer las debilidades y fortalezas del capital humano y los factores que
influyen en el ambiente de control, es necesario que todos los empleados se
involucren y comprometan con el estudio a realizar. En esta fase se realizarda una
caracterizacion de la organizacién y de su capital humano, cultura y competencia de
los directivos y trabajadores. Se creard el equipo de trabajo y se comunicara el
estudio a realizar.

Etapa 1. Caracterizacion de la organizacion

Paso 1. Caracteristicas generales

Esta instalacion, inaugurada el 21 de enero del 2003 por el Comandante en Jefe
Fidel Castro Ruz, se erige en la costa norte de la provincia de Holguin. Administrada
por la compafiia Gaviota S.A. cerca del parque natural Bahia de Naranjo. Desde el
punto de vista arquitectonico es una villa ecolégica y se enmarca en un destino
turistico caracterizado por sus excelentes playas, majestuosa naturaleza, abundante
sol durante todo el afio que se unen a la rica historia y cultura local para conformar
un producto turistico que cada vez mas incrementa su numero de visitantes. Abarca

un area total construida de 85 095m? en construcciones de dos niveles en forma de

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO PARA IMPLANTAR EL AMBIENTE DE
CONTROL EN EL HOTEL PLAYA PESQUERO

34



Bungalow. La méas cercana se encuentra a 250m del litoral de una costa con
aproximadamente 1400m de playa. Posee 978 habitaciones, divididas en 4
categorias: las habitaciones estandar (567), habitaciones superior (264), suites (11) y
habitaciones superior PLUS (80). Posee ademas programas de bodas, luna de miel
y un programa para grupos el cual es una opcion, pues se combina trabajo y ocio
acompafnados de servicios disefiados para dichas actividades. Al igual las familias
gue viajan en grupos se benefician con programas y opciones que hacen su estancia
mas agradable como picnics, celebraciones, reuniones familiares o de amigos.

El hotel Playa Pesquero posee una amplia oferta gastrondmica. Cuenta con 8
restaurantes (Romantico, Caribefio, Grill, Italiano, Bistro Cacciatores, Extravangaza,
Buffet Latino, Buffet Criollo) y 7 bares (Lobby Bar, AquaBar, Bar Mojito, Beer Garden,
Cremeria). Posee tres piscinas, cuatro jacuzzis y una sauna gque aportan a sus
clientes momentos de relajacion y ocio. Para la diversion ofrece una variada
animacion diurna y nocturna, club de actividades deportivas, a la que se unen las
clases de baile, y de espafiol. Su eslogan “Un hotel Gaviota para vivir al natural’
comprende todo lo que el hotel desea ofertar a sus clientes.

En estudios realizados en el hotel en el afio 2018 por la autora de la investigacion, se
detect6 que la misién y vision presentaban deficiencias. Se decide en total acuerdo
del Consejo de Direccion, realizar nuevas versiones de las mismas, las que se
muestran a continuacion. Se propone como mision: Representar la vanguardia de la
hoteleria cubana, tanto por la majestuosidad del hotel como la excepcional
profesionalidad y espiritu revolucionario de nuestra gente, que nos convierta en una
atractiva organizaciéon para trabajadores y clientes. Distinguida y orgullosa de la
calidad y eficiencia de sus servicios. Demostrar con irrebatibles resultados la
factibilidad de crear grandes empresas hoteleras gestionadas en su totalidad por
profesionales cubanos. Por otra parte se propone como vision para la entidad: El
Hotel Playa Pesquero se encuentra y seguird encontrandose en la cuspide de la
excelencia hotelera en el Caribe.

El hotel posee identificado correctamente su objeto social asi como los valores
compartidos. Tiene como principales clientes a Canada, Rusia, México, U.S.A.,

Alemania, Italia, Reino Unido, entre otros, los cuales son muy exigentes a la hora de
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recibir las atenciones merecidas. Cuenta con 253 proveedores, los cuales son los
encargados de suministrar todos los productos necesarios para el correcto
funcionamiento de la instalacion.

La estructura organizativa que se proyecta en el hotel (Anexo 2) es lineal y cuenta
con tres niveles de direccion. En el primer nivel se encuentra la direccion general, en
el segundo nivel los jefes de departamentos y mandos intermedios y en el tercer nivel
los trabajadores. La estructura organizacional es apropiada y tiene capacidad de
suministrar el flujo necesario de informacion para gestionar sus actividades.

Por otra parte, el andlisis econémico realizado a través de la revision documental
muestra que la empresa planifica, dispone y controla los recursos financieros
necesarios para implementar y lograr los objetivos. En el primer trimestre del afio en
curso el hotel acogio a un total de 469 242 huéspedes, cifra que disminuyé en 21 684
clientes a la del afio anterior, por lo que la produccién se comportdé en un 87,41 % no
lograndose el plan deseado. En la revision documental realizada se calcularon
ciertos indicadores (Tabla 2.1) y se compararon sus resultados con igual periodo del
afio anterior. Concluyéndose que el hotel ha presentado una recuperacién de sus
valores con respecto al 2018 y que su situacion financiera actualmente se encuentra
en un estado favorable.

Tabla 2.1. Sintesis de los resultados econdémicos y financieros del primer trimestre
del afio 2019.

Indicadores Valores

ler trimestre 2018 ler trimestre 2019
Solvencia $2.15 $2.38
Liquidez $1.10 $1.20
Endeudamiento 35,26% 28,34%
Rotacion de inventarios 5 vecesl/trimestre 6 veces/trimestre
Plazo promedio de inventario 20 dias 15 dias
Ciclo de cobro 27 dias 23 dias
Margen de utilidad $0.23 $0.29

Paso 2. Caracterizacion del capital humano
El capital humano en el hotel, estd compuesto en el 52,35 % por féminas, mientras

que el 47,65 % corresponde al género masculino, esto evidencia la tendencia
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mundial a relacionar a la mujer con los servicios, colocandola como maxima
expresion de la belleza inmersa en un paisaje de hermosas playas.

En el analisis de los trabajadores por categoria ocupacional el mayor porcentaje lo
ocupan los trabajadores de servicio, con un 60,13 %, los operarios ocupan el 29,96
%, los técnicos el 8,74 %, los administrativos el 0,64 % y los cuadros el 0,53 %. Los
datos analizados estan en correspondencia con el objeto social del hotel. Referente a
las edades, el 17,59 % se encuentra entre 25 y 30 afios, mientras que entre 31y 40,
existe un 29,21 % y un 39,45 % entre 41 y 50 afios. Los trabajadores de mas de 50
afnos representan el 13,75 %. Por tanto un 82,41 % de personal posee experiencia y
se concluye que el hotel cuenta con un bajo porciento de personal jévenes, elemento
muy importante en un sector tan dinAmico como el turismo. Es necesario ingresar a
la organizacion, personal joven para garantizar el relevo y adiestramiento en la
cultura organizacional existente.

En cuanto al nivel de escolaridad solo el 15,57 % es graduado del nivel superior en
diversas especialidades, el restante 84,43 % posee 12mo grado. El 9,91 % de los
trabajadores son militantes de la UJC y el 12,26 % del PCC. (Anexo 3)

La estimulacion al trabajo se realiza a través de la Resolucion 185/2012;
estableciendo que esta serd otorgada cuando el hotel obtenga utilidades ante
impuestos. Al no cumplir con este indicador, no procede el pago el pago por
resultados. Si procede, los trabajadores recibiran el 3,0 % de las utilidades y un 10,0
% de las ventas extras del hotel, lo cual ser& diferenciado atendiendo al grado de
participacion y responsabilidad de los trabajadores en la prestacion de los servicios y
su direccion.

Paso 3. Caracteristicas de la cultura y competencia de los directivos

Para valorar la cultura y competencia de los directivos se realiz6 una encuesta a los
19 directivos de la entidad® (Anexo 4). Los resultados se muestran a continuacion:

Se evalué de medio el enfoque estratégico por diferentes causas. No se tienen
identificados los objetivos a corto plazo. Aunque se realiza la planeacion estratégica,
su ultima evaluacién es catalogada de medio, por el incumplimiento de algunos

indicadores. En cuanto al dominio sobre este proceso de planeacion solo el 10,52 %

® La encuesta fue tomada de Nieves Julbe (2010), referido en Mejias Guevara (2019).
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(representando 2 trabajadores) no tienen conocimiento del mismo debido a que son
de nuevo ingreso en el hotel. Las fortalezas y debilidades de la organizacion son
dominadas por el 63,16 % de los directivos, el resto posee poco conocimiento y el
5,26 % opina que no se toman en cuenta para las ocasiones que lo ameritan. La
actualizacion de la estrategia de la organizacion no siempre se realiza en el tiempo
correspondiente. Los objetivos estratégicos, segun el 26,32 % no son del dominio de
todo el personal y el 21,05 % no conoce nada acerca del tema. No en todas las
ocasiones opina el 15,78 %, la entidad mantiene su ventaja competitiva gracias a los
planes estratégicos, debido a que no son tomados en cuenta por la alta direccion y
se toman medidas, quizas correctas, pero no en la forma de llegar a ellas. En cuanto
al SGICH® no posee la entidad un sistema consolidado, expresado esto por el 78,94
% de los encuestados, asi como que el control interno no es considerado en la
planeacion estratégica de una forma correcta.

La cultura de los directivos posee resultados desfavorables, debido a que no existen
adecuadas relaciones entre jefes-subordinados (47,37 %) por el entorno en el que se
trabaja. El 52,63 % opina que los superiores no poseen confianza en ellos y solo el
21,05 % tiene confianza en sus subordinados. El estilo de direccion que predomina
es autocratico, expresado por el 100 % de los encuestados. Opinan que solo se rigen
por las 6rdenes del director general y no se tienen en cuenta las opiniones de los
demas trabajadores en ciertas ocasiones. Segun los trabajadores en entrevistas
informales realizadas ven el control en el hotel de manera excesiva. Es por ello que
el 78,94 % opina que es utilizado para “castigar’ a los subordinados, ya que por la
mas minima falta se toman medidas extremas con aquellos que no cumplan
correctamente su trabajo o violen alguna de las leyes establecidas en el hotel.

Por altimo, al evaluar las competencias laborales el 100 % opina que poseen todos
los conocimientos necesarios para el control de su actividad y del personal que
dirige, manifestando que no son autocriticos debido a que para poder dirigir y llevar a
cabo procesos es necesario de un constante aprendizaje y renovacion tanto de
conceptos como de maneras de proceder a la hora de la toma de decisiones. El

21,05 % opina que no posee la experiencia requerida para el cargo que ocupa

® Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano (SGICH)
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debido a que son adiestrados, de nuevo ingreso en el hotel. ElI 57,89 % reconoce que
no poseen los valores éticos, cualidades y habilidades requeridas para el desempefo
de los distintos cargos. La entidad no reconoce, ni recompensa el valor del
conocimiento creado y compartido por los equipos de trabajo debido a la conduccion
de los directivos, asi opinaron el 52,63 %. Solo el 21,05 % califica que el resultado de
su trabajo cuando es proveedor interno de otra rea o departamento es de medio.
Paso 4. Creacion del equipo de trabajo y comunicacion del estudio

Con el objetivo de conformar el equipo de trabajo para la realizacion del estudio, se
procedio a verificar la cantidad de trabajadores en plantilla aprobados y que se
encuentran trabajando actualmente en el hotel, el mismo es de 938 trabajadores.
Segun la escala para la seleccion del numero de trabajadores para el equipo de
trabajo (100 = 1000), debe contarse para el estudio con un total de 9 miembros’ (el
director de area asistente, el inspector A supervisor del servicio turistico, el jefe de
grupo de economia y el especialista C en gestion econémica (EP); el jefe de recursos
humanos y el especialista C en gestién de recursos humanos; el jefe de alimentos y
bebidas, el jefe de seguridad interna y la autora de la investigacion).

Se distribuiran las tareas entre los miembros, con integracion cruzada, para evitar la
personalizacion del proceso y que los criterios sean unilaterales. El equipo se
preparara, realizandose previamente las acciones de capacitacion y se determinara
el periodo previsto para realizar el estudio. (Anexo 5)

Seguidamente se comunicé a los trabajadores, la realizaciéon de la investigacion a
través de visitas a cada area del hotel, los objetivos que persigue la misma asi como
su importancia. Con esta accion se logra la participacion y el apoyo de los mismos
para una mayor calidad en el desarrollo y la realizacién del trabajo.

Etapa 2. Determinar herramientas e indicadores

Paso 1. Seleccion del grupo de expertos

A través del meétodo coeficiente de competencia de Nufiez Cruz (2018), se
selecciond un grupo de 9 trabajadores. Luego de aplicada la encuesta a 20 posibles

expertos, los mismos eran directores de area y los miembros del equipo de trabajo,

” Los mismos fueron escogidos en una reunién ampliada de la autora con el consejo de direccién de la
entidad debido a su experiencia, méritos y conocimientos del tema.
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cuya seleccién y procesamiento de los datos se muestran en los anexos 6.1 y 6.2
respectivamente. Una vez seleccionados los expertos, qued6 compuesto el grupo por
trabajadores que presentan dominio en los temas de capital humano, control interno
y ambiente de control.

Paso 2. Determinar herramientas

El equipo de trabajo a través del método de consenso, coincide en realizar la lista de
chequeo® propuesta en el anexo 7. Para obtener el diagnéstico del ambiente de
control sera utilizado el indicador nivel de implantacion del ambiente de control
(NIAC) y realizar la valoracion del componente.

Paso 3. Definir indicadores

Conociendo por el equipo de trabajo y por las particularidades que posee el hotel, se
realiza a través del método Delphi por rondas, la seleccion de los indicadores a tener
presentes para evaluar el ambiente de control. Se realizaron dos rondas en las
cuales los expertos llegaron al consenso (coeficiente de concordancia de 77,78 %)
gue no era necesario incluir ni sustraer ninguno de los indicadores propuestos por
Mejias Guevara (2019). Los mismos se muestran en el anexo 8 de la presente
investigacion.

Etapa 3. Diagnostico del ambiente de control

Paso 1. Diagnostico de las politicas y practicas del SGICH

En un primer encuentro con el departamento de Recursos Humanos en la entidad, la
especialista principal plantea que en el hotel no se encuentran formuladas
correctamente las politicas para el SGICH. Por tanto las reglas para gobernar
funciones y tener la seguridad de que sean desempefiadas de acuerdo con los
objetivos deseados no existen. Presentan manuales, procedimientos y reglamentos,
acorde a lo exigido en las regulaciones, de algunas de ellas. No existe conocimiento
por parte de la mayoria de los trabajadores del hotel y por tanto no hay satisfaccion
con el cumplimiento de algunas de las politicas. La organizacion no cuenta con una

administracion que impida que los empleados desempefien funciones no deseadas

® La lista de chequeo fue adaptada por Mejias Guevara (2019) de la realizada en la tesis doctoral de
Nieves Julbe (2010).
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y(0) pongan en riesgo el resultado de las funciones especificas. En la figura 4 que se

muestra a continuacién aparece reflejado un resumen del diagndstico anterior:

Formulacién de la politica Formulacién correcta de la politica
Evaluacién del desempefio
I Capacitacion y desarrollo Capacitacion y desarrollo
Estimulacion moral y material Estimulacion moral y material
Gestion de la SST Gestion de la SST
\ Comunicacin institucional

_-——-'_—____-_— ;

Competencias laborales

Autocontrol b Evaluacion del desempefio

Seleccion e Integracion Comunicacion institucional
\

Organizacion del trabajo

Existencia de procedimientos Satisfaccion
Competencias laborales

Competencias laborales Organizacién del trabajo

Organizacion del trabajo Autosontrol
Evaluacion del desempefio Gestion de la SST

Capacitacion y desarrollo Capacitacion y desarrollo
Estimulacién moral y material Comunicacion institucional

Gestion de la SST
Comunicacién institucional

Autocontrol

Seleccion e Integracion

Evaluacion del desempefio

Seleccion e Integracion
Estimulacion moral y material l

Figura 4. Diagndstico de las politicas y practicas del SGICH

Con el objetivo de diagnosticar el comportamiento de los procesos del SGICH, se
realiz6 por la autora de la investigacién, una lista de chequeo (anexo 9)
confeccionada por Nieves Julbe (2010) y se procedié al célculo de indicadores® de
los procesos claves seleccionados para la organizacion con el objetivo de una mayor
precision en el diagnostico (anexo 10). Se obtuvo como resultado:

Los procesos integridad y valores éticos y seguridad y salud posee un desempefio
alto (16,67 %). Estan definidos los valores organizaciones en el codigo de ética,
aunque no son del conocimiento de todos los trabajadores. Se encuentran
correctamente implantados los procedimientos de la seguridad salud en el trabajo.
Existe satisfaccion con las condiciones de trabajo, pues son pocas las reclamaciones

oficiales que se presentan acerca del tema.

% Indicadores propuestos por Téllez Aguedo (2016)
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En un desempefio medio se encuentra el 50,0 % de los procesos: idoneidad
demostrada, politicas y practicas del SGCIH, evaluacién del desemperfio,
capacitacion y desarrollo, estimulacion moral y material y comunicacion institucional.
De estos los mas significativos, que se presentan con mayores problemas son los
analizados a continuacion:

v El proceso de evaluacién del desempefio incumple algunas de las tareas previstas
en el procedimiento existente en el hotel y se establecen indicadores generales,
ninguno relacionado con las competencias laborales de cada cargo. Se muestran
soOlo indicadores referidos a disciplina, cumplimiento del plan de trabajo y actitud.
Existe insatisfaccion en el 11,02 %' de los trabajadores (especificamente en el Area
de Animacion), por la falta de correspondencia con sus resultados. Estos dependen
de las encuestas internas realizadas a los clientes e independientemente del trabajo
de cada cual todos tienen igual evaluacion.

No se conoce por todos los trabajadores su evaluacién mensual''. En las
evaluaciones efectuadas en el primer trimestre del presente afio, se presentaron 82
reclamaciones oficiales de 744 trabajadores evaluados en este periodo, a las cuales
se les dio el tratamiento adecuado. El IEC' y el indice de calidad de las
evaluaciones presentaron menor porcentaje en la categoria de servicios (76,42 % y
49,88 % respectivamente). Por ultimo el nivel de cumplimiento del proceso de
evaluacion del desempefio es considerado regular porque se encuentra en un 79,32
%.

v' El proceso de capacitacion y desarrollo cuenta con un procedimiento que no esta
en su totalidad acorde con los objetivos de la entidad y la integracion de los planes
de capacitacion individual de cada trabajador. Este ultimo elaborado teniendo en
cuenta los resultados de las evaluaciones del desempefio realizadas. No se cuenta
con indicadores para medir el impacto de la capacitacion, aunque se analiza el tema
en los consejos de direccion trimestrales. EI cumplimiento del plan de accion, se
encuentra en un 88,46 %, evaluado de regular porque en ocasiones no se cumplen

las acciones planificadas en los trimestres y el cumplimiento de la participacion se

19 Este resultado fueron tomado del calculo de los indicadores propuestos por Téllez Aguedo (2016).
! Esta evaluacién es tomada para la estimulacién moral y material.
'2 indice de Evaluacion por categoria ocupacional
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encuentra en un 78,37 % evaluado de mal, ya que no todos los trabajadores le
prestan al proceso la importancia que corresponde.

De los cursos prestados en el primer trimestre el nivel de satisfaccion con el
desarrollo profesional logrado se encuentra en un 90,8 %, lo que significa que los
cursos han sido del interés y agrado de los trabajadores, aunque el porciento de
aplicacion de lo aprendido en el puesto de trabajo es de 72,0 % evaludndose de
regular. Por ultimo el nivel de ejecucidn del presupuesto de capacitacion y desarrollo
se encuentra en un nivel aceptable pues representa lo gastado hasta el primer
trimestre del afio en curso un 8,66 % del presupuesto total.

v’ La estimulacion moral y material cuenta con un procedimiento para la
compensacion de los trabajadores que no es correctamente aplicado aunque
responde a las regulaciones emitidas por el MTSS. En el primer trimestre del afio se
estimularon solamente a 28 trabajadores representando el 2,98 % del total de la
plantilla, realizado en el chequeo de emulacion por el aniversario del hotel. El nivel de
satisfaccion se encuentra en un 28,0 %, en cuanto a la estimulacion moral. Los
sistemas de pago por resultados responden a los objetivos empresariales y la
estimulaciéon material se realiza a través de la asignacién de viviendas, la propina de
directos a indirecto y la estimulacion en cuc.

En entrevistas informales a los trabajadores se encontraron inconformidades con
respecto a la reparticion por grupos del sistema de estimulacién, porque no existe
diferencia de grupo entre trabajadores que ocupan cargos que requieren nivel
superior contra los otros cargos de menor categoria ocupacional. La estimulacion en
cuc solo se genera en los meses de temporada alta y al no constituir salario no se
contempla en la jubilacién de los trabajadores.

En el caso del pago de la propina de directos a indirectos existen inconformidades
con respecto a que se establece en el reglamento que rige este pago que aquel
trabajador que presente Certificado Médico en el mes no cobrara por este concepto
sin gue este importe el tiempo real trabajado. Por otra parte el indice de ingreso de
los trabajadores ha tendido a mantenerse (1430,22 CUP/trabajador), debido a que la

fluctuacion de trabajadores en estos meses por ser de temporada alta no ha sido
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significativa y el indice de gastos de personal se encuentra evaluado de bien debido
a que estan en un 52,25 %.

Por otra parte en un desempefo bajo (33,33 %) se encuentran los procesos de
planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual, seleccion e integracion,
organizacion del trabajo y autocontrol. De estos el que presenta mayor deficiencia es
el proceso de seleccion e integracion. El hotel presenta un procedimiento para el
mismo, pero con deficiencias.

La delegacion es la encargada de realizar la mayoria de los pasos, pero no siempre
son tomadas en cuenta las competencias de los cargos a la hora de realizar el
proceso elemento que causa insatisfaccion. La seleccion e integracion del personal
esta muy centralizada provocando que no se complete nunca el 100 % de la plantilla
del hotel, actualmente encontrandose en un 94,65 %' (evaluada de bien).

Existe déficit en las reservas de cargos en la agencia, como por ejemplo:
Mayordomo, Maestro Cocineros, Animador Turistico, Econémicos, Supervisoras y
Capitan de Salén. Existe una alta contratacion de personal no capacitado, como es el
caso de graduados de politécnico en cumplimiento del servicio social. No se permite
la contratacion de universitarios en cargos que no requieran nivel superior. El hotel
no cuenta con la informacion necesaria para el calculo de indicadores como: tasa y
razén de seleccion, indice de participacion en el programa de acogida y el indice de
seleccion.

Paso 3. Diagnostico de las normas de ambiente de control

Para obtener conclusiones de la situacion real en la empresa acerca de la
implantacion del ambiente de control se utilizé la aplicacion de la lista de chequeo
propuesta por Mejias Guevara (2019) (Anexo 11). La misma fue aplicada por el
equipo de trabajo y sus resultados se muestran a continuacion:

v' En cuanto a la integridad y valores éticos se encuentran evaluados de medio el
75,0 %. El hotel tiene elaborado el procedimiento para determinar los valores éticos
del mismo pero no conocen los trabajadores estos documentos. Aungue si se les
evallan en el desempefio individual, no se manifiestan en las evaluaciones revisadas

por el equipo de trabajo. Por ultimo, los cuadros poseen conocimiento de los valores

'3 Este resultado fueron tomado del célculo de los indicadores (Anexo 10)
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que deben cumplir aunque los subordinados no estan totalmente satisfechos con su
actuacion.

v' La norma idoneidad demostrada de sus 3 preguntas solo 1 esta evaluada de alto
lo que corresponde al 33,33 % y es la correspondiente a la existencia del
procedimiento para realizar el andlisis de idoneidad demostrada. En esta norma se
encuentra un uanico indicador evaluado de medio (33,33 %) y es el relacionado con
gue no se realizan los perfiles de competencia para cada cargo segun lo establecido
en la guia de autocontrol de la CGR del 2019. El restante 33,33 % (evaluado de bajo)
es el perteneciente a que los trabajadores no conoce en totalidad sus tareas o
funciones establecidas dentro de su perfil del cargo, esto se ve reflejado en las
evaluaciones de desempefio realizadas mensualmente, cuando muchos reclaman
por no entender algunos indicadores.

v En la norma planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual, el 40,0 %
se encuentra evaluado alto, por lo que se concluye que se tienen elaborados los
planes de trabajos segun la instruccion Nro. 1 del Consejo de Estado y de Ministros y
se hacen planes de trabajo anuales y mensuales y responden a los formatos
establecidos por dicha instruccion, de acuerdo con el plan econémico de la entidad y
los objetivos del gobierno y el estado. El 60,0 % restante fue evaluado de medio y
bajo pues la mayoria de los trabajadores no conocen los objetivos que se plantea la
entidad en los planes anuales, debido a que no poseen interés en ello y que los
planes de trabajo individuales de los trabajadores, no son confeccionados, se
encuentran desactualizados o no muestra concordancia con el plan de trabajo
mensual del nivel de direccién al que se subordinan, ademas de nunca ser revisados
por los jefes inmediatos superiores.

v’ Para la evaluacion de la estructura organizativa y la asignacion de responsabilidad
se evaluaron un total de 7 preguntas, de estas, 4 evaluadas de alto y 3 de medio. En
el hotel esta elaborado correctamente el organigrama de la organizacion, el mismo
fue analizado en la caracterizacion de la entidad, existe correspondencia entre la
estructura organizativa y la plantilla aprobada, asi como las funciones que
desempeiian sus miembros. En todos los cargos (dirigentes, cuadros y trabajadores)

se encuentran los nombramientos y estan redactadas la autoridad y responsabilidad
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de cada trabajador en las competencias de los mismos, esto segin una revision
documental realizada por el equipo de trabajo. En una valoracién media se encuentra
gue no todos los trabajadores estan satisfechos con la comunicacion ascendente-
descendente y horizontal vertical adecuada. Los jefes superiores dictan las medidas
en correspondencia con autoridad del cargo, aunque segun la revisidn existieron
ocasiones en las que se cometieron errores. Se delega autoridad en los sustitutos y
se controla el trabajo realizado, pero no siempre son los sustitutos y reservas y no
siempre se controla el trabajo realizado.

Por ultimo a la norma politicas y practicas del SGICH se le realizé su andlisis en el
paso 1 de este etapa del procedimiento.

Paso 4. Diagndstico a través de herramientas e indicadores bajo el criterio del CMI*
El equipo de trabajo aplico el instrumento propuesto en el procedimiento al grupo de
expertos seleccionados (los resultados se muestran en el anexo 7). Se procedi6 al
calculo del indicador NIAC (Anexo 12), donde se utiliz6 para hallar el peso, el método
de concordancia de Kendall (consenso de 0,52) y se combinaron estos con los
promediados a partir del criterio de los expertos, dando como resultado que el hotel
tiene implantado el ambiente de control pero con deficiencias.

Se hace necesario realizar un mapa estratégico y un CMI para el componente
ambiente de control, pero debido a que en la entidad no poseen los objetivos
estratégicos no pudo ser realizado en el transcurso de la investigacion el mapa
estratégico. Segun Mejias Guevara (2019) el CMI debe registrar las perspectivas que
se muestran en la figura 5. Para el disefio del mismo, se relaciond los indicadores
seleccionados con las perspectivas y a su vez con el impacto que causa en la
entidad (Anexo 13).

4 Cuadro de Mando Integral (CMI)
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Impacto de la implantacion del AC
Resultado en los resultados de la
organizacion

Crecimiento Crecimiento de los trabajadores

Procesos Impacto de la implantacion del
internos del AC en los procesos claves de

capital humano capital humano

Estructuras y politicas
que sustentan el
desarrollo del AC

Estructura
organizativa
Figura 5. Perspectivas para realiza el mapa estratégico.
Se procedié ademas al calculo de los indicadores presentados en el CMI con el
objetivo de una mayor precision en el diagnéstico. Los mismos dieron como
resultados:
Para la norma integridad y valores éticos se calculd la PMD*, que se encuentra
en un 2,35 % (al ser aplicadas un total de 22 medidas disciplinarias en el ultimo
trimestre del 2018). EI NCVE'® esta en una proporcién de 0,37 debido a que solo 46
de los 125 trabajadores encuestados tenian conocimiento de los valores éticos.
Evaluados ambos indicadores de mal.
Por su parte, la norma idoneidad demostrada posee 4 indicadores, de los cuales uno
solo evaluado de bien y es el correspondiente al porciento de trabajadores idéneos
se encuentra en 99,22 %. Los restantes indicadores se encuentran evaluados de mal

I'” se encuentra en 0,4 debido a que en el

y a esta evaluacion pertenecen el NSE
trimestre solo 3 trabajadores realizaron reclamaciones por pérdida de idoneidad, el
ICEDD®® se encuentra en un 0,52 mostrandose que resultan pocos los trabajadores
evaluados con buena puntuacion, el cumplimiento de los cursos de capacitacion que
se encuentra en 0,88 debido a que de 26 acciones planificadas en el trimestre solo

se cumplieron 23.

!> proporcién de Medidas Disciplinarias respecto al total de trabajadores
'® Nivel de Conocimiento de los Valores Eticos

' Nivel de Satisfaccién con la Evaluacion de la Idoneidad

'8 indice de Calidad de la Evaluacion del Desempefio
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A la norma estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad se
realiz6 una revision documental. Se pudo corroborar la correcta elaboracion del
organigrama de los cargos de la entidad, que permite un correcto flujo informativo,
aunque puede ser perfeccionado.

Para las politicas y practicas en la gestion de recursos humanos se calcularon sus
indicadores. De un total de 5, el 40,0 % se encuentra evaluado entre bien y muy bien,
y son los correspondientes al completamiento de la plantilla (97,5 %) y al
cumplimiento del proceso de la evaluacién del desempefio (88,98 %). El indicador
evaluado de regular es el del cumplimiento de las acciones formativas (88,46 %) y
los evaluados de mal pertenecen a los trabajadores estimulados moralmente (2,98
%) y a la satisfaccion con el sistema de estimulacion (28,0 %).

Por dltimo, la norma planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual posee
resultados bajos. Solo 6 trabajadores realizan su plan de trabajo individual
representando el 12,76 % de la plantilla que debe realizar estos planes. De ellos, 4 lo
realizan siguiendo las pautas del plan mensual (representan el 8,51 %). La POPA®?
no pudo ser calculada por problemas de seguridad en el hotel para con el plan de
trabajo anual, aunque en la entrevista informal con el director asistente opina que se
encuentra evaluado de medio. La PPTR? representa el 10,63 % debido a que en la
revision realizada a los planes de trabajo mensuales solo 5 fueron revisados por el
jefe inmediato superior. Por ultimo, el indice de despliegue de los planes se
encuentra evaluado de mal porque solo 5 unidades (Comercial, Servicio Premium,
Economia, Recursos Humanos y Seguridad y Proteccidon) del hotel tienen
confeccionados el plan de trabajo, representando el 33,33 % del total.

Etapa 4. Disefio y (0) perfeccionamiento del ambiente de control

Segun los resultados obtenidos en la etapa anterior, es de conocimiento por el
equipo de trabajo las debilidades y fortalezas del hotel en cuanto al componente
ambiente de control. Se llegd al consenso de que lo necesario es perfeccionar el

ambiente de control en el hotel Playa Pesquero.

% porcion de objetivos relacionados con los planes anuales
2% porcion de planes de trabajo que son revisados y aprobados por el jefe inmediato superior
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Paso 1. Determinar procedimientos para cada norma

El equipo de trabajo consider6 que los procedimientos propuestos por Mejias
Guevara (2019) para cada norma del AC, se encontraban acorde a las
caracteristicas de la entidad y que su aplicacion perfeccionaria ademas, el SGICH y
el control interno.

Para la norma integridad y valores éticos serd utilizado el procedimiento de Nieves
Julbe (2010), en el mismo se ofrecen pautas para el disefio o perfeccionamiento del
sistema de valores (estratégicos, de los procesos y los cargos) a través de
cuestionarios que permitan el diagnéstico de los mismos. En cuanto a idoneidad
demostrada y estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad se
implantaran los procedimientos expuestos por Nufiez Cruz (2018) y Mejias Guevara
(2019) respectivamente. Con el objetivo de perfeccionar las politicas y practicas en la
Gestion de Recursos Humanos se implantard el procedimiento de Téllez Aguedo
(2016) y para planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual se utilizara el
procedimiento propuesto por Mejias Guevara (2019).

Fase Il. Implantacion y control

En esta fase se materializara parcialmente lo planificado en la fase anterior, para
darle cumplimiento al objetivo general de la investigacion.

Etapa 5. Ejecutar e implantar los procedimientos especificos para cada norma

Una vez seleccionados los procedimientos a utilizar se aplicaran parcialmente los
mismos a cada norma del componente ambiente de control.

Integridad y valores éticos

Etapa 1. Diagndstico del estado actual de los valores

Se aplicaron cuestionarios con el fin de saber si el hotel tenia definidos los valores
organizacionales, de los procesos y de los cargos (Anexo 14) concluyéndose que no
se encuentra bien definida la vision de la entidad y que los integrantes de la misma
no cumplen con los valores organizaciones, mostrandose esto ultimo en el nimero
de medidas disciplinarias que se aplican mensualmente. Por parte de los valores de
los procesos no se encuentran correctamente elaborados y los trabajadores no los
cumplen a cabalidad. En cuanto a los valores de los cargos existen ocasiones que no

son evaluados correctamente y aunque se tengan en cuenta en las evaluaciones del
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desempeiio no se han impartido cursos sobre los valores a lograr en los puestos de
trabajo.

Etapa 2. Disefio y (0) perfeccionamiento del sistema de valores

Se le explicé a la especialista de recursos humanos de la entidad, la situacion
existente en el hotel en cuanto al tema de valores y su necesidad de perfeccionarlo.
Es por ello que se dictaron las pautas a seguir:

v Se debe realizar una reformulacién de los valores teniendo como base los criterios
utilizados para elaborar la mision, vision e identidad de la organizacion

v Realizar una evaluacion del sistema de valores en asambleas con los
trabajadores, para conocer las formas de evaluarlos

v’ Darle seguimiento a los cambios que puedan ocurrir en la empresa cuando sea
perfeccionado el sistema de valores.

Idoneidad demostrada

Fase |. Preparacion y disefio

En la etapa 1 correspondiente a la preparacion inicial se tomara la caracterizacién de
la organizacion, creacion y preparacion del equipo de trabajo y los expertos, lo
realizado por el procedimiento general que se esta implantando. En la etapa 2 se
debe realizar el disefio de los perfiles de idoneidad, el cual se realizaré parcialmente.
Tarea 1. Determinacion de las competencias de identidad y esenciales

Se determinaron las competencias de identidad y esenciales a través de una
tormenta de ideas, eliminandose las que no eran afines con el proceso, llegando al
consenso de proponer las siguientes competencias de identidad:

v’ Eficiencia en los servicios prestados al cliente

v' Conocimiento de varios idiomas

v' Conocimientos de servicio

En cuanto a las competencias esenciales:

v" Cumplimiento de las necesidades del cliente

v' Capacidad para el trabajo en equipo

v' Capacidad de reaccion
v

Orientacion a la gestion de la calidad
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Tarea 2, 3 y 4. Determinacion de las competencias de procesos y de los cargos.
Validacion de los perfiles de competencia.

Se propone realizar por el comité de expertos una revision del mapa de procesos que
posee el hotel, determinar las funciones claves de cada proceso y determinar las
competencias de los mismos. Para las competencias de los cargos se deben agrupar
los cargos por familias, tomar de base las funciones claves del proceso y aplicar el
mismo procedimiento utilizado para determinarlas.

Con el objetivo de alcanzar confiabilidad en las competencias que fueron disefiadas,
una vez determinadas las competencias de identidad, esenciales, de procesos y de
los cargos se debe conformar el manual donde se agrupen todos los perfiles
definidos, lo que constituye un documento oficial en la organizacion.

Para la realizacion de las demas tareas se les dictaron las pautas a seguir al
departamento de Recursos Humanos:

v' Disefiar y perfeccionar los perfiles de idoneidad que no se encuentren o que estén
incorrectamente elaborados, a través de la seleccion y descripcion de las
competencias vitales de los perfiles

v" Calcular el indice de idoneidad individual (1)

v Realizar la ejecucion de los procesos claves de la GCH sobre la base de la
idoneidad y el registro del analisis de la idoneidad.

Estructura organizativa y asignaciéon de autoridad y responsabilidad

Etapa I. Diagndstico

Se realiz6 una revisibn documental en el hotel para diagnosticar la estructura
organizativa y la asignacion de autoridad y responsabilidad. De la misma, la autora
de la investigacidon concluye:

v’ La comunicacion ascendente, descendente, horizontal y vertical se encuentra en
un nivel medio, analizado en la lista de chequeo para diagnosticar las normas del
ambiente de control

v’ Cada departamento o area de trabajo cuenta un jefe de departamento o un
especialista principal que tiene el conocimiento de las responsabilidades sobre los
bienes a su alcance y conoce las competencias que debe tener para el cargo que

ocupa
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v La mision y vision del hotel posee correspondencia con las areas de trabajo
existentes, siendo las principales la de los procesos de alojamiento, restauracion y
animacion

v’ La plantilla aprobada actualmente y el funcionamiento de los cargos se encuentran
en total correspondencia con el organigrama del hotel.

En un segundo momento se le realiz6 una revision al perfil de cargo de 15
trabajadores (seleccionados al azar). Se comprobé que no todos contienen las
particularidades necesarias (organigrama del cargo, los componentes de las
competencias laborales, los riesgos y afectaciones a los que se expone el
trabajador), concluyendo que se encuentran mal elaborados.

Etapa Il. Disefio y(0) perfeccionamiento

Se capacité a la especialista de recursos humanos, con el objetivo de que conociera
el procedimiento y pudiera perfeccionarlo. Se orient6é continuar su aplicacion a través
de las pautas siguientes:

v Actualizar los perfiles de cargo de aquellos que no estén completos y confeccionar
nuevos para aquellos puestos que no lo presentan

v" Darle a conocer a los trabajadores los cambios efectuados en su perfil de cargo en
caso de ser necesario

v’ Evaluar a través de indicadores (indice de cargos actualizados con la asignacion y
autoridad y satisfaccién de los clientes internos) los cambios realizados en esta
norma.

Politicas y préacticas en la Gestion de Recursos Humanos

Este procedimiento fue analizado en la fase | del procedimiento general que se esta
implantando; aunque deben seguirse las pautas que a continuacion se listan:

v’ Formular las politicas que no se encuentren en el hotel y perfeccionar las
existentes

v Elaborar las estrategias a seguir, dirigidas a la mejora o disefio de las politicas y
procesos claves del SGICH

v Elaborar el manual de politicas y practicas en la gestibn de capital humano
(PPGCH) teniendo en cuenta los elementos recogidos en las familias de NC 3000:
2007 y en las NC ISO 9001 y 9004: 2015.
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Planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual

Paso 1. Diagndstico del estado actual de la planeacion y planes de trabajo

Se realizd un diagnostico para conocer si en la entidad llevaba a cabo de manera
eficiente la planeacion de los objetivos y actividades de trabajo ademas de la
elaboracion de los planes de trabajo. Para ello se aplicé al equipo de trabajo y a los
jefes de areas (15 trabajadores), el cuestionario que se muestra a continuacion:
Tabla 2.2. Cuestionario para el diagnéstico del proceso planeacion, planes de trabajo

anual, mensual e individual.

No. Preguntas Si No
1 ¢Son definidos los objetivos de trabajo de la entidad a
corto, mediano y largo plazo?
2 ¢Son elaborados los planes anuales de la entidad?

3 ¢Son elaborados los planes mensuales de cada area de
la entidad?

4 ¢Cada trabajador elabora su plan individual
mensualmente?

Como resultado se pudo comprobar que el 100 % confirm6 que los objetivos de

trabajo de la entidad se encuentran correctamente elaborados. Se elaboran los
planes anuales de la entidad, siguiendo las pautas dictadas por la delegacion,
aunque por problemas de seguridad no se puede publicar un ejemplo de ellos. El
26,67 % (correspondiente a 4 integrantes) elabora los planes mensuales de las areas
y solo el 6,67 % tiene conocimiento de que sus trabajadores elaboren el plan
individual.

Paso 2. Disefio y (0) perfeccionamiento de la planeacion y planes de trabajo

Para la realizacion de este paso se propone al Departamento de Recursos Humanos
el seguimiento de las pautas que se muestran a continuacion:

v' Elaborar por cada trabajador los planes individuales, hasta nivel de Especialistas
Principales

v’ Elaborar por las areas del hotel los planes de trabajo mensuales, siguiendo las
indicaciones de los planes de trabajo anuales

v Revision por parte de los jefes inmediatos superiores de las tareas anteriormente
dictaminadas

v’ Realizar un control a estas actividades al mes de su puesta en practica.
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Etapa 6. Célculo de los indicadores para valorar la implantacion del ambiente de
control

Debido a que no se encuentran implantados los procedimientos, no es posible el
calculo nuevamente de los indicadores con el fin de valorar los resultados de cada
procedimiento.

Etapa 7. Evaluacion

Luego de que se realicen por parte de la entidad los calculos correspondientes deben
interpretarse sus resultados a partir de la comparacion del comportamiento de los
indicadores determinados para su evaluacidbn con los criterios de medida
establecidos (etapa 2, paso 3).

Una vez detectados los elementos que poseen resultados desfavorables se deben
analizar las causas que provocan las desviaciones. Para ello debe utilizarse como
técnica para el andlisis de datos y para determinar cuales son las causas que
mayores incidencias tienen en la correcta implantacion del ambiente de control un
diagrama de Paretto.

Fase Ill. Mejora

En la fase se pretende monitorear el ambiente de control a partir de la implantacién
de las distintas normas y sus procedimientos.

Etapa 7. Mejora Continua

Con el objetivo de erradicar aquellos factores que hayan revelado resultados
desfavorables se deben proponer alternativas. Las mismas resultan del trabajo
desarrollado en la etapa anterior, es decir, en el analisis causal. Luego a través del
meétodo de concordancia de Kendall se debe determinar el orden de prioridad para
las acciones de mejora. Luego se confecciona el plan de accién, donde se plasman
las fechas de cumplimiento, quién lo ejecuta, el responsable y los recursos

necesarios para cada alternativa.
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CONCLUSIONES

1. Se elabor6 una sistematizacion del estudio del control interno, enfocandose en
su componente base, ambiente de control, asi como sus procedimientos, técnicas y
herramientas, demostrando la importancia del mismo en cualquier organizacion.

2. Se selecciond el procedimiento de Mejias Guevara (2019) para mejorar el
ambiente de control en entidades hoteleras, debido a ser el mas acorde al campo de
accion y ademas encontrarse actualizado a las regulaciones vigentes.

3. Se aplicé parcialmente el procedimiento seleccionado en el hotel Playa Pesquero
para mejorar su sistema de control interno, quedando diagnosticado el componente

objeto de estudio y dictadas las pautas a seguir para su total ejecucion.
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el estudio realizado, se sugiere:
1. Informar al consejo de direccidn y a los trabajadores los resultados obtenidos en la
investigacion.

2. Dar seguimiento a la aplicacion del procedimiento para garantizar la mejora
continua en el ambiente de control y por tanto en el sistema de control interno de la

entidad.

3. Incluir en préximas investigaciones una encuesta que permita diagnosticar la

cultura de los trabajadores.
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ANEXOS

Anexo 1. Analisis de influencia entre los componentes del control interno
Fuente: Vega de la Cruz y Ortiz Pérez (2017)

Plano de influencias / dependencias indirectas

| Ambiente de Control |
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Anexo 2. Estructura organizativa

Direccion general
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Anexo 3. Caracterizacidon del capital humano
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Anexo 4. Instrumento para evaluar el enfoque estratégico, la cultura y competencias

de los directivos.
Fuente: Nieves Julbe (2010)

1. ¢ Esta definida la misién visién y valores compartidos? 19
2. ¢, Se establecen objetivos a largo, mediano y corto plazo? 12 7
3. ¢ Se realiza planeacion estratégica en general? 19
4. ¢Qué resultados ha obtenido la organizacién en la udltima

evaluacion de la planeacion 19
estratégica?

5. ¢Qué dominio posee la direccion sobre el proceso de 2 17
planeacién estratégica desarrollada?

6. Se dominan las fortalezas y debilidades de la organizacion y 1 6 12
se conocen las amenazas y oportunidades del entorno

7. Se realizan la actualizacion sistematica de la estrategia de 5 14

la organizacion

8. Los objetivos estratégicos estan claramente delimitados, por

escrito y son del dominio de todo el personal y como 4 5 10
consecuencia se utilizan como herramientas de direccion

9. La estrategia es clara y congruente con la vision 1 18
10. Los planes estratégicos de mediano y largo plazo
contribuyen a que la empresa 3 16

mantenga su ventaja competitiva
11. Estan declaradas las politicas de cada uno de los sistemas

S 1 5 13
organizacionales
12. Considera la organizacion el SGICH vy el control interno en 15 4
la planeacién estratégica
1. ; Como considera usted la relacion jefe-subordinado? 4 6 9
2. Sus superiores tienen confianza en usted 9 4 6
3. Usted tienen confianza en sus subordinados 4 10 5
4, ;Colmo considera la comunicaciébn ascendente- 12 5 5
descendente, horizontal y vertical?
5. Su estlo para dirigir es autocratico o
democratico
6. Realiza la funcién de control con frecuencia 1 18
7. Utiliza la funcibn de control para castigar a sus 4 15
subordinados
8. Considera que en su area hay trabajo en equipo 2 7 12
1. Considera que posee todos los conocimientos necesarios
para el control de su 19
actividad y del personal que dirige
2. Considera que posee la experiencia requerida para el cargo 1 3 15
3. Posee y su equipo de trabajo reconoce que tiene todos los
valores éticos, cualidades y 1 10 8
habilidades requeridas para el desempefio de su cargo
4. La organizacidon reconoce y recompensa el valor del
conocimiento creado 5 5 9

compartido por las personas que forman su equipo de trabajo

debido a su conduccién

5. Como califica el resultado de su trabajo cuando usted es el

proveedor interno de otra 4 15
area o departamento
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Anexo 5. Cronograma de aplicacion del procedimiento

No.

1

Actividad

Presentacion del Cronograma para la aplicacion del
procedimiento para el perfeccionamiento del
ambiente de control
Capacitacion del equipo de trabajo

Comunicacion a los trabajadores del estudio a
realizar

Inicio de la aplicacion del procedimiento

Realizacion de encuestas y procesamiento de las
mismas (Etapa de Planificacion)

Implementacion del estudio

Control y mejora

Fecha de
cumplimiento

11 — marzo
18 — marzo
20 — marzo
25 —marzo
1 — abril
19 — abril
20 — mayo

Responsable(s)

Autora de la
investigacion

Inspector A
Supervisor del
Servicio Turistico

Director Asistente

Inspector A
Supervisor del
Servicio Turistico
y Directos
Asistente
Especialista C en
Gestion de
Recursos
Humanos
Inspector A
Supervisor del
Servicio Turistico
y autora de la
investigacién

Director Asistente
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Ejecutante o
Participantes

Consejo de direccion

Miembros del equipo
de trabajo

Jefe de las distintas
areas del hotel

Miembros del equipo
de trabajo

Autora de la
investigacion y jefes
de areas

Miembros del equipo
de trabajo y
trabajadores del hotel

Miembros del equipo
de trabajo



Anexo 6.1. Formato de encuesta para seleccionar los expertos generales.
Fuente: Nufiez Cruz (2018)

a) Datos del personal especialista

Cargo actual:

Afios de experiencia en el cargo:

Calificacion profesional, grado cientifico o académico:

Técnico: __ Licenciado: __ Ingeniero: __ Especialista: __ Master: __ Doctor: __.

1.- Evallie a los compafieros (incluyéndose a usted) segin el conocimiento de la materia tratada entre 1(poco

conocimiento) y 10(mucho conocimiento) a través de la siguiente tabla:

o A R I S
- [ [ ]

del posible | I | experto a

evaluar

2.- Realice una autovaloracion del grado de influencia que cada una de las fuentes que le presentamos a
continuacion, ha tenido en sus conocimientos y criterios. Para ello marque con una cruz (X), segun corresponda,
en A (alto), M (medio) o B (bajo):

Andlisis teoricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Su propio conocimiento del estado del problema en el
extranjero

Su intuicién

Muchas Gracias

b) Determinacién del coeficiente de concordancia de los expertos (K)

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto acerca del problema sobre la base del
promedio de las evaluaciones que dieron los expertos a cada uno multiplicado por 0,1.

Ka: es el coeficiente de argumentacién o fundamentacion de los criterios del experto, determinado como
resultado de la suma de los puntos alcanzados a partir de la siguiente tabla patron:

eI e s LS us s sovela

\ Alto Medio Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0,40 0,30 0,10
Su experiencia obtenida 0,50 0,40 0,20
Su propio conocimiento del estado del 0,05 0,03 0,01
problema
Su intuicién 0,05 0,03 0,01
Total 1,00 0,80 0,50
_ Kc+ Ka
T2

Se tomara el criterio para la seleccion del experto un valor de K mayor o igual a 0.8
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Anexo 6.2. Procesamiento de la encuesta para seleccionar a los expertos.

9 8 6 6 8 10 5 8 6 7 7 8 9 9
8 10 9 9 5 8 7 6 8 8 7 5 9 8 8 9 8 9 7
7 4 9 5 6 8 7 7 9 8 8 9 10 8 9 10 8 7 9
8 4 5 10 4 9 6 10 5 7 8 9 10 6 9 8 7 6 10
7 9 9 5 8 9 6 7 8 5 8 9 7 6 5 4 10 9 8
8 4 10 5 5 8 7 6 8 7 9 9 5 8 9 7 10 7 8
5 8 9 7 6 5 10 7 8 9 10 7 8 8 6 9 8 7 6 10
8 8 9 10 8 9 4 9 6 8 8 4 10 5 8 9 4 6 10 10
10 9 7 9 9 5 8 9 9 7 10 10 4 10 10 8 9 4 6 9
9 7 9 10 10 9 8 8 9 10 8 9 5 8 9 7 6 5 7 8
8 7 5 8 9 7 6 8 4 5 10 8 9 4 6 10 7 9 8 6
7 8 8 9 10 8 9 10 6 7 9 9 5 8 9 7 8 8 10 7
10 8 8 5 8 9 7 6 8 10 4 5 8 9 7 4 10 5 9 8
9 8 8 9 4 6 5 10 5 8 9 7 6 8 9 4 6 8 4 10
8 9 4 6 10 5 8 9 7 6 8 8 9 10 8 9 5 8 9 7
8 8 9 9 5 8 9 7 9 10 10 9 5 8 7 9 6 10 10 9
7 7 8 8 9 10 8 9 7 8 4 10 5 5 8 7 9 5 8 8
9 10 8 9 4 6 9 7 6 10 9 9 7 9 9 5 8 9 7 8
8 9 4 6 9 10 8 8 9 10 8 4 10 6 8 4 10 5 8 7
5 8 7 6 4 10 8 9 8 9 8

Kc 0,79 0,75 0,77 0,76 0,71 0,75 0,76 0,77 0,73 0,83 0,76 0,77 0,74 0,77 0,78 0,74 0,76 0,75 0,79 0,82

0,82 o67 0,72 o0,7 083 0,7 086 08 057 09 0,76 065 086 058 083 0,64 081 069 087 0,72
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Anexo 7. Lista de chequeo para evaluar el ambiente de control

Puntuacién

Normas Preguntas :
& 3] 4] 5] Final
1. ¢ Estan definidos los valores organizacionales? X 45
2. ¢Es del conocimiento de los trabajadores los elementos que rigen el tratamiento de los valores éticos en la X 20
Integridad y Valores éticos entidad?(reglamento disciplinario, cédigo de conducta, manual de procedimientos)
3. ¢Estan definidos los valores en el codigo de ética de la organizacion? X 42
4. ¢ Las medidas disciplinarias demuestran la carencia de valores? X 21
5. ¢ Estan confeccionados los perfiles de competencia? X 24
Idoneidad demostrada 6. En el proceso de seleccion e integracion, ¢se desarrolla un analisis de idoneidad para cada candidato? X 34
7. ¢ Se capacitan los trabajadores segun los resultados del andlisis de idoneidad? 12
8. ¢ Se encuentra confeccionado el plan anual de la entidad de acuerdo a los objetivos del estado y el gobierno? X 42
. ; i 4 idad?
Planeacion, planes de 9. ¢ Se encuentra confeccionado el plan mensual de cada area de la entidad? X 35
trabajo anual, mensual e 10. ¢El plan mensual se realiza de acuerdo a los elementos reflejados en el plan anual? X 35
individual 11. ¢ Los planes individuales son revisados y aprobados por el jefe superior inmediato? 15
12. ¢Los planes individuales son elaborados de acuerdo al plan mensual? 14
13. ¢Responde la estructura de la organizacién a los objetivos, y metas? X 43
14. ¢ Existe satisfaccion con las relaciones que se establecen entre los diferentes departamentos, procesos o grupos X 23
Estructura Organizativay | de trabajo?
aggnr?a?slggnds;?illjitc(i):ddad Y | 15. ¢La estructura permite un flujo de informacién adecuado en todas direcciones? X 36
16. ¢ Los cargos tienen adecuadamente descritas la responsabilidad sobre los bienes? X 37
17. ¢ Las personas conocen segun la estructura la asignacion de la autoridad y responsabilidad? X 41
Politicas y practicas del 18. ¢ Tienen disefiadas las politicas del capital humano? 15
SGICH 19. ¢ Hay satisfaccion con el cumplimiento de las politicas por parte de los trabajadores? 15
- . 20. ¢ Se cuenta con un procedimiento que garantice la correcta seleccion y desarrollo de los empleados? 11
Seleccion e Integracion — —
21. ;Se pone en practica esta actividad en la empresa? 11
. 22. ¢ Se cuenta con un procedimiento que garantice la correcta evaluacion del desemperio de los trabajadores? X 42
Evaluacién del - - — = - — >
Desempefio 23. ¢ Se realiza la evaluacion del desempefio teniendo en cuenta indicadores para cada cargo? X 42
24. ¢ Existe satisfaccion con la evaluacion del desempefio que se realiza? 16
25. ¢ Se cuenta con un procedimiento para la capacitacion? X 43
Capacitacion y desarrollo 26. c',E_sta_eIaborado el plan de capacitacién de los trabajadores sobre la base de las necesidades de capacitacion y 20
aprendizaje?
27. ¢ Existe satisfaccion con los planes de capacitacion por parte de los trabajadores? X 24
. L, 28. ¢ Se cuenta con un procedimiento para la compensacion de los trabajadores? X 40
Estimulacion moral y - y - - — >
material 29. ¢ Esta correctamente aplicado y responde a las regulaciones emitidas por el MTSS? X 39
30. ¢ Los sistemas de pago por resultados responden a los objetivos empresariales? X 41
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Anexo 8. Indicadores para evaluar el ambiente de control a través del CMI

Resultado

Indicadores Expresién de calculo Criterio de medida -
3er trimestre 2018

Integridad y valores éticos

Cant.de trabaj.c/medidas disciplinarias
PMD = - X 100 0 2,35%
Total de trabaj.

Cant. de encuestados con conocimiento
NCVE = de los v.alores éticos NCVE = 0,85 0,37
Total de trabajadores encuestados
Idoneidad demostrada
Reclamaciones por
pérdidas de idoneidad
" Trabajadores que perdieron
la idoneidad

EA+ES

Total de evaluados ICEDD > 0,85 Bueno 0,29
EA: evaluados de adecuado
ES: evaluados de superior
TT —TBI — TMBI

T

NSEI =1 NSEI = 0,90 Bueno 0,4

ICEDD =

%TI =

TT: Total de trabajadores
TBI: Numero de trabajadores que se les evaluo la idoneidad y
obtuvieron un resultado de baja idoneidad
TMBI: Numero de trabajadores que se les evalué la idoneidad y
obtuvieron un resultado de muy baja idoneidad

cursos reales

" cursos planificados

%TI = 0,95 99,22%

CCc

CCc = 0,90 Bueno 0,88

Estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad

Analisis documental
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Anexo 8. Indicadores para evaluar el ambiente de control a través del CMI (continuacion).

Resultado

Criterio de medida -
3er trimestre 2018

Indicadores Expresion de calculo

Politicas y practicas en la gestién de recursos humanos

Plazas cubiertas

Muy bien (MB): 95 al 100%

total de encuestados
(Encuesta de anexo 11)

Regular (R): 70 al 79,9%
Mal (M): menos del 70%

NCP = x100% Bien (B): 90 al 94,9% o
Plazas aprobadas Regular (R): 85 al 89,9% 94,65%
Mal (M): menos del 85%
, Muy bien (MB): 90 al 100%
NCED = trabajadores evaluados £100% Bien (B): 80 al 89.9% 68,089
total trabaj. en plantilla Regular (R): 70 al 79,9% J070
Mal (M): menos del 70%
NCAF Muy bien (MB): 95 0 mas
: : Bien (B): 90 al 94,9%
acciones formativas reales ’ 9
N form S —x100%  Regular (R): 80 al 89,9% 88,46%
acciones formativas planificadas Mal (M): menos del 80%
PEMo Muy bien(MB):mas de 40%
trabajadores estimulados moralmente Bien (B): 30 al 39,9% 2.08%
= Ttrabai lantill x100% Regular (R): 20 al 29,9% !
totaltrabaj.en plantilia Mal(M): menos del 20%
) Muy bien (MB): 90 al 100%
NSE = cant. de encuestados satisfechos £100% Bien (B): 80 al 89.9% 8%
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Anexo 8. Indicadores para evaluar el ambiente de control a través del CMI (continuacion).

- . Lo . Resultado
Expresion de calculo Criterio de medida .
3er trimestre 2018

Indicadores

Planeacién, planes de trabajo anual, mensual e individual

Trabaj. que elaboran plan individual
12,76%

PTEPi = total de trabajadores
TEPi :
PTEPpm = - lI;;)m . Alto:
total de trabajadores X > 85% 8,51%
TEPipm: Trabajadores que elaboran plan Medio:

individual segun plan mensual
Cant.objetivos reflejados en plan anual

70% < X < 85%

POPA =
total de objetivos anuales Bajo:
CPRA X < 70%
PPTR = fotal de planes de trabaj
otal de planes de trabajos 10,63%

CPRA: cantidad de planes revisados y aprobados
por el jefe inmediato
Unidades organizativas
_ c/planes de trabajo documentados IDP > 0,9

IDP =
Total de unidades organizativas
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Anexo 9. Lista de chequeo para el diagndstico de los procesos de SGICH.

Elemto.

Atributo

1. ¢ Estan elaboradas las politicas del SGICH?

2. ¢ Existe conocimiento de estas por parte de los trabajadores?

3. ¢ Estan elaboradas como resultado del
diagnéstico de sus procesos?

Politicas y practicas del SGICH

4. ¢ Existe satisfaccion con el cumplimiento de las politicas?

1. ¢ Existe un correcto procedimiento para realizar este proceso?

2. ¢Se cumplen las tareas previstas para este proceso?

e integracién

3. ¢, Se realiza este proceso teniendo en
cuenta las competencias de los cargos?

Seleccién

4. ¢ Hay satisfaccién con las actividades de acogida que se
realizan?

Muy bajo

No

No

No

Estan mal
elaboradas.
No son conocidas
por la mayoria de
los trabajadores.

No se realizan los
diagnésticos de sus
procesos para su
elaboracion.

Existe satisfaccion
con algunas pero se
incumplen en
ocasiones.

Esta mal elaborado
y no esta
actualizado.

Se cumplen algunas
tareas pero no se
siguen los pasos.
Existen requisitos
fundamentales de
los cargos pero no
en base a las
competencias.
Se realizan algunas
actividades pero la
mayoria de los
candidatos estan
insatisfechos.

Valoracién

Medio

La mayoria no estan Algunas presentan

bien elaboradas. deficiencias
Solo son conocidas Son conocidas por la
por mayoria de los
algunos trabajadores. trabajadores.

Se realizan
diagnésticos
parciales de sus
procesos
pero no son
elaboradas en
base a estos.

Se realizan diagndsticos
de sus procesos y
algunas son elaboradas
en base a estos.

Existe satisfaccion con
la Existe satisfacciéon con
todas pero se incumplen
en ocasiones.

mayoria pero se
incumplen
en ocasiones.
Estéa actualizado pero
esta
mal elaborado.

Se cumplen todas las
tareas pero no se siguen
los pasos.

Existen requisitos
especificos para
algunos cargos pero
no en base a las
competencias.

Existen requisitos para
todos los cargos pero
solo algunos en base a
las competencias.

Se realizan algunas
actividades pero hay
insatisfaccién por
algunos candidatos.
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Muy alto

Estan correctamente
elaboradas.

Son conocidas por
todos los trabajadores.

Estan elaboradas a
partir del diagndstico de
SUS procesos

Existe satisfaccion con
todas y se cumplen en
todo momento.

Esta actualizado y
correctamente
elaborado.

Se cumplen todas las
tareas y en el orden
correcto.

Se realizan en base a
las competencias.

Se realizan todas las
actividades y existe
satisfaccion.




Anexo 9. Lista de chequeo para el diagnéstico de los procesos de SGICH (continuacion).

Elemto. Atributo

1. ¢ Existe un correcto procedimiento para realizar este proceso?

2. ¢ Se cumplen las tareas previstas para este proceso?

3. ¢ Se tienen en cuenta los indicadores para cada cargo?

Evaluacién del desempefio

4. ¢ Hay satisfaccién con los resultados de este proceso?

1. ¢ Existe un correcto procedimiento para realizar este proceso?

2. ¢Se elabora un plan de capacitacién y desarrollo?

3. ¢Se cumplen las acciones formativas previstas en el plan?

4. ¢ Las acciones de capacitacion realizadas satisfacen las NCA
de los trabajadores?

Capacitacion y desarrollo

5. ¢ Se aplica lo aprendido en los cursos de capacitacion en el
trabajo diario?

Muy bajo

No

No

No

No

.No

No

No

No

No

Esta mal elaborado

y no esta

actualizado.

Se cumplen algunas
tareas pero no se

siguen los pasos.

Esta mal elaborado
y no esta
actualizado

No se tiene en
cuenta las NCA de
la mayoria de los
trabajadores.

Se cumplen algunas
acciones formativas.

No se satisfacen las
NCA de la mayoria
de los trabajadores.
No se aplican la
mayoria de las
tematicas
abordadas

Valoracién
Medio

Estéa actualizado pero
esta mal elaborado.

Se evallGan
indicadores
especificos para
algunos de los cargos.

Algunos trabajadores
se encuentran
satisfechos cuando
existen deficiencias en
los resultados.

Estéa actualizado pero
esta mal elaborado.

Se incumplen algunas
de las acciones
formativas.

No se satisfacen las
NCA de algunos de
los trabajadores.

Esta actualizado pero
presenta deficiencias.

Se cumplen todas las
tareas pero no se siguen
los pasos.

Se evallan indicadores
especificos para la
mayoria de los cargos.

Las evaluaciones tienen
correspondencia con los
resultados pero los
trabajadores se sienten
insatisfechos.

Estéa actualizado pero
presenta deficiencias.

Se tienen en cuenta las
NCA vy las evaluaciones
del desempefio de la
mayoria de los
trabajadores.

Se aplican la mayoria de
las tematicas abordadas

Muy alto

Se cumplen todas las
tareas y en el orden
correcto.

Se utilizan indicadores
relacionados con las
competencias laborales.

Las evaluaciones se
corresponden con los
resultados y existe
satisfaccion.

Se elabora en base a
las NCA, las
evaluaciones del
desempefio y la
estrategia de la entidad
para cada trabajador.

Se cumplen todas las
acciones formativas.

Se satisfacen las NCA
de los trabajadores.

Se aplican todas las
tematicas abordadas
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Estimulacién moral y material

Elemto.

Anexo 9. Lista de chequeo para el diagnéstico de los procesos de SGICH (continuacion).

Atributo
1. ¢ Existen los reglamentos y procedimientos con las formas y
sistemas de pago aprobados?

2. ¢Se cumple lo establecido por la legislacion para el pago de
los salarios?

3. ¢Existe correspondencia entre el salario del cargo y lo
pagado realmente en la némina?

4. ¢ Existe satisfaccién con el sistema de estimulacion
existente?

Muy bajo

No

No

No

No

Estan mal
elaborados y no
estan actualizados.
Se incumplen para
algunos de los
cargos.

No existe
correspondencia
para algunos de los
cargos.

No existe

satisfaccion por la

mayoria de los
trabajadores.

Valoracién

Medio

Estan actualizados
pero estan mal
elaborados.
Se incumplen en
ocasiones para
algunos de los cargos.
En ocasiones no
existe
correspondencia para
algunos de los cargos

Muy alto

Estan actualizados pero
presentan deficiencias.

Se cumplen para la
mayoria de los cargos.

Existe correspondencia
para todos los cargos la
mayoria de las veces.

La mayoria de los Todos los
trabajadores estan trabajadores estan
satisfechos. satisfechos.
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Anexo 10. Indicadores para evaluar los procesos claves del SGICH.
eleccion e integracion

Plazas cubiertas
_ 0
NCP = P o x100%

NCP =—x100 = 94,65 %
991

Muy bien (MB): 95 al 100%
Bien (B): 90 al 94,9%
Regular (R): 85 al 89,9%
Mal (M): menos del 85%

TS
NUmero de candidatos

~ Nimero de puestos en convocatoria

Muy bien (MB): 5 0 mas
Bien (B): ded4a49
Regular (R). de2a 39
Mal (M): menos de 2

Muy bien (MB): 90 al 100%
Bien (B): 80 al 89,9%
Regular (R): 70 al 79,9%
Mal (M): menos del 70%

RS
_ Niumero de candidatos validos 100%
= Nimerodecandidatos "
TPPA
P — 0,
IPPA oo x100%

TPPA: Trabajadores que participan en
el programa de acogida

TSC: Trabajadores seleccionados y
contratados

Muy bien (MB): 90 al 100%
Bien (B): 80 al 89,9%
Regular (R): 70 al 79,9%
Mal (M): menos del 70%

TsPP
= ——x1009
IS TSC x100%

TsPP: Trabajadores que superan el
periodo de prueba

TSC: Trabajadores seleccionados y
contratados

Muy bien (MB): 90 al 100%
Bien (B): 80 al 89,9%
Regular (R): 70 al 79,9%
Mal (M): menos del 70%
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Anexo 10.Indicadores para evaluar los procesos claves del SGICH (continuacion).

Evaluacion de desempeno

6 rraba)

IECx ] IEC g gministrativos = e * 100 = 100%
="“"‘¥JZ$“§Z"Z’ZZ§§Z§? 0 B = +100= 100% Muy bien (MB): 90 al 100%
IEC ienicos = — mm, «100 = 93,90% Bien (B): 80' al 89,9%
w2 rabe) Regular (R): 70 al 79,9%
L 8 0 - 0
(categorias: administrativos, cuadros, técnicos, |- Coperarios = o :5» 100=280,07%  Mal(M):menos del 70%
e : a
de servicio y operario) IECservicios = 5gq popes L 4100 = 76,42%
I CEcuadros 2 t'raba) x100 = 100%
TCxES b
ICE = o ————x100% ICE“,,.W,,,W, KL "’ +100=83,33%  Muy bien (MB) 90 al 100%
. ol 65 rrabaj 100 84,429 gien (IB)Z(g()) e;l089|,£;’$/; -
: i : - trabe) egular (R): 70 al 79,9%
TCxES: Trabajgdores gvaluados de satisfactorio ICE,pparios = " sr0webal 4 100 = 75,55% Mal (M): menos del 70%
y altamente satisfactorio P aserabaj
aj.
IECservicios = gy * 100 = 50,12%
IConf Muy bien (MB): 95 al 100%
Trabaj. conforme con la evaluacion 100% [Conf 662 trabaj. i ggl (Igr):(g(; a_llo9:i%‘g; =
= c X () () Rt = 00,96% u X 9%
TS Ak vt Mal (M): menos del 70%
Trabej. evaluados 744 trabaj. Pé/!uy :)éc;ns(lall B,)ggogﬂ/' Hiess
2 - a ien (B): 80 al 89,9%
NERD= Total de trabaj.en plantzlla NEED 938 trabaj FN=03,0% Regular (R): 70 al 79,9%

Mal (M): menos del 70%
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Anexo 10. Indicadores para evaluar los procesos claves del SGICH (continuacion).

Capacitacion y desarrollo
; ; 23 Muy bien (MB): 95 al 100%
acciones formativas reales e Sl - Bien (B): 90 al 94,9%
- NCAF =— =100 = 88,46%
i acciones formativas plani ficadas paa 26 hRAe??llz; (R): 80 acli 8I98'g:¢
al (M): menos de o
o 250 Muy bien (MB): 95 al 100%
. pfzrjtzczpantes rfa.las 1008 NCPAF = =" 100 = 78,37% Bien (B): 99 al 94,9%
participantes planificados hRAe?Ug:)f (R): 80 al 898,826
al (M): menos del 80%
PS + PAS
NSDprof = == x100% Muy bien (MB): 90 al 100%
Participantes reales 227 Bien (B): 80 al 89,9%
PS: Participantes satisfechos NSDprof = 250" 100 = 90,8% Regular (R): 70 al 79,9%
PAS: Participantes altamente satisfechos Mal (M): menas del 70%
(lista de chequeo anexo 9) ’
TrS + TrAS
NAMp = ———— x100% Muy bien (MB): 90 al 100%
Total de respuestas 180 Bien (B): 80 al 89,9%
TrS: Total de respuestas satisfactorias NAAp = 550 " 100 =72,0% Regular (R): 70 al 79,9%
TrAS: Total de respuestas altamente satisfactorias Mal (M): menos del 70%
(lista de chequeo anexo 9) )
GCDR
NePrCD = x100% 55,5 CUP
PCD NePrCD = = 100 ;
GCDR: Gastos de capacitacion y desarrollo reales 64'(_’_'886 6%0 P ARG ORI EE ) 00
PCD: Presupuesto de capacitacion y desarrollo =8,66%
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Anexo 10. Indicadores para evaluar los procesos claves del SGICH (continuacion).

Capacitacion

desarrollo

28 trabajadores

Muy bien (MB): mas de
40%

IGP =

x100%

Gastos totales

1832160,51 CUP
=52.25%

PEMo PEMo = - - Bien (B): 30 al 39,9%
_ Trabaj.estimulados moralmemente 100% 938 trabajadores Regufgr) (R): 20 ’ al
B Total de trabaj. * =2,98% 29,9%
Mal (M): menos del
20%
Muy bien (MB): 90 al
35 trabajadores 190%
NSE T —— =100 Bien (B): 80 al 89,9%
_ cant.de encuestados satisfechos 160% s Regular (R): 70 al
B Total de encuestados . = 28,0% 79,9%
Mal (M): menos del
70%
21341 541,89 CUP
i Gastos en salarios a8 938 trabaj. pebe mantenerse o
Total de trabaj.en plantilla = 1430.22 cup iIncrementarse
""" trabaj’
) 957 224,16 CUP -
Gastos en salario IGP = 100 Debe ser proximo al

50%
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Anexo 11. Lista de chequeo para diagnosticar las normas del ambiente de control.

[Proceso | Pregunias | Baio Mo Alto

» ¢ Existe un procedimiento para determinar los valores éticos? No Estéa elaborado y se utiliza.
> 0 - - -
- © ¢ Conaocen los trabajadores los documentos que rigen el tratamiento Si pero no los utilizan Siv se utilizan por parte de los trabaiadores
Lo de los valores éticos? P | y por p: j
= 0 P U, Se utilizan en cada evaluacion individual del
> o ¢ Se evallan éstos en el desempefio individual? No desempefio
% 3 N | bordinad
< . Si o0s subordinados estan
§ ¢Conocen los cuadros los valores que deben cumplir? No tofalmen¥e satisfechos con su actuacion
, Existe un procedimiento para realizar el andlisis de idoneidad de . -
i) = ¢ un p P p Esté elaborado pero no se utiliza.
b 8 - los trabajadores?
S 8 £ 'g ¢ Se realizan los perfiles de competencia para cada cargo? Si todos los cargos lo poseen
(3} , Poseen los trabajadores conocimiento acerca de los perfiles de . ’ . . -
=2 © ¢ ; ! P Si, pero no conocen como se confeccionan Si conocen que es y como se realizan
competencia?
¢ Se elaboran los planes anuales de acuerdo al plan econémico de Si, pero no se tienen en cuenta algunos
R la entidad, los objetivos del gobierno y el estado? aspectos
< © © —| ;Conocen los trabajadores los objetivos que se plantea la entidad . .
Ne) % ,::’ — ® ¢ J Py / q p No Si todos los trabajadores lo conocen
S o & cg _g en los planes anuales?
g g o @ ‘S| ¢Confecciona cada area de la entidad los planes mensuales? Si, pero no todas las areas
% a § qC) 'g ¢ Confecciona cada trabajador los planes individuales de acuerdo a Si, pero no se tienen en cuenta los planes | Si se confeccionan y se tienen en cuenta los
o 2 ® € -=| los mensuales? mensuales planes mensuales
hd ¢Son revisados y aprobados por el jefe superior inmediato los Si todos son revisados v aprobados
planes individuales de cada trabajador? ' yap
- ¢ Esta elaborado el organigrama de la organizacion? No Si pero le faltan procesos
S ° ¢Hay correspondencia entre la estructura organizativa y la plantilla No Si pero no en todos 10s carqos
g g aprobada, asi como las funciones que desempefian sus miembros? P gos.
= T - — ;
ﬁ o ® ¢Consideran la comunicaciéon ascendente, descendente, horizontal . . .
S 05 : No Si, y estan totalmente satisfechos con esta.
% 5 = y vertical adecuada?
o g % ¢ Los cuadros, dirigentes, y trabajadores designados cuentan con los No Si, pero no todos casos tienen el
S . .
0T 2 nombramientos de sus cargos? documento actualizado.
© g o ¢Estan redactadas la autoridad y responsabilidad de cada No Si, pero no estan elaboradas para todos los
D . ;
25 8‘ trabajador en las competencias de los cargos? cargos.
g g 1 ¢Los jefes superiores dictan las medidas en correspondencia con No Se corresponden todas las medidas con la
j=te) autoridad del cargo? persona gue tienen la autoridad requerida.
u"j ct@ Se delega autoridad en los sustitutos y se controla el trabajo No Se controla el trabajo de los sustitutos vy
realizado. reservas y se delega autoridad en ellos.
. o Se conocen por los trabajadores estan
¢ Estan elaboradas las politicas del SGICH adecuadamente? No p ! y
> % 5 redactadas correctamente.
%) Z P—yr |
= , Estdn elaboradas como resultado del diagnostico de sus . . . P
8 20 crocesos? 9 No Estan elaboradas a partir del diagndéstico de sus
EZ0n P ’ procesos.
o =3 y — - ‘ .
o D—% ¢Estan politicas guardan relacién con los elementos del ambiente No Estan redactadas de manera tal que hay
de control? correspondencia
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Anexo 12. Célculo del NIAC.

1 0,005646 X 0,028229
Integridad y 2 0,024524 X 0,049047
valores éticos 3 0,018525 X 0,092625
4 0,018525 X 0,03705
oneans | —5— oot S
demostrada : :
7 0,046754 0,046754
Planeacion, 8 0,008469 X 0,042343
planes de 9 0,019407 0,077629
trabajo anual, 10 0,002294 0,009174
mensual e 11 0,015173 X 0,030346
individual 12 0,005646 X 0,011291
Estructura 13 0,011821 X 0,059104
Org:?mizativa 14 0,038991 0116972
y asignacion 15 [0,040226 0,160903
de autoridad 16 | 0,002294 0,000174
Y [ 17 To015173 X 0,075865
Politicas y 18 0,030875 X 0,06175
préacticas del 19 0,011821 X 0,023641
Seleccion e 20 0,021524 0,021524
Integracion 21 0,033874 0,033874
Evaluacion 22 0,021524 X 0,107622
del 23 0,002294 X 0,011468
Desempefio 24 0,022759 X 0,045519
25
Capacitacion 56 88;;25; X . %(:)29117054
y desarrollo : :
27 0,013409 0,040226
Estimulacién 28 0,011821 0,047283
moral y 29 0,015173 0,060692
material 30 0,016761 X 0,083804
31
organizacion [ 5002087 . e
del trabajo ! ’
33 0,046754 0,140261
o 34 0,002117 X 0,004234
Comunicacio 35 0,030875 X 0,154375
n institucional : :
36 0,038991 0,155963
Seguridad y 37 0,005646 X 0,011291
Salud 38 0,040226 0,160903
39 0,030875 0,092625
40 0,046754 X 0,233769
A 41 0,038991 0,116972
utocontrol
42 0,030875 X 0,06175
43 0,040226 X 0,201129
TOTAL 0.570042 | s 25035 |
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Anexo 13. Cuadro de Mando Integral

Proporcion de medidas disciplinarias respecto al total de trabajadores
(PMD)

Nivel de conocimiento de los valores éticos(NCVE)

Nivel de satisfaccion con la evaluacion de idoneidad(NSEI)

indice de calidad de la evaluacion de desempefio (ICEDD)

Porciento de trabajadores idoneos (%TI)

Cumplimiento de los cursos de capacitacién (CCc)

Existencia del organigrama de cargos

Nivel de completamiento de la plantilla (NCP)

Nivel de cumplimiento del proceso de evaluacion de desempefio (NCED)

Nivel de cumplimiento de las acciones formativas (NCAF)

Porcion de trabajadores estimulados moralmente (PEMo)

Nivel de satisfaccién con el sistema de estimulacién moral y material
(NSE)

Porcion de trabajadores que elaboran el plan de trabajo individual
(PTEPI)

Porcion de trabajadores que elaboran los planes de trabajo individual de
acuerdo al plan mensual (PTEPpm)

Porcion de objetivos relacionados en los planes anual (POPA)

Porcion de planes de trabajo que son revisados y aprobados por el jefe
inmediato superior (PPTR)

indice de despliegue de los planes (IDP)
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Anexo 14. Diagnostico de los valores.

Valores estratégicos

No. Preguntas Si | No
¢ Esta definida la identidad de la organizacion?
¢, Correctamente?
¢ Estéa definida la mision de la organizacion?
¢ Correctamente?
¢ Estéa definida la vision de la organizacion?
¢ Correctamente? X
4 ¢, Conoce cuéles son los valores organizacionales?
sConsidera que  se cumplen los  valores
organizacionales por todos sus integrantes?

Valores de los procesos

¢ Estan definidos los valores de este proceso? X
¢ Correctamente?

¢ Considera que se cumplen los valores de este proceso
por los trabajadores que laboran en él?

¢, Se evallan estos valores? X
¢ Considera correcta esta evaluacion? X
Mencione cuales son esos valores del proceso

Valores de los cargos

¢ Estan definidos los valores de su cargo? X
1 ¢,Cree usted qué son los correctos? X
Mencione cuales son los valores de su cargo
¢,Considera usted que se cumplen esos valores? X
¢ Le evallan estos valores? X
¢ Considera correcta esta evaluacion? X
¢Le tienen en cuenta en la evaluacion del desempefio
los valores de su cargo?
¢Le han impartido cursos sobre los valores que debe
lograr en su puesto de trabajo?
¢, Lo han estimulado de forma individual o colectiva por
reunir los valores que requiere en su puesto de trabajo?

XX X[ XX

>

albhfwl N

g [N
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