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Resumen:

En la Empresa Provincial de Aseguramiento Técnico y Material del Poder Popular, el control
interno no esta disefiado para ayudar a los distintos niveles de decision a coordinar las
acciones, es decir este no esta en funciébn de alcanzar los objetivos de mantenimiento,
desempefio y evolucion fijados a distintos plazos, ademas no permite estimar el resultado de la
actividad que se aspira que realice cada unidad, los objetivos no estan ligados a indicadores ni
a la estrategia de la unidad. Por tanto la empresa no ha logrado establecer dentro del control de
Gestion un sistema de Control Interno con un enfoque estratégico, que sea capaz de medir el

grado de cumplimiento de los objetivos propuestos y a la vez mida sus resultados.

El presente trabajo titulado Disefio del Sistema de Control Interno de la empresa de
Aseguramiento Técnico y Material del Poder Popular. Cienfuegos, surgié debido a la ausencia
de un sistema de control interno integrado en dicha entidad. La Resolucion # 297/ 2003 del
Ministro de Finanzas y Precios fue el pilar fundamental para la conformacion de esta propuesta
de procedimiento del disefio del control interno. Analizando cada componente del control:
Haciéndose énfasis en el componente Evaluacién de Riesgo, de esta forma se pudo constatar

las deficiencias del sistema existente en la actualidad.
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Introduccion.

La vision tradicional de un sistema de control interno lleno de controles formales donde solo es
posible conocer si se cumple o no lo reglamentado, va dando paso a un nuevo enfoque donde
se va mas alla del proceso contable financiero y se promueve el logro de los objetivos de la

organizacion.

Cuba, al igual que el resto del mundo, adecuado a las caracteristicas y condiciones propias ha
definido en su Politica lineas de accion vinculadas con la necesidad del control; los modelos del
control interno vigentes con anterioridad a la puesta en vigor de la Resolucion 297 no

comprende la organizacion como un todo, aspecto que urge cambiar.

Dentro de lo anteriormente expresado se encuentra la empresa de Aseguramiento Técnico y
Material del Poder Popular Provincial ya que no cuenta con un sistema de control interno
integrado y no permite garantizar el funcionamiento y los resultados que se obtienen en las

decisiones adoptadas para que sean consistentes con los objetivos de la empresa.

Ademas el sistema no esta vinculado a los estilos y métodos de direccion lo cual no posibilita
adecuados procesos en la toma de decisiones es decir el sistema de control disefiado presenta
limitaciones que no le permite cumplir su funcién con eficiencia y eficacia, ademas no tiene un
caracter sistematico, ni un enfoque estratégico y no mide verdaderamente la eficiencia y la

eficacia de la gestion.

Se parte de la hipétesis de que si se disefia dentro del Control de Gestién un Sistema de

Control Interno en funcidn de las estrategias y estructura de la empresa esto posibilitara:

1. Un adecuado proceso para la toma de decisiones.

2. Un enfoque estratégico y caracter sistematico que verdaderamente mida la
eficiencia y eficacia de la Gestion.

3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

Por ello se considera que la variable conceptual es el Control Interno y como variables

operacionales:
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Ambiente de Control.
Evaluacion de Riesgo.
Actividades de Control.

Informacién y Comunicacion.

o~ NP

. Supervisién y Monitoreo.

Por tal razén el presente estudio tiene como objetivo general Disefiar un Sistema de Control
Interno para la empresa provincial de Aseguramiento Técnico y Material mediante los

siguientes objetivos especificos:

e Estructurar el ambiente de control en la empresa.

e Conformar la evaluacién de riesgo por cada area de resultado clave.

Como resultado de esta investigacién se logra un sistema de control interno para la gestién
coherente con la estrategia, la estructura y los aspectos no formales vinculados a os estilos y
métodos de direccion que posibilitan adecuados procesos de toma de decisiones, asimilando
asi instrumentos y mecanismos que permitan salvar las limitaciones que como sistema de
control hasta ahora no le permita cumplir su funcién con eficiencia y eficacia. Se definieron los
objetivos ajustados a las caracteristicas del entorno y las necesidades objetivas y subjetivas de
la Empresa, actuando la estrategia como un instrumento de direcciébn para mantenerla en
equilibrio con su entorno conociendo Yy utilizando los recursos disponibles.

Este trabajo esta estructurado de la siguiente forma:

Capitulo 1: Consideraciones sobre La Planeacién Estratégica y el Control Interno.

Sobre la base de una amplia busqueda bibliografica, se abordan los aspectos generales sobre
la planeacion estratégica y el control interno integrado.

Capitulo  2: Caracterizacion de la empresa de Aseguramiento Técnico y Material y

Diagnostico de la Situacion actual del Disefio del Control Interno.

Se realizo la caracterizacion de la empresa y se realizo el diagnostico actual vy el disefio del

sistema del control interno teniendo en cuenta los componentes de control.
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Capitulo 3: Disefio del Sistema de Control Interno. Validacion del Sistema de Control Interno

propuesto.

Se realiz6 el disefio del sistema de control interno y se elaboré a través de cuestionarios y
encuestas a los trabajadores comprobandose el sistema de control interno propuesto. Ademas
de utilizar el Método del AMFE para reducir los riesgos de falla ayudando en la evaluacién

objetiva de requerimiento y de disefio.

El desarrollo del mismo ha permitido alcanzar resultados positivos en la evaluacién del entorno
de control, la determinacion de riesgo y su vinculacion a las diferentes actividades de control,
asi como la planificacion de la supervision mediante guias que complementan el trabajo del

Comité de Control.
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Capitulo_1: Consideraciones sobre la Planeacion Estratégica vy el

Control Interno.

1.1. Planeacion Estrategica.
¢ Qué es Estrategia?

El Enfoque Tradicional:

Al reflexionar acerca de los principios militares de estrategia, el diccionario The American
Heritage define estrategia como “la ciencia y el arte de comandancia militar aplicados a la

planeaciéon y conduccion general de operaciones de combate en gran escala”.

El tema de la planeacion sigue siendo un componente importante para la mayoria de las
definiciones sobre estrategia en el area de administracién. Por ejemplo, Alfred Chandler de
Harvard definié estrategia como “la determinacién de las metas y objetivos bésicos a largo plazo
en una empresa, junto con la adaptacion de cursos de accion y la distribucion de cursos

necesarios para lograr estos propositos”.

En la definicion de Chandler esta implicita la idea de que estrategia involucra planeacion
racional. La organizacion se describe segun se escojan sus metas, se identifiquen los cursos de
accion (o estrategias) que mejor le permitan cumplir sus metas y se distribuyan los recursos en
la debida forma. De manera similar, James B. Quinn del Dartmouth College ha definido la
estrategia como “un plan unificado, amplio e integrado, disefiado para asegurar que se logren

los objetivos basicos de la empresa.

El concepto de estrategia como se conoce actualmente no existe ninguna definicién
universalmente aceptada sobre este concepto, el termino es utilizado con diversas acepciones
por muchos autores y administradores, la confusién que prevalece en este campo proviene de
los usos contradictorios y las deficientes definiciones. Varios autores definen estrategia como un
conjunto légico de decisiones para tomar un determinado curso de acciones para lograr
objetivo, otros la definen como conjunto de acciones organizadas para orientar la institucién
hacia el logro de un objetivo determinado, mientras que otros la definen como un conjunto de

objetivos y politica de la institucion.

Segun Mintzberg el reconocimiento implicito de muy variadas definiciones puede ayudar a

maniobrar este dificil concepto, estrategias denominadas por Mintzberg como la cinco "P".
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1- Estrategia como plan.

2- Estrategia como pauta de accion.
3- Estrategia como patrén.

4- Estrategia como posicion.

5- Estrategia como pespertiva.

La estrategia es un concepto, tiene una implicacion particular, es decir, que todas las
estrategias son astricciones que existen solo en la mente de las partes interesadas es
importante recordar que nadie a podido tocar o ver una estrategia, cada estrategia
constituye una inversion, un sistema creado por mentes imaginativas, lo que resulta clave

de esta definicién es la perspectiva siempre compartidas.

Desde las perspectivas de Mintzberg la estrategia conduce también a algunos conceptos
fundamentales sobre las organizaciones como instrumentos de percepcion y acciones

colectivas.

Concepto de pensamiento estratégico.

Se puede definir como la capacidad del ser humano de percibir las influencias del entorno
en términos de totalidades para analizar, comprender y accionar, a diferencia del
pensamiento tradicional que solo percibe partes de este y de manera inconexa y estatica.
Como consecuencia de este pensamiento es posible ver a la organizacion fuera del
esquema tradicional con diverso fines en correspondencia a como lo involucrados la vean

surgiendo variedad interpretativa.

La estrategia debe elaborarse con un pensamiento particular envasado e interrelaciones en
vez de las consecuencias lineales causa-efecto y en concebir los procesos de cambio, en
vez de instantaneas, centrdndose en las actividades o en los negocios y no tanto en las
capacidades. El pensamiento estratégico debe sobrepasar los fenédmenos y los eventos de

los escenarios reales obtenidos con un modelo lineal y con método paso por paso.

La primera incursién del pensamiento estratégico es determinar el asunto critico de la
situacién es decir el nacleo del asunto, la razén por la cual herramientas sofisticadas de
pronéstico y andlisis, asi como fundamentadas estrategias, que en ocasiones no generan
las mejoras previstas, en gran parte que estan disefiadas sin considerar la complejidad
dinamica.”
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La Estrategia Empresarial cobra su sentido dentro de la planificacion estratégica, existiendo
diferentes definiciones determinas por diferentes autores las cuales aparecen a

continuacion:

1-La Planeacion a largo plazo incluye la aplicacion de la intuicion y el analisis para
determinar las pociones futuras que la organizacién o empresa debe alcanzar, también debe
verse como un proceso dindmico lo suficientemente flexible para permitir y hasta forzar
modificaciones en los planes a fin de responder alas cambiantes circunstancias (George,
[.Morrisey, 1996).

2-Declaracion que define la misién y la organizacién futura de las organizaciones, los
objetivos de resultados acorto o largo plazo, la estrategia frente a las situaciones externas e

internas de la organizacion (Thompson-Strickland, 1998).

3-Conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales, clave que concilia
las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y amenazas de la
organizacion, a fin de definir un sistema de objetivo, estrategia y de preferencias que

optimizan y concentren recursos, esfuerzos y voluntades.

4-Adopta una condicién de fundamento filoséfico y de comportamiento localizado al nivel de
los conocimientos, las actitudes personales y profesional con implicaciones para la cultura
de la organizacién que constituye una forma diferente de entender y practicar la

administracion basada principalmente en :

+» La apreciacion del entorno.

% La accion centrada en los clientes.

% El compromiso con una visién prospectiva y el desarrollote las organizaciones.

% La movilizacion del talento humano de la organizacién, para posibilitar con

experiencia y creatividad avances innovativos, oportunos y continuos.

5-La planeacién estratégica es el proceso mediante el cual una organizaciéon determinaba
los principales objetivos que se propone alcanzar en un periodo determinado y las lineas de
accion que seguirdn para obtenerlo , a partir de un andlisis del entorno en el que se

desenvuelve su actividad identificando posibles oportunidades y amenazas, y de un
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diagnostico interno que le permita revelar sus fortalezas y debilidades, entre otros andlisis y
consideraciones ( Ministerio de Educacion superior Octubre 1999).

1ra Corriente: Eminentemente Racional y Normativa. Pensamiento Estratégico Ramal.

Se caracteriza por tener una base economica y desarrollar teorias normativas para la
determinacion de estrategias adecuadas, se sustenta en el modelo del decidor ramal propuesto
por la teoria econdmica y asume que la direccion de la empresa posee una discrecionalidad
considerable, analitica y racional, puede practicar de forma compresiva. Por ello se trata de
instruir a los directivos en la Fundamentacion de la estrategia correcta que proporcione la mayor

rentabilidad.

Contiene este pensamiento tres escuelas:

1- Escuela del Disefio.
2- Escuela del posicionamiento.

3- Escuela de la planificacion.

La Escuela del Disefio marca el desarrollo del pensamiento estratégico por el afio 60, sirve de
base su esquema para el desarrollo de las dos restantes. Dentro de sus premisas estan, la
elaboracién de estrategias a partir de un proceso consciente y controlado de pensamiento
basado en la preparacion formal y nunca de forma intuitiva o emergente, la responsabilidad del
control recae en la estrategia, la formulacidon de estrategias simples e informal debiendo ser
Unicas y que emergen de una eleccion la decision estratégica, las estrategias deben hacerse
explicitas y articuladas, su implementaciones Unicas decididas explicitas y simples. Su aporte

basico es el conocido modelo DAFO.

La escuela de planificacion se concibe la formulacion de estrategias como los procesos
detallados de planificacion formal. Sus aportes relevantes son los sistemas de planificacién. Al
igual que el anterior se consideran la elaboracién de estrategias de un proceso controlado,

consiente y formal.
La escuela de posicionamiento se fija mas en el contenido de las estrategias es decir en la

eleccion genérica de posicionamiento estratégico de la empresa en determinados contextos,

sus premisas basicas son posiciones tangibles y genéricas en un mercado econdmico y
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competitivo. Esta escuela ha tenido un desarrollo importante dentro del pensamiento racional
por aportes significativos como lo es el analisis de carteras.

2da. Corriente Pensamiento centrado en el proceso estratégico.

Descriptiva y centrada en el proceso de toma de decisiones.

Se caracteriza por su atencion en el como y porque surge la estrategia en las organizaciones
como parte de la practica y siendo eminentemente descriptiva por ejemplo de estas escuelas

son:

La escuela empresarial cuyas caracteristicas son la de formular estrategias basadas personales
del lider (intuicion, inteligencia, etc.) y se presenta como un proceso Vvisionario de lideres
generandose estrategias con perspectivas del futuro asociadas a una imagen orientadora y

sobre todo visién (Henry Mintzberg 1996).

La escuela cognoscitiva se vincula a la formulacion estratégica con un proceso visionario de
lideres tratando de relacionarse la estrategia al proceso de este, siendo su fundamentacion
béasica el proceso cognoscitivo de ahi que al ser las estrategias deben estar armadas por el
conocimiento del lider y ser el entorno del estratega complejo y sus capacidades, limitadas, se
restringe la recepcién de informacién y flexibilidad de cambio, las estrategias cuando esta no

son viables.

Una de las mas importantes dentro de este grupo lo constituye la escuela del aprendizaje ya
gue en la misma el plano de analisis y de formulacién de estrategias cambian, de lo individual a
lo colectivo por la complejidad del entorno, el desarrollo de las estrategias emergen poco a poco
a medida que la empresa se adapte o aprenda, desarrollandose un aprendizaje que le permitira
conocer mejor el contexto y la capacidad de la organizacion para trabajar en el. De aqui se
desprende que una premisa basica lo constituye la naturaleza compleja y dinamica del entorno
excluyéndose la posibilidad de un control deliberado, el proceso de aprendizaje para la
formulacion de estrategias y su implantacién de forma emergente en el que no solo es valido el
aprendizaje para el lider sino del sistema en su conjunto, la funcién del liderazgo no es concebir

estrategias deliberadas sino dirigir el proceso de aprendizaje estratégico (Mintzberg 1996).

Otros grupos de escuelas que forman el grupo son: La escuela politica y la cultural. La politica

relaciona la formulacion de estrategias con el proceso de poder, partiendo del conflicto entre
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grupos dentro de la organizacion o dentro de las propias organizaciones respecto al entorno, en
esta escuela la formulacion de estrategias es esencialmente politicas, basado en medios
ilegitimos o legitimos y normalmente fines particulares que a menudo generan conflictos. La
escuela cultural relaciona la formulacién de estrategias con un caracter colectivo y corporativo,
basandose por su puesto en un proceso de comportamiento colectivo a partir de las creencias

compartidas de los miembros de organizacién.

Solo queda por relacionar dentro de este grupo la escuela del entorno donde el papel rector es
la formulacidn de estrategias reciba en el entorno mas que en la organizacion, se considera por
esta razén que la formulacién de estrategias es un proceso pasivo teniendo una tendencia a
reducirse mas aun hecho exdgeno que enddgeno. En este sentido el entorno es quien dicta las
estrategias forzando a las organizaciones adaptarse o perecer, rompe este criterio con el mito
de las estrategias externas y el liderazgo en la formulacion de estrategias planteadas en la

literatura sobre el liderazgo y direccion estratégica.

3ra. Corriente: Conjugacion de los aspectos econémicos con los organizativos, formulacién

compuesta en practica. Pensamiento integrador.

Este pensamiento trata de relacionar las estratégicas con la estructura, poniéndose que para el

cumplimiento de las estrategias debe corresponderle la estructura adecuada.

Pertenece a esta categoria la escuela configurativa la que se desarrolla sobre la base de que el
comportamiento de las organizaciones se describe mejor el término de configuracion distintivas
o gruidos integrados de dimensiones en relacibn con un estado y tiempo. Es necesario
destacar que en esta escuela se desarrollan proceso de integracién de las demas anteriormente
citadas y que en ellas se define el comportamiento que ha de seguir la organizacion en un
periodo de tiempo identificable, pidiendo ser el disefio adaptado cuales quiera de las
estudiadas. La combinacién de esta escuela con la que preceden partes del supuesto de que es
imprescindible contar con una visién integradora del proceso de formulacion de estrategia, sin

esta vision integradora el proceso estratégico parece de sentido.

El modelo racional del proceso estratégico incide en los aspectos deliberados centrandose en el
contenido de la formulacién estratégica y el modelo emergente incide en el proceso mismo y los
problemas organizacionales para la puesta en practica de las estrategias .ambos enfoques son
parte de la misma realidad, siendo necesario hacerla compatible para que el proceso se

desarrolle. La estrategia como proceso dinamico incorpora mucho mas que una secuencia
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deliberada y lineal incorpora la evolucion de la estrategia con base a lo aprendido del proceso
de retroalimentacion procedentes de los clientes y nueva informacion sobre el desarrollan el

entorno del mercado y los movimientos de las competencias.

Un pensador estratégico sabe comprender cuando las propias estrategias necesitan evolucionar
en respuesta a los cambios potenciales del mercado y tiene la capacidad de conectar sus
acciones diarias con los objetivos a largo plazo del negocio , tomando decisiones efectivas con
las estrategias adoptada en la organizacién, da un entrelazamiento del pensamiento estratégico
con el pensamiento en el sistema que le permite a los lideres estratégicos desarrollar

habilidades para superar los problemas estratégicos.

Elaborar estrategias implica pensamiento, actitud y hacino. Lo primero es saber cuando
generalizar y cuando inventar una guia nueva. Lo segundo es como obtener el compromiso de
los demas en las iniciativas estratégicas que contribuiran al éxito del negocio. La actitud desde
la psicologia como imprevisibles, mas que prepararlo para un probable mafiana Unico. El

pensamiento estratégico es importante debido a que:

% El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de decisiones estratégica.

% La visién de la empresa se basa mas en la forma en la que los que descuiden
vean y sientan de los resultados de cualquier andlisis sistematico.

% Proporcionan las bases para la planeacién estratégica y es en gran medida de
naturaleza intuitiva siendo efectivo el juicio colectivo dependiendo siempre de
quienes toman las decisiones importantes, teniendo una vision clara y
consistente de lo que debe ser la administracion futura de la empresa .

« El pensamiento estratégico incorpora valores, misién, visidbn y estrategia que

tienden a ser elementos intuitivos (basados en los sentimientos) mas que

analiticos (basados en la informacién).

En esta breve resefia, se requiere sefialar que cada una de ellas aprecian solo una aporte
del proceso, sin embargo de requiere de su integracion en un enfoque sistémico, es por
ello que cuando se hace referencia a la direccién estratégico, se le denomina “proceso’,
este proceso global de la direccién estratégica de las empresas estan integradas por tres

grandes partes:
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% Anadlisis estratégico.
% Formulacién de estrategia.

% Implantacion de estrategia.

Si bien existe un orden légico en el desarrollo temporal de las partes basicas el proceso se
concibe de forma mas realista a partir de la interaccion constante de los distintos elementos
incluidos en cada una de las partes, por lo que se le hace necesario una realimentaciéon de

informacion constante a lo largo del proceso.

Podemos entender por analisis estratégico de una empresa, el procesé mediante el cual es
posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que el entorno presenta a la
organizacion asi como el conjunto de fortalezas y debilidades de la misma de forma que

permita a la direccién un diagnostico.

Definicion de la Planeacién Estratégica Formal:

En la década de los sesenta, el término planeacion a largo plazo “se usé para describir el
sistema que es el tema del presente capitulo”. Subsecuentemente, otros términos han sido
creados. Hace tiempo, y por razones que se mencionaran mas adelante, se abordara que al
igual que otros colegas que escribian sobre este tema, el uso exclusivo del término “planeacién
a largo plazo” para describir el sistema, a pesar de que no todos estan de acuerdo cuando se
utiliza como sinénimos “planeacion corporativa completa”, “planeacién directiva completa”,
“planeacion general total”, “planeacion a largo plazo”, “planeacién formal”, “planeacion integrada
completa”, “planeacién corporativa”, “planeacion estratégica” y otras combinaciones con estas
palabras. Sin embargo, cada vez se utiliza con mayor frecuencia “planeacién estratégica formal”

para describir lo mismo que con las otras frases mencionadas.

La Importancia de la Planeacién

Sin planes, los administradores no pueden saber cémo organizar a la gente y los recursos;
puede que no tengan ni siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan organizar. Sin un plan,
no pueden dirigir con confianza o esperar que otros los sigan. Y sin un plan, los administradores
y sus seguidores tienen muy pocas probabilidades de lograr sus metas o de saber cuando y
donde se estan desviando de su camino. El control se convierte en un ejercicio util. Con
frecuencia, los planes erréneos afectan la salud de toda la organizacion. Esta es la razén por la

gue la prensa comercial (The Wall Street Journal, Fortune, y otros) dedican tanta atencion a las
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estrategias organizativas, a los planes que los principales administradores elaboran para
satisfacer las metas generales de una organizacién. Sus lectores son accionistas que utilizan
esta informacién para juzgar el desempefio actual de la organizacion y sus posibilidades de

éxito futuro.

Como parte de la Planeacion Estratégica la empresa debe declarar la mision y vision de la
organizacion. Se conoce por definicién que la misién es la razén des ser de la organizacion, la
meta que moviliza nuestras energias y capacidades. Es la base para procurar una unidad de
propdsitos en dirigentes y trabajadores con el fin de desarrollar un sentido de pertenencia. El

punto de partida de cualquier Empresa es y sera su Objeto Social.

La misién describe los siguientes rasgos:
1. Para que exista y se propone ser una organizacion.
2. El punto de partida para la orientacion y la estrategia
3. Su estabilidad relativa en el tiempo
4. Que distingue a una organizacion de otras.
5. Interrelacion de la Organizacion y su entorno.

6. Expresa los servicios, se orienta al futuro y tiene credibilidad

Por su parte la vision es ver a lo lejos, es la imagen que tiene el futuro, es un estado final que

se pretende lograr.

Un criterio participativo compartido con el equipo de direccién
Formulada sin criticar ni evaluar ideas

Debe ser simple y clara

Se expresa en el presente

Debe ser simple y alentadora

S T o

Debe ser sonadora pero objetiva

1.2. Sistema de Control Interno.

En el afio 2003, en Cuba, a raiz de las nuevas condiciones en que operaba la economia, con un
mayor grado de descentralizacién y mas vinculados a las exigencias de la competencia
internacional se hizo necesario la existencia de un control interno en las entidades acorde con

las condiciones actuales de la economia.
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La Resolucion Econdmica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba considera que “... el
control oportuno y eficaz de la actividad econémica es esencial para la direccién a cualquier
nivel...”, se precisa ademas “Condicion indispensable en todo este proceso de transformaciones
del sistema empresarial sera la implantacién de fuertes restricciones financieras que hagan que
el control del uso eficiente de los recursos sea interno al mecanismo de gestién y no dependa

Unicamente de comprobaciones externas...”.

Después de haber realizado estos planteamientos, se manifiesta en el documento, que se han
desarrollado constantes y sostenidos esfuerzos para consolidar el control interno en las
diferentes entidades, a través de los cuales se pudo concluir como situaciéon actual de esta
actividad la ausencia en el pais de una definicion comun de control interno que responda a los

intereses de todas las partes, facilite la comunicacion y unifique las expectativas.

Hay una imagen popular segun la cual la palabra control esta asociada a un aspecto negativo,
principalmente cuando las organizaciones y en la sociedad es interpretada en el sentido de
restriccion, coercion, limitacion, direccion, refuerzo, manipulacion e inhibicion. Generalmente
hablando, controlar es influir en lo que sucede con el fin de obtener el resultado deseado. Es
importante, para comprender mejor el objetivo de este trabajo, discutir sobre lo que significa
control, control de gestion y control interno. Por eso, en este punto se pretende presentar los
conceptos analizados por un grupo  de autores, asi como los elementos que integran estos
conceptos. Se expondran las formas segun las cuales el control puede ser comprendido en sus
diferentes perspectivas y sus etapas bdasicas. Estas consideraciones seran importantes para
gue sea posible comprender la evolucion de los conceptos, que serdn expuestos a

continuacion;

El estudioso Garcia Echeverria en el afio (1975) plantea que el control de gestion es ante todo
un método, un medio para conducir con orden el pensamiento y la accion, lo primero es prever,
establecer un pronéstico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de accion. Lo
segundo es controlar, comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que

se ponen todos los medios para compensar las diferencias constadas.

Segun Blanco en (1984) refiere que la moderna filosofia del control de gestion presenta la
funcion de control como el proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencion
de recursos y el empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de

la empresa.
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Sobre la gestién aborda que es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la
Cia., precisa que el control es una parte del sistema de informacion que responde a una de las

preguntas gerenciales mas candentes.

Sobre el control de Gestién Huge Jordan en el afio (1995) precisa que el control de gestion es
un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a la decisién y sus Utiles de direccion van a
permitir a los directores alcanzar los objetivos, es una funcidén descentralizada y coordinada
para la planificacion de objetivos acompanado de un plan de accion y la verificacién de que los

objetivos han sido alcanzados.

Sobre la importancia de este tema Joan m. Amat aborda en (1998) que el control de gestion es
el conjunto de mecanismos que puede utilizar la direcciéon que permite aumentar la probabilidad
de que el comportamiento de las personas que forman parte de la empresa sea coherente con

los objetivos de la direccion.

Burfk Scanlan en (1987) como definicion de control dice” Control es una funcion de
administracion que se elabora para asegurar que los hechos concuerden con los planes. Para
gue sea eficaz, se debe enfocar al presente, se debe centrar en la correccion y no en el error,
debe, asimismo, ser especifico, de tal forma que se concentre en los factores claves que
afecten los resultados. Es universal y abarca todas las fases de la empresa .El Sistema
Integrado de Gestidn Financiera, Administrativo y Auditoria en el (2004) define el control como
“un proceso administrativo a través del cual los administradores realizan un esfuerzo
sistematico orientado a comparar el rendimiento con los estandares establecidos por las
organizaciones, y estar en capacidad de determinar si el desempefio es acorde con las normas.
Haciendo referencia al control la Universidad Nacional de Colombia como definicién propia
plantea: “Control: Autoridad, mando, manejo, dominio, etc. Persona o automatismo que lo
ejerce. En cuanto a calidad, es la comprobacion de que un bien de consumo se halla dentro de
los margenes de tolerancia de calidad preestablecidos. En cuanto a gestion, es la verificacion

del cumplimiento de un programa de gestion empresarial”.

La definicién de Control Interno dada por Lucas Morea en (1997) establece que” se entiende el
Control Interno como el 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.
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También Catacora en (1996) deduce que: "el control interno es la base sobre la cual descansa
la confiabilidad de un sistema contable, el grado de fortaleza determinara si existe una

seguridad razonable de las operaciones reflejadas en los estados financieros.

Una debilidad importante del control interno, o un sistema de control interno poco confiable,
representa un aspecto negativo dentro del sistema contable. Como propésito del Control Interno
Meigs, W; Larsen, G. en (1994) asegura que el propésito del control interno es: "Promover la
operacion, utilizar dicho control en la manera de impulsarse hacia la eficaz y eficiencia de la

organizacion.

Holmes, (1994), lo define como: "Una funcioén de la gerencia que tiene por objeto salvaguardar,
y preservar los bienes de la empresa, evitar desembolsos indebidos de fondos y ofrecer la

seguridad de que no se contraeran obligaciones sin autorizacion".

Como otros anteriores han planteado su definicion de Control Interno Giovanni E. en el (2004) lo
define como el proceso ejecutado por el consejo de directores, la administracion y todo el
personal de una entidad, disefiado para proporcionar una seguridad razonable con miras a la

consecucion de objetivos.

Eliana Moreno Montafia en el afio (2003) sefiala:”Se entiende por control interno el sistema
integrado por el esquema de organizacion y el conjunto de los planes, métodos, principios,
normas, procedimientos y mecanismos de verificacion y evaluacion adoptados por una entidad,
con el fin de procurar que todas las actividades, operaciones y actuaciones, asi como la
administracion de la informacion y los recursos, se realicen de acuerdo con las normas
constitucionales y legales vigente, dentro de las politicas trazadas por la direccién y en atencién

a las metas y objetivos previsto.

Se plasma en el Documento Standard en (1997) que”el control interno es un proceso que lleva
a cabo la alta direccion de una organizacién y que debe estar disefiada para dar una seguridad
razonable en relacién con el logro de los objetivos previamente establecidos en los siguientes
aspectos basicos: efectividad y eficiencia de las operaciones; confiabilidad de los reportes

financieros y cumplimiento de leyes, normas y regulaciones que enmarcan.

Maria Gonzales en su libro “El Control Interno realizado en el afio (2002) deduce que el control

interno es la base donde descansan las actividades y operaciones de una empresa, es decir,
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que las actividades de produccion, distribucién, financiamiento, administracién, entre otras son

regidas por el control interno. ”

Escribe Alise Naranjo en (1998) sobre el control interno: es la evaluacion de métodos y
procesos que se interrelacionan en una entidad para la proteccién de sus activos, la obtencidn
de informacién veraz y oportuna, la medicion de eficacia en las operaciones y la observacion de
politicas dictadas asi como el cumplimiento de objetivos y metas establecidas.” y sobre

controles:

Se entiende por controles al conjunto de disposiciones metédicas, cuyo fin es vigilar las
funciones y actitudes de las empresas y para ello permite verificar si todo se realiza conforme a
los programas adoptados, 6rdenes impartidas y principios admitidos. Marisol Pérez en su
andlisis realizado sobre el Control de Gestion lo define como una de las herramientas
fundamentales para que las empresas puedan obtener productos y servicios con una eficiencia
relevante; que le permita el acceso al mundo competitivo de hoy, se ha convertido en un tema

de gran actualidad.”

Definiendo el Control Interno Wladimir Chacon propone que el control interno es un proceso
integrado a los procesos, y no un conjunto de pesados mecanismos burocraticos afiadidos a los

mismos.

La Federacion de Colegios en (1994) como concepto basico que el Control Interno “es la base
sobre la cual descansa la confiabilidad de un sistema contable, el grado de fortaleza
determinara si existe una seguridad razonable de las operaciones reflejadas en los estados
financieros. Una debilidad importante del control interno, o un sistema de control interno poco
confiable, representa un aspecto negativo dentro del sistema contable”.

Cook define el control interno como el sistema interior de una compafiia que esta integrado por
el plan de organizacion, la asignacién de deberes y responsabilidades, el disefio de cuentas e
informes y todas las medidas y métodos empleados

1) Para proteger los activos

2) Obtener la exactitud y la confiabilidad de la contabilidad y de otros datos e informes
operativos

3) Promover y juzgar la eficiencia de las operaciones de todos los aspectos de las actividades
de la compaiiia.

4) Comunicar las politicas administrativas, y estimular y medir el cumplimiento de las mismas.

El sistema de control interno de una compafiia se puede comparar con el de una persona.
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La Universidad del Cauco en el (2004) sefiala” el control interno constituye un conjunto de
normas, métodos y medidas coordinadas, que adopta una organizacion con el propésito de
salvaguardar los recursos, propiciar informacion de toda clase en forma oportuna, adecuada y
confiable, promover la eficiencia operativa, el mejoramiento continuo y estimular la adhesion a

las politicas establecidas por la Direccién de la entidad.

"La ley 87 de 1993 en su articulo 1° define el Control Interno como el sistema integrado por el
esquema de organizacion y el conjunto de los planes, métodos, principios, normas,
procedimientos y mecanismos de verificacion y evaluacion adoptados por una entidad, con el fin
de procurar que todas las actividades, operaciones y actuaciones, asi como la administracion
de la informacion y los recursos, se realicen de acuerdo con las normas constitucionales y
legales vigentes dentro de las politicas trazadas por la Direccién y en atencion a las metas u
objetivos previstos.

La Definicion de Control Interno segun las normas COSO en un sentido amplio, se define

como:

Un proceso efectuado por el consejo de administracion, la direccion y el resto del personal de
una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto
a la consecucién de objetivos dentro de las siguientes categorias:

% Eficacia y eficiencia de las operaciones

.

«+ Fiabilidad de la informacién financiera.

% Cumplimiento de las leyes y normas que sean aplicables.

Segun lo planteado por (Meigs, W; Larsen, G. 1994:49), y expuesto anteriormente: " el propdsito
del control interno es: "Promover la operacion, utilizar dicho control en la manera de impulsarse
hacia la eficacia y eficiencia de la organizacidén". Esto se puede interpretar que el cumplimiento
de los objetivos de la empresa, los cuales se pueden ver perturbados por errores y omisiones,
presentandose en cada una de las actividades cotidianas de la empresa, viéndose afectado por
el cumplimiento de los objetivos establecidos por la gerencia.

Por consiguiente, el control interno comprende el plan de organizacion en todos los
procedimientos coordinados de manera coherente a las necesidades del negocio, para
proteger y resguardar sus activos, verificar su exactitud y confiabilidad de los datos

contables, asi como también llevar la eficiencia, productividad y custodia en las operaciones
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para estimular la adhesion a las exigencias ordenadas por la gerencia. De lo anterior se
desprende, que todos los departamentos que conforman una empresa son importantes,
pero, existen dependencias que siempre van a estar en constantes cambios, con la finalidad
de afinar su funcionabilidad dentro de la organizacion.
Siendo las cosas asi, resulta claro, que dichos cambios se pueden lograr implementando y
adecuando controles internos, los cuales sean capaces de salvaguardar y preservar los

bienes de un departamento o de la empresa.

En la perspectiva que aqui se adopta, se puede afirmar que un departamento que no aplique
controles internos adecuados, puede correr el riesgo de tener desviaciones en sus
operaciones, y por supuesto las decisiones tomadas no seran las mas adecuadas para su
gestion e incluso podria llevar al mismo a una crisis operativa, por lo que, se debe asumir una

serie de consecuencias que perjudican los resultados de sus actividades.

Sea cual sea la aplicacién del control que se quiere implementar para la mejora organizativa,
existe la posibilidad del surgimiento de situaciones inesperadas. Para esto es necesario
aplicar un control preventivo, siendo estos los que se encargaran de ejecutar los controles
antes del inicio de un proceso o gestion administrativa. Adicionalmente, se cuentan con
controles de deteccién de los cuales se ejecutan durante o después de un proceso, la
eficacia de este tipo de control dependera principalmente del intervalo de tiempo transcurrido
entre la ejecucion del proceso y la ejecucién del control. Para evaluar la eficiencia de

cualquier serie de procedimiento de control, es necesario definir los objetivos a cumplir.

Unido a esto, (Poch, 1992:17), expresa "el control aplicado de la gestién tiene por meta la
mejora de los resultados ligados a los objetivos.” Esto deduce la importancia que tienen los
controles y en tal sentido, (Leonard, 1990:33), asegura "los controles es en realidad una
tarea de comprobacién para estar seguro que todo se encuentra en orden." Es bueno
resaltar que si los controles se aplican de una forma ordenada y organizada, entonces
existira una interrelacién positiva entre ellos, la cual vendria a constituir un sistema de control
sumamente mas efectivo. Cabe destacar que el sistema de control tiende a dar seguridad a
las funciones que cumplan de acuerdo con las expectativas planeadas. Igualmente sefala

las fallas que pudiesen existir con el fin de tomar medidas y asi su reiteracion.

Una vez que el sistema esta operando, se requiere de una prevision sobre una base de
pruebas para ver si los controles previstos estan operando como se planeé. Por esto el

control interno no puede funcionar paralelamente al sistema, por estar estos intimamente
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relacionados, es decir, funcionan como un todo, para lograr el objetivo establecido por la

organizacion.

Entrando méas de lleno en el tema central, el control interno es todo un sistema de controles
financieros utilizados por las empresas, y ademas, lo establece la direccion o gerencia para
gue los negocios puedan realizar sus procesos administrativos de manera secuencial y
ordenada, con el fin de proteger sus activos, salvaguardarlos y asegurarlos en la medida
posible, la exactitud y la veracidad de sus registros contables; sirviendo a su vez de marco
de referencia o patrén de comportamiento para que las operaciones y actividades en los

diferentes departamentos de la organizacién fluyan con mayor facilidad.

Después de revisar y analizar algunos conceptos con relacién al control, se puede decir que
estos controles nos permite definir la forma sistematica de como las empresas han visto la
necesidad de implementar controles administrativos en todas y cada una de sus operaciones

diarias.

Dichos controles se deben establecer con el objeto de reducir el riesgo de pérdidas y en sus
defectos prever las mismas pero debido al mundo econdmico integrado que existe hoy en dia
se ha creado la necesidad de integrar metodologias y conceptos en todos los niveles de las
diversas areas administrativas y operativas con el fin de ser competitivos y responder a las
nuevas exigencias empresariales, surge asi un nuevo concepto de control interno donde se
brinda una estructura comun el cual es documentado en Cuba en la denominada Resolucién
297 del 2003:

“El control interno es el proceso integrado a las operaciones efectuadas por la direccion y el
resto del personal de una entidad para proporcionar una seguridad razonable al logro de los

objetivos siguientes:

% Confiabilidad de la informacién.
% Eficiencia y eficacia de las operaciones
% Cumplimiento de las leyes, reglamentos, y politicas establecidas.

%+ Control de los recursos, de todo tipo, a disposicién de la entidad.
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El control interno posee cinco componentes que pueden ser implementados en todas las
compafias de acuerdo a las caracteristicas administrativas, operacionales y de tamafio; los
componentes son: un ambiente de control, una valoracién de riesgos, las actividades de control

(politicas y procedimientos), informacion y comunicacidén y finalmente el monitoreo o

supervision.

Las caracteristicas generales que presenta el control interno segin Resolucion 297/03 son las

siguientes:

< Es un proceso, es decir, un medio para lograr un fin y no un fin en si mismo.

% Lo llevan a cabo las personas que actlan en todos los niveles y no se trata solamente
de manuales de organizacion y procedimientos.

% En cada area de la organizacidn, la persona encargada de dirigir es responsable por el
control interno ante su jefe inmediato de acuerdo con los niveles de autoridad
establecidos, en su cumplimiento participan todos los trabajadores de la entidad
independientemente de categoria ocupacional que tengan.

% Debe facilitar la consecucién de objetivos en una o mas de las areas u operaciones en
la empresa.

% Aporta un grado de seguridad razonable, aunque no total, en relacion con el logro de
objetivos fijados.

< Debe propender al logro del autocontrol, liderazgo y fortalecimiento de la autoridad y

responsabilidad de los colectivos laborales.

El sistema de Control Interno en entidades pequefas, establecimientos y unidades de base,
debe ser sencillo, con el uso de pocos empleados que manejen y procesen poca informacion,
previendo que el maximo dirigente o alguien designado por el se responsabilice con la revisién y
supervision de las operaciones. La importancia de este sistema radica en que es un instrumento
eficaz para lograr la eficiencia y eficacia en el trabajo de las entidades y tiene como
necesidades el desarrollo de nuevos términos relacionados con él a diferencia de lo que hasta
ahora se identificaba, es decir, solo contable, y la introducciéon de nuevas cuestiones que
aporten elementos generalizadores para la elaboracién de los sistemas de control interno en
cada entidad.

En la Resolucion 297 se plantea que para lograr la eficacia del control interno sera en la

medida en que la autoridad a la que apoya cuente con una seguridad razonable en:
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La informacion acerca del avance en el logro de sus objetivos y metas y en el
empleo de criterios de economia y eficiencia.

La confiabilidad y validez de los informes y estados financieros.

El cumplimiento de la legislaciébn y normas vigentes, incluidas las politicas y

procedimientos emanados de la propia entidad.

Esta norma fija el criterio para calificar la eficiencia de un sistema de control interno, basandose

en las tres materias del control:

Las operaciones.
La informacion financiera.
El cumplimiento con las leyes, decretos, reglamentos y cualquier tipo de

normativa.

En este documento se hace referencia ademas a las limitaciones que pueden presentarse ante

la implantacion de un sistema de control interno que pueden ser:

El concepto Seguridad Razonable esta relacionado con el reconocimiento
explicito de la existencia de limitaciones inherentes del Control Interno.

En el desempefio de los controles pueden cometerse errores como resultado de
interpretaciones erréneas de instrucciones, errores de juicio, descuido,
distraccion y fatiga.

Las actividades de control dependientes de la separacion de funciones, pueden
ser burladas por colusion entre empleados, es decir, ponerse de acuerdo para
dafar a terceros.

La extension de los controles adoptados en una organizacion también esta limitada
por consideraciones de costo, por lo tanto, no es factible establecer controles que
proporcionen proteccion absoluta del fraude y el desperdicio, sino establecer
controles que garanticen una seguridad razonable desde el punto de vista de los

costos.
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Deja plasmado como normas de este proceso:

Separacién de tareas y responsabilidades.

Las tareas y responsabilidades, esenciales, relativas al tratamiento, autorizacién registro y

revision de las transacciones y hechos, deben ser asignadas a personas diferentes.

El propésito de esta norma es procurar un equilibrio conveniente de autoridad y

responsabilidad dentro de la estructura de la organizacion.

Al evitar que las cuestiones fundamentales de una transaccidon u operaciéon queden en una
misma persona o0 sector, se reduce notoriamente el riesgo de errores, despilfarros o actos

ilicitos y aumenta la probabilidad que, de producirse, sean detectados.

En las entidades pequefias es necesario establecer un balance entre esta separacion de tareas
y responsabilidades y el beneficio que se puede obtener de ellas, sin descuidar lo que nos

costaria dividir funciones, por lo que habria que reforzar la actividad de supervisién y monitoreo.

Coordinacién entre las areas.

Cada area o subéareas de la entidad debe operar coordinada e interrelacionadamente con las
restantes areas o subéareas. En una entidad, las decisiones y acciones de cada una de las areas
que la integran, requieren coordinacion. Para que el resultado sea efectivo, no es suficiente que
las unidades que lo componen alcancen sus propios objetivos; sino que deben trabajar

mancomunadamente para que se alcance en primer lugar, los de la entidad.

La coordinacién mejora la integracion, la consistencia y la responsabilidad y limita la autonomia.
En ocasiones una unidad debe sacrificar en alguna medida su eficacia para contribuir a la de la

entidad como un todo.
Es esencial, en consecuencia, que funcionarios y empleados consideren las implicaciones y

repercusiones de sus acciones en relacién con la entidad. Esto supone consultas dentro y entre

las entidades.
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Documentacion.
La estructura de control interno y todas las transacciones y hechos significativos, deben estar

claramente documentados, y la documentacién debe estar disponible para su verificacion.

Toda entidad debe contar con la documentacién referente a su Modelo de Control Interno y a

las cuestiones pertinentes de las transacciones y hechos significativos.

La informacion sobre los modelos de Control Interno puede figurar en su formulacion de
politicas y, basicamente, en el referido manual, incluird datos sobre objetivos, estructura y

procedimientos de control.

Niveles definidos de autorizacion.
Los actos y transacciones relevantes solo pueden ser autorizados y ejecutados por dirigentes,

funcionarios y ademas trabajadores que actien dentro del ambito de sus competencias.

La autorizacion es la forma idénea de asegurar que solo se realizan actos y transacciones que
cuentan con la conformidad de la direccién. Esta conformidad supone su ajuste a la mision, la

estrategia, los planes, programas y presupuestos.

La autorizacion debe documentarse y comunicarse explicitamente a las personas o sectores
autorizados. Estos deberan ejecutar las tareas que se le han asignado, de acuerdo con las

directrices, y dentro del ambito de competencia establecidos por las hormas.

Entre otras como:

+ Registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos.
% Acceso restringido a los recursos, activos y registros.

“ Rotacién del personal en las tareas claves.

+ Control del sistema de informacion.

% Control de la tecnologia de informacion.

% Indicadores de desempefio.

La importancia de tener un buen sistema de control interno en las organizaciones, se ha
incrementado en los Gltimos afios, esto debido a lo practico que resulta al medir la eficiencia y
la productividad al momento de implantarlos; en especial si se centra en las actividades

basicas que ellas realizan, pues de ello dependen para mantenerse en el mercado. Es bueno
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resaltar, que la empresa que aplique controles internos en sus operaciones, conducira a
conocer la situacion real de las mismas, es por eso, la importancia de tener una planificacién
gue sea capaz de verificar que los controles se cumplan para darle una mejor visién sobre su

gestion.

En conclusion podemos decir, que la importancia que esta adquiriendo el control interno en
los Ultimos tiempos en Cuba, a causa de numerosos problemas producidos por su
ineficiencia, ha hecho necesario que los miembros de los consejos de administracion
asumieran de forma efectiva, unas responsabilidades que hasta ahora se habian dejado en
manos de las propias organizaciones de las empresas. Por eso es necesario que la
administracién tenga claro en qué consiste el control interno para que pueda actuar al
momento de su implantacién. El Control Interno no tiene el mismo significado para todas las
personas, lo cual causa confusién entre empresarios y profesionales, legisladores, etc. En
consecuencia, se originan problemas de comunicacion y diversidad de expectativas, lo cual

da origen a problemas dentro de las empresas.

Y como resumen el control interno es un proceso integrado a los procesos, y no un conjunto
de pesados mecanismos burocraticos afiadidos a los mismos. Estos controles internos, son
efectuados por el consejo de la administracion, la direccion y el resto del personal de una
entidad, con el objeto de proporcionar una garantia razonable para el logro de objetivos. El
control interno es un proceso, es decir, un medio para alcanzar un fin y no un fin en si
mismo, lo llevan a cabo las personas que acttan en todos los niveles, no se trata solamente
de manuales de organizacién y procedimientos, sélo puede aportar un grado de seguridad

razonable y no la seguridad total para la conduccién o consecucién de los objetivos.

Al hablarse del control interno como un proceso, se hace referencia a una cadena de
acciones extendida a todas las actividades, inherentes a la gestion e integrados a los demas
procesos basicos de la misma: planificacién, ejecucion y supervision. Tales acciones se
hallan incorporadas (no afiadidas) a la infraestructura de la entidad, para influir en el

cumplimiento de sus objetivos y apoyar sus iniciativas de calidad.

Todo sistema de control de interno requiere de unos objetivos y estrategias cdnsonas con las
necesidades de la organizacion y de sus usuarios. Para ello, la organizacion debe contar con
un sistema de planeacién acorde a sus necesidades e intereses, para efectos del modelo en
cuestion, se asume que el enfoque de Planeacion Estratégica constituye un esquema

acertado para el inicio de la presente propuesta.
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Peter Drucker propone que el desempefio de un gerente sea juzgado mediante el doble criterio
de la eficacia — la habilidad para hacer las cosas “correctas” — y la eficiencia — la habilidad para
hacerlas “correctamente”. De estos dos criterios, Drucker sugiere que: la efectividad es mas
importante, ya que ni el mas alto grado de eficiencia posible podra compensar una seleccién
errénea de metas. Estos dos criterios tienen un paralelo con los dos aspectos de la planeacion:
establecer las metas ‘correctas” y después elegir los medios “correctos” para alcanzar dichas

metas. Ambos aspectos de la planeacion son vitales para el proceso administrativo.

En resumen la Planeacidon Estratégica: permite que la organizacién tome parte activa, en
lugar de reactiva, en la configuracion de su futuro, es decir, la organizacién puede emprender
actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su destino. Los pequefios
empresarios, los directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes de muchas organizaciones
lucrativas y no lucrativas han reconocido y obtenido los beneficios de administrar sus

estrategias.

El proceso de la planeacion estratégica es mas importante que los documentos resultantes,
porque gracias a la participacion en el proceso, tanto gerentes como trabajadores se
comprometen a brindar su apoyo a la organizacion.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades del
duefio o director general de una organizacion, tanto empleados como gerentes deben participar
en formular, implementar y evaluar las estrategias. La participacion es clave para conseguir el

compromiso con los cambios que se requieren.

Debido a todas las transformaciones que en el orden econémico se han producido en Cuba y
en el exterior y en el marco del proceso de perfeccionamiento empresarial, la empresa no se ha
podido mantener ajena a estas nuevas exigencias y esta obligada a la blsqueda de respuestas
rapidas que se derivan de las necesidades permanentes de adaptacién a los cambios del

entorno como la alternativa clave para elevar su eficiencia y eficacia.

Tradicionalmente ha sido una constante la preocupacién por incrementar la eficiencia en
nuestras organizaciones, preocupacion que se mantiene en la actualidad debido a la necesidad
de demostrar que la Empresa Estatal Cubana puede ser eficiente y es el objetivo fundamental
gue se persigue con el proceso de perfeccionamiento empresarial, incrementar al maximo su

eficiencia y competitividad.
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El proceso de perfeccionamiento empresarial que se desarrolla en Cuba, logra, sin duda, el
despegue que en el campo econdmico es imprescindible. En la Resolucion econémica del V
Congreso del Partido Comunista de Cuba, se expone la decision de ampliar este
perfeccionamiento a todas las entidades de forma integral, ordenada y programada, siempre

teniendo como punto de partida las caracteristicas de cada actividad.

El perfeccionamiento empresarial debe marcar la etapa de consolidacion del proceso de
recuperacion de la economia cubana, y debera sentar las bases definitivas para el desarrollo
del pais, sefiald6 Carlos Lage Davila, secretario del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros,
al hacer las conclusiones de la Reunion Nacional de Directores de Empresas en
Perfeccionamiento Empresarial, celebrada en el Centro de Convenciones Pedagoégicas de

Cojimar.

Lage califico al perfeccionamiento empresarial como el mas profundo, extenso y trascendente
cambio econdémico que ha tenido lugar en la actividad socioecon6mica cubana, en el cual
desempefia un rol decisivo la empresa estatal socialista, que puede y debe producir con

eficiencia y eficacia.

La Empresa Aseguramiento Técnico Material de la Provincia de Cienfuegos espera como efecto
econdmico social con el Perfeccionamiento Empresarial obtener un incremento satisfactorio que
modifique los puntos débiles actuales. Estos efectos que deben ser obtenidos tienen un orden
de importancia y para poder evaluar el efecto econdémico final, se ha procedido a ponderar cada
uno de ellos. Tanto la ponderacion, como los datos de la valoracion relativa y de los puntos

asignados fueron analizados con el consenso del consejo de direccion de la Empresa.

1.3- Conclusiones.

1. El proceso de Perfeccionamiento Empresarial quia la empresa hacia el camino de la
perfeccidn de sus actividades para el mejor logro de sus objetivos.

2. La Planeacion Estratégica determina las metas y objetivos basicos de la entidad.

3. El Control es un instrumento muy importante porque nos avizora los posibles cambios de
cualquier indole.

4. El Control Interno es un proceso que nos permite identificar el avance hacia el

cumplimiento los objetivos institucionales.
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Capitulo 2: Caracterizacion de la empresa de Aseguramiento Técnico
y Material (ATM) y Diagnostico de la Situacién actual del Disefio del

Sistema Control Interno.

2.1. Caracterizacion de la Empresa.

La Empresa de Aseguramiento Técnico y Material del Poder Popular. Cienfuegos, surge en
1977 con la creacién de los érganos del Poder Popular, citada en la avenida 64, siendo su
actividad fundamental el abastecimiento técnico y material a empresas, unidades
presupuestadas, unidades basicas. Extendiéndose a la ves a otras entidades de subordinacion
al Poder Popular con materiales y productos en accién de lento movimiento. La tecnologia con
gue cuenta la empresa, no posee gran desarrollo, ya que generalmente el equipamiento data de
inicios de siglo XX y muchos de ellos funcionan por la innovacién del personal de
mantenimiento Industrial. Es por eso que tiene como:

Mision
Abastecer y Comercializar de forma mayorista recursos materiales a las entidades de
subordinacion local y a terceros en pesos moneda nacional brindando servicio de alquiler de
transporte a entidades del territorio, en peso moneda nacional y comercializar de forma
mayorista productos de lentos movimientos a entidades de subordinacién local y otras del

territorio y minorista a través del mercado de articulos industriales y artesanales.

Vision

Lograr que la entidad logre implementar el proceso de Perfeccionamiento Empresarial con un
adecuado control interno acorde a las caracteristicas de la empresa. Ser una empresa estatal
con nuevos cambios en su gestion empresarial, moderna, eficiente y dedicada a su objeto social
con resultados de excelencia en sus servicios, continuar formando un colectivo de trabajadores
con niveles de profesionalidad y preparacion, motivados por la importancia de la tarea que
realizan en el contexto de un programa priorizado (vivienda) de la Revolucién, capaces de

sobreponerse a las mas complejas dificultades para asegurar el cumplimiento de su mision.

A continuacién se expresan los valores compartidos de la empresa y el Estilo de Direccion.
Alguno de estos valores existe y son verdaderamente compartidos, otros son mas deseados
gue compartidos por lo que los lideres deberan trabajar en su reforzamiento para lograr

implantarlos como parte de la cultura dentro de la agrupacién.
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La empresa logra fortalecer esos valores compartidos estard en mejores condiciones para

vencer los principales problemas de adaptacién extremas y de integracion interna.

Principales valores que se comparten en la organizacion:

Modestos.

Optimistas.

Disponibilidad al cambio.

Ambiente laboral favorable.

Entrega incondicional a la revolucion.
Fieles a los principios socialistas.
Integracién con la sociedad.

Sistema de estimulacion por resultados.
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Arriesgados.
10. Lealtad.
11. Incondicionalidad a la patria.

12. Solidaridad humana.

Existen valores que aun no se comparten y que se trabaja para poder compartirlos en la

Organizacion.

Rapidez.

Novedosos.

Calidad y orientacion al cliente.
Intransigencia.

Ejemplaridad.

Negociacion eficaz.

Trabajo en equipo.

Creatividad e iniciativas propias.
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Tenacidad.
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Entorno Especifico:

Andlisis del entorno competitivo.

En el entorno competitivo de una Empresa esta constituido por un conjunto de factores que
ejercen una influencia directa sobre los resultados de la empresa y en los de sus competidores,
es pues un elemento esencial para la organizacién por lo que su conocimiento y estudio son

claves en el desarrollo posterior de la misma.

El entorno especifico de la agrupacion se modula por diferentes factores que constituyen el
llamado Entorno Competitivo, el mismo esta compuesto por cinco fuerzas que actia sobre la

empresay las que no tienen el mismo peso.

Antes de analizar el impacto de cada una de las fuerzas es necesario definir tres conceptos

fundamentales:

Negocio: El concepto de negocio esta apoyado en tres elementos fundamentales: Tipos de
necesidades de los clientes, a que segmento de mercado van dirigido los productos o los
servicios y que tecnologia esta presente en cada uno de los casos. Con estos elementos

podemos plantear que para la empresa de A.T. M. los negocios estan dirigidos a:

El abastecimiento y comercializacion de productos y recursos materiales, a las entidades de

subordinacion local y a terceros en Moneda Nacional.

Andlisis del entorno competitivo: Se conoce con el nombre de las 5 fuerzas de Porter.

Significa analizar cada uno de los elementos que convergen en el entorno competitivo y que
son:

Amenaza de competidores potenciales.

Amenaza de productos o servicios sustitutos

Poder de negociacién de los proveedores

Poder de negociacioén de los clientes

a kr w b PRE

Rivalidad entre competidores.

1. Amenaza de los competidores potenciales.
Para el caso de la Empresa A.T.M., se puede plantear que esta fuerza es alta y actia de forma
negativa no por la cantidad de competidores existentes, sino por la poca diferenciacion de los

productos que oferta. Existen dificultades en la tecnologia de los procesos productivos, ademas
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las fuentes de abastecimiento son escasas e inestables. Esto hace que la empresa se vea
frenada por barreras de entrada en el mercado que si no se soluciona debilitaran su posicion

competitiva y econémica financiera.

2. Amenaza productos o servicios Sustitutos.
Pueden surgir productos sustitutos cuyos costos, calidad y rendimiento sean superiores. El
fendmeno sustitucion esta estrechamente relacionado con el de la innovacion tecnoldgica y la
capacidad de diferenciacion y penetracion que tenga en el mercado la empresa. Por lo antes
expuesto es que consideramos que esta fuerza es alta y con influencia negativa sobre la

misma.

3. Poder de negociacion de los clientes.
Dependeran del grado de diferenciacion de los productos. Se plantea que un alto poder de
negociacion por parte de los clientes disminuye la capacidad de negociacién de la empresa.
Sabiendo que su poder de negociacion se incrementara conforme disminuya el grado de
diferenciacion de los productos, es que consideramos que de no mejorar la calidad en el
proceso productivo y en la forma de brindar a los clientes los servicios, esta fuerza que en la
actualidad no se manifiesta, podria transformarse en negativa para la empresa. Existen otros
factores como son los procesos de estimulacion y la retribucion de los afios de antigliedad, que
pueden afectar la intensidad de esta fuerza y en este caso incrementaria por lo que se

manifiesta muy negativa para la empresa, aumentando la fluctuacion de la fuerza de trabajo

4. Poder de negociacidn de los proveedores:

Las causas son semejantes a las que se han mencionado en el caso de los clientes, dado el
caso de que se trata de disposiciones negociadoras simétricas. Cuanto mas dependa la
diferenciacion de los productos de los proveedores, mayor sera el poder y esto garantiza
calidad para los clientes ya que la empresa sera capaz de negociar productos cada vez de
mayor calidad. Para el caso de la empresa serd capaz de negociar productos cada vez de
mayor calidad. Parta el caso de la empresa esta fuerza no se manifiesta resultando negativo
para la empresa, ya que sus proveedores no ofrecen garantias de calidad para sus productos,
los mismos son entregados sin las certificaciones de calidad correspondientes.

Rivalidad entre competidores.

Provoca que un sector sea 0 no atractivo. Una fuerte competencia entre las empresas de un

sector, cuando estas son numerosas y sus productos poco diferenciados, conduce a una
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reduccién de precios y a una disminucion de beneficios llegando a convertirse el sector en poco

atractivo. En este caso la fuerza no se manifiesta para la Empresa siendo negativo.

Las fuerzas de la competencia actian de forma potencial y fuerte para la empresa, creando un

ambiente de vulnerabilidad ante las amenazas.

Analisis de la matriz DAFO

Esta matriz, cuyo nombre surge del acrénimo de debilidades, amenazas, fortaleza y
oportunidades, constituye una herramienta Gtil para la determinacion de los objetivos
estratégicos de la empresa. En ella se resume todo el analisis anterior. Su esencia se basa en
identificar las amenazas y oportunidades claves que se derivan del andlisis del entorno general
y competitivo, asi como las fortalezas y debilidades que resultan del andlisis y diagnostico de

las capacidades distintivas del negocio.

Como procedimiento es Util primeramente evitar todas las amenazas y oportunidades, asi como
todas las debilidades y fortalezas, para posteriormente reducir los listados aquellos que son
claves. En el caso de las externas (amenazas y oportunidades) son consideradas claves por la
probabilidad de ocurrencias como parte de la evolucion del entorno y por la fuerza de impacto
sobre nuestro negocio; en el caso de las internas (fortalezas y debilidades) son consideradas

claves en la medida que sean un factor esencial a favor o en contra de la finalidad del negocio.
Es evidente que estos aspectos no se analizan de manera alisada ya que por ejemplo que una

debilidad es mas fuerte en la medida que sea una fortaleza del competidor y por lo tanto una

amenaza para el negocio.
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Fortalezas

Debilidades

1. Mercado seguro.

1. Falta de personal calificado, con condiciones idéneas para el desempefio de |4

sus funciones.

2. Desarrollo de programas inversionista y de Mtt.

2. Poca experiencia acumulada por los trabajadores en el desarrollo de la

actividad de la empresa.

3. Convencimiento de la necesidad de cambio en
laG. E.

3. Pobre trabajo en la actividad de mercadotecnia e insuficiente atencién al

hombre.

4. Desarrollo de un programa de capacitacién con
cuadros, reservas y el resto de los trabajadores que
no poseen el requisito ni las condiciones idoneas

para el desempefio.

4. Insuficiente grado de utilizacién de la tecnologia de avanzada en la gestion

Empresarial

5. Desarrollo de un programa para la implantacion
del sistema informatico y automatizado con el
objetivo de certificar la contabilidad e implantacion

del sistema de control interno.

5.Insuficiente aprovechamientote las capacidades de transportacion vy
almacenaje por dificultades en las areas, producto a la no disponibilidad y

ademas no poseer cuentas en divisa

6. Reestructuracion de la organizacién econémica y

empresarial.

6. Grandes dificultades con las técnicas de IZAJE

7. Existencia de estrategias para dar solucion a los

principales problemas detectados.

7. No existe un sistema de pago por los resultados finales lo que no estimula el

aumento de la productividad del trabajo.

Oportunidades

Amenazas

1. Demanda creciente de los productos que la

empresa comercializa

1. Fortalecimiento de los principales competidores, lo que hace mas dificil la

entrada de la empresa en comercializacion de productos en divisa.

2. Mayor seriedad en los contratos y negocios con

los diferentes suministradores

2. Falta de disponibilidad financiera, lo que obliga a trabajar con créditos

bancarios permanentemente.
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3. Amplio programa de capacitacion y superacion |4 3. Falta de autonomia para disponer de algunas mercancias que son asignadas | 4
de cuadro por los diferentes programas del poder Popular.
4. Prioridad que da el Gobierno al programa de |4 4. Falta de MLC para adquirir los recursos necesarios para los medios de |5

construccién de viviendas.

transporte, asi como para mejorar la atencién al hombre.
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Leyenda: P. Puntuacién en una escala de 1 — 5 segun niveles de importancia

otorgados.

Interpretacion y analisis de la matriz DAFO

Después de analizar el inventario de fortaleza, debilidades, oportunidades y amenazas
se seleccionaron aquellas que se debian llevar a la matriz realizandose el proceso de
votacién de incidencias en cual se analiza a continuacion.

Se realiz6 en andlisis cuantitativo y los resultados fueron los siguientes:

F+0=39 F+A=41 D+0=44 D+A=46

La suma total de todas las interacciones fue de 170

Lo que podemos llegar al siguiente gréafico

—

Ofensiva Defensiva
F+0 23 % F+A 24 %
Adaptativa

D+0 26 %

Supervivencia

D+A 27 %

Como puede observarse la empresa encuentra un cuadrante de transito entre
supervivencia y defensiva donde se debe apoyar al maximo en las fortalezas para
poder soportar un entorno competitivo fuerte, y lograr aprovechar las oportunidades,
de forma general se plantea que la empresa debe resistir ante las amenazas y no
ceder para no perder su posicion. En este caso se recomienda estrategia de
crecimiento estable, donde se deben reducir al maximo las inversiones e ir hacia las
disminuciones de las debilidades planteadas en la organizacion. Este tipo de
estrategias son aplicable en empresas con mercados estables donde los servicios que
se presten y fluyan en la imagen que se tiene de la organizacién. Es por ello que

recomendamos:
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Acciones u objetivos trazados por la empresa para su fortalecimiento e insertarnos
mas fuertes en el entorno:

Disefiar un plan de capacitacion de todo el personal directo a la comercializacion de
los productos y reservas materiales.

Proyectar las ofertas que se pueden brindar al mercado a cada una de las industrias
acopladas a la EPMC, para elevar el aprovechamiento de las capacidades

productivas.

v' Desarrollar un plan de compras de los suministros adecuado a las necesidades
reales, con los objetivos de disminuir los inventarios en almacén.

v Buscar soluciones alternativas hacia las dificultades de trabajo de
mantenimiento.

v' Profundizar en el analisis de la estimulacion por los resultados a los
trabajadores con el objeto de elevar su motivacion y evitar fluctuacion de la
fuerza de trabajo.

v' Desarrollar un plan comunicacion con la empresa y de los servicios que brinda

con el objetivo de captar personal especializado.

Introducir la direccion integrada de proyectos.

Mejorar las condiciones de trabajo para incrementar la motivacion.

Potenciar las acciones del FORUM, ANIR Y BTJ.

Establecer acciones de seguridad, salud y proteccion del medio ambiente.

AN

PROBLEMA ESTRATEGICO

Si tenemos grandes dificultades con las técnicas de Izaje, pobre trabajo en la actividad
de mercadotecnia, falta de personal calificado con condiciones idoneas para el
desempefio de sus funciones. Poca experiencia acumulada por los trabajadores en el
desarrollo de la actividad de la empresa e insuficiente grado de utilizacion de la
tecnologia de avanzada en la gestion empresarial y ademas e insuficiente capacidad
de almacenaje por dificultades con disponibilidad de MLC y ademas no poseer cuentas
en divisa y la falta de disponibilidad financiera, lo que obliga a trabajar con créditos
bancarios permanentes. NO podemos aprovechar la demanda creciente de los
productos que la empresa comercializa, el cambio de la imagen corporativa e identidad
de la empresa vy la seriedad en los contratos y negocios con los diferentes

suministradores.
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SOLUCION ESTRATEGICA

Es necesario aprovechar la posibilidad de la demanda creciente de los productos que
la empresa comercializa, la mayor seriedad en los contratos y negocios con los
diferentes suministradores, el cambio de la imagen corporativa y la identidad que la
empresa ha alcanzado y el amplio programa de superacion de cuadros, dirigentes y
trabajadores, asi como el mercado seguro que posee y el desarrollo de programas
inversionistas y de mantenimiento, para de esta forma minimizar el insuficiente
personal calificado directo a los servicios, las fallas en las dificultades en las técnicas
de lzaje, el pobre trabajo en la actividad de mercadotecnia y poder atenuar la
insuficiente capacidad de almacenaje por dificultades con disponibilidad de MLC y
regulaciones de los mecanismos de finanzas y precios lo que obliga a trabajar con

créditos bancarios permanentes.

Declaracién de Objetivos Estratégicos:

Los objetivos se asocian a metas, fines, propositos, cuyas funciones

fundamentales deben responder a:

v' Guiar, iniciar y coordinar las decisiones y las acciones en el seno de la
Empresa.

v' Proporcionar una base de evaluacion y control de los resultados obtenidos.

v" Motivar a los miembros de la empresa por el conocimiento, entendimiento y
aceptacion de sus metas, en busca de la implicacion de estos en la empresa.

v' Transmitir al exterior proveedores, competidores, clientes, sociedad en general
las intenciones de la empresa, en busca de apoyo y de imagen.

v' Ser claros, especificos, reales y medidles.

Objetivos estratégicos hasta el 2010.

1. Evacuacién sostenida de la moral revolucionaria de los cuadros y trabajadores.

Criterio de medida Grado de consecucioén
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2008 2009 2010
1. Elevar la moral revolucionaria de los | X X X
cuadros y trabajadores (C/ Etica)
2. Perfeccionar el trabajo politico | X X X

ideologico a través de la unidad de
acciobn entre las organizaciones

politicas y de masa.

2. Lograr la puesta en marcha de la direccién estratégica tomando como base los

lineamientos del perfeccionamiento empresarial.

Criterio de la medida

Grado de consecucioén

2008

2009

2010

Implementar el proceso de direccion

estratégica.

X

X

X

3. Lograr un incremento de un 3% anual de los indices de eficiencia en el proceso

de servicio.

Criterio de la medida

Grado de consecucién

2008 2009 2010
1. Cumplir los planes de produccion de | X X X
ventas anuales.
2. Elevar los controles de los
parametros de eficiencia, | X X X
perfeccionamiento de los controles
internos.
3. Asegurar que cada plan cuente con
la documentacion establecido al inicio | X X X
del sistema.
4. Elevar la calidad en los servicios y | X X X

el programa de vivienda.

4. Alcanzar un ingreso de 10.200 mil millones hasta el 2010

Criterio de la medida

Grado de consecucion
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un 3 % anual.

2008 2009 2010
1. Desarrollar acciones concretas que |9755,77 |9902,1 |10,200
permitan incrementar los ingresos de mil

5. Elevary desarrollar la base técnico material y sus mecanismos de control.

Criterio de la medida Grado de consecucion
2008 2009 2010

1. Garantizar los recursos necesarios

para la continuidad del programa de la|X X X

vivienda y otros.

2. Introducir nuevas lineas en los

servicios que logren ampliar gama de | X X X

productos y materiales que se ofertan.

3. Elevar los mecanismos de control

_ X X X

interno.

6. Implantar el sistema de gestion de la calidad en la empresa

Criterio de la medida Grado de consecucion
2008 2009 2010

1. Preparacion y capacidad del personal | X

de direccion y técnico directo a la

produccion hacia las normas de 1SO.

2. Diagnoéstico interno. Plan estratégico | X

y disefio de la estructura para la calidad

3. Elaboracion de los documentos del | X X X

sistema.

4. Solicitud De la certificacion X

5. Introducir la direccién integrada de X

proyectos.

7. Lograr una eficiente utilizacion de la fuerza de trabajo en cada una de las

areas.
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Criterio de la medida Grado de consecucién
2008 2009 2010

1. Implementar la aplicacibn de un X
sistema de pago en la empresa

directamente a la actividad de los

servicios (Transporte, base de
almacenes)
2. Implantar  paulatinamente  un|35%

reordenamiento salarial hasta lograr en
el 2010 un 100 % de implantacién del

35% 25%

proceso de perfeccionamiento.

3. Lograr que el 60% de Ilos|10% 25%

trabajadores vinculados a los servicios 25%

se capaciten en las lineas priorizadas.

8. Lograr introducir y potenciar en la empresa un éarea de investigacion y

desarrollo.

Criterio de la medida Grado de consecucioén
2008 2009 2010

1. Crear un equipo de trabajo con vistas | X

al+D

2. Realizar el plan de negocios anual X X X
3. Fomentar los forum de ciencia y|X X X
técnica.

2.2 Situacion actual del disefio del Sistema de Control Interno.

Se realizard el estudio de la situacion actual del Control Interno en la empresa de
Aseguramiento Técnico y Material de Cienfuegos a través de un diagnéstico inicial
donde se evaluaran a los componentes del Control Interno plasmados en la

Resolucién 297/03 los cuales constituyen los siguientes:
v" Ambiente de Control.

v/ Evaluacion de Riesgos.
v' Actividades de Control.
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v Informaciéon y Comunicacion.

v' Supervisiéon y Monitoreo.

Se requiere luego de evaluar el sistema existente y después de detectar en el mismo
algunas deficiencias, se procede al disefio de un nuevo Sistema de Control Interno

gue erradique las mismas.

El Control interno no es mas que un plan de organizacién de todos los métodos
coordinados con la finalidad de: Proteger los recursos de la organizacion, buscando su
adecuada administracion ante posibles riesgos que los afecten; Garantizar la eficacia,
la eficiencia y economia en todas las operaciones promoviendo y facilitando la
ejecucion de las funciones y actividades definidas para el logro de la mision
institucional; Velar porque todas las actividades y recursos de la organizacién estén
dirigidos al cumplimiento de los objetivos de la entidad; Garantizar la correcta
evaluacion y seguimiento de la gestién organizacional; Asegurar la oportunidad y
confiabilidad de la informacion y de sus registros; Definir y aplicar medidas para
prevenir los riesgos, detectar y corregir las desviaciones que se presenten en la
organizacion y que puedan afectar el logro de sus objetivos. Garantizar que el Sistema
de Control Interno disponga de sus propios mecanismos de verificacion y
evaluacion;  Velar porque la entidad disponga de procesos de planeacion y

mecanismos adecuados para el disefio y desarrollo organizacional.

Ademds de tener todos estos objetivos que favorecen el buen funcionamiento,
como se plantea en la Resolucion 297/03, es un instrumento eficaz para lograr la
eficiencia y eficacia en el trabajo de las entidades, el desarrollo de nuevos términos
relacionados con el Control Interno a diferencia de lo que hasta ahora se identificaba,
es decir, solo contable. La introduccién de nuevas cuestiones que aporten elementos
generalizadores para la elaboracién de los Sistemas de Control Interno en cada
entidad. Por todo lo planteado anteriormente se refleja la importancia de disefiar un
nuevo Sistema de Control Interno en la empresa de Aseguramiento Técnico y Material
de Cienfuegos, para lograr este objetivo es necesario primeramente conocer las fallas
que presenta el sistema actual por tal razon se procede a efectuar un diagndstico a
través de los componentes de un Sistema de Control Interno a los que ya se ha hecho

mencion.

Como parte de este diagnostico se realizé un resumen de los gastos por elementos del

periodo que tuvieron mayor incidencia sobre los resultados de la entidad analizando
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asi los periodos diciembre 2005 y diciembre 2006 detalldndose la razén de estas

cuantias.

Aseguramiento Técnico y Material. Cienfuegos.

Resumen de Gastos por Elementos del afio 2005-2006

Gastos de mayor incidencia.

Tabla 1
Elementos 2005 2006
Materiales Fundamentales $11078.74 $102608.49
Salario 67148.80 38167.06
Costo de los Servicios 308649.26 164781.79
Costo de Venta de los 306135.92 162764.28
Servicios

Resulta de vital importancia reconocer la incidencia existentes de los principales
gastos en ambos periodos debido a que la empresa lleva a cabo un objeto
fundamental como el de abastecer y comercializar de forma mayorista recursos
materiales a las entidades de subordinacién local y a terceros, brindar servicios de
alquiler de transporte a entidades del territorio y comercializar productos de lento
movimiento lo cual requiere que se presenten materiales y medios adecuados lo que
conlleva al consumo de grandes cifras de dinero necesitando primeramente materiales
fundamentales y demas Utiles necesarios para realizar un buen servicio a los clientes.
En el caso de estas cuentas de materiales fundamentales se puede deducir que en el
afo 2006 con respecto al 2005 hubo un aumento debido al incremento de la demanda
y el plan establecido de los servicios. El salario del afio 2005 con respecto al afio 2006
fue mayor lo que tuvo que ver con la manera o0 la necesidad de propiciar la
participacion de mayor cantidad de técnicos debido a los tiempos establecidos para
concluir los servicios y el nivel de trabajo existente en la ejecucion de los mismos; en
el caso de las ventas en el afio 2005 fue mayor que en el 2006 resultado del nivel de
autoconsumo ejecutado bajo el cumplimiento de la produccion y el costo de venta del
afio 2005 fue mayor a causa del crecimiento de todas las cuentas de gasto incluyendo
asi las de mayor incidencia y las de menor incidencia. Por tanto se puede concluir que

los gastos en el afio 2005 superaron en mayor % a los del afio 2006.

En cuanto a los resultados obtenidos del calculo de las razones financieras se pudo

concluir lo siguiente:
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Razones de Liquidez:

Al cierre del afio 2005 la empresa posee una capacidad absoluta de pago de 212
796.84 miles de pesos por encima de las deudas y por cada peso que posee para
pagar a acorto plazo, dispone de 5.40 pesos. Para pagos inmediatos la capacidad de
la empresa es de 4,26 pesos y por cada peso de deuda que se contraiga al dia tiene la
capacidad de asumir 3.32 pesos no siendo. En el afio 2006 la empresa poseia una
capacidad absoluta de 84223.31 miles de pesos existiendo en ambos periodos una
diferencia considerable de 128573.53 miles de pesos. Ademas disponia de 1.28pesos
por cada peso que posee para pagar a corto plazo existiendo una diferencia de 4.12
pesos entre ambos periodos. Para pagos inmediatos la capacidad es de 0.72 veces y
por cada peso de deuda que se contraiga al dia tiene la capacidad para asumir de

0.54 pesos.

Razones de Actividad:

Las cuentas por cobrar en el afio 2005 rotan 49 dias con un ciclo de cobro de 5 dias
quedando 0.02 pesos pendientes por cobrar por cada peso vendido, en el siguiente
afio 2006 se manifiestan diferencias con respecto al afio anterior siendo asi que las
cuentas por cobrar rotan 30 veces con un ciclo de cobro de 9 dias quedando 0.03

pesos pendientes por cobrar por cada peso vendido.

Razones de Rentabilidad:

Existe una capacidad en el afio 2005 de generar 2.98 peso de ventas con los activos
totales disponibles y 8.6 pesos con los activos circulantes asi como una capacidad de
venta de 29.66 pesos con los activos fijos tangibles instalados. Por cada peso vendido
durante el afio se gastan 0.89 pesos lo que se refleja en el bajo indice de rentabilidad
general de 0.91 peso y en el afio 2004 la capacidad de generar ventas con los activos
totales es de 2.96 pesos Yy de 4.00 pesos con los activos circulantes, con los activos
fijos tangibles instalados la capacidad de venta es 20.42 pesos y se identifica en el

bajo indice de de rentabilidad general de 0.97 pesos.

Razones de Endeudamiento:

En el afio 2005 existe una participaciéon de un 50% de los acreedores en los recursos
que se utilizan para generar utilidades. Ademas entre las fuentes propias y ajenas
tenemos que por cada peso que se invierte se puede asumir 1.16 pesos con recursos
propios y en el afio 2006 la participacion de los acreedores en los recursos es del 57%

y se puede asumir 0.73 pesos entre las fuentes propias y ajenas.
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Luego de realizar el andlisis financiero se procede conocer en cual cuadrante donde
se ubica la entidad que se estd evaluando y a partir de su situacion llegar a

conclusiones y proponer las recomendaciones pertinentes.

2.3 Diagndstico de la situacién actual del disefio del Sistema de Control Interno.
2.3.1: Ambiente de Control.

Segun plantea la Resolucion 297/03 el ambiente o entorno de control constituye el
andamiaje para el desarrollo de las acciones y refleja la actitud asumida por la alta
direccion en relacion con la importancia de Control Interno y su incidencia sobre las
actividades de la entidad y resultados, por lo que debe tener presente todas las
disposiciones, politicas y regulaciones que se consideren necesarias para su

implantacion y desarrollo exitoso.

El Ambiente de Control fija el tono de la organizacion al influir en la conciencia del
personal. Este puede considerarse como la base de los demds componentes de
control interno.

El Ambiente de Control es, de todos los componentes, la base para el desarrollo del

resto de ellos se basa en otros fundamentos claves, tales como:

v Lafilosofia y estilo de direccion.

v' La estructura, el plan de organizacion, los reglamentos y los manuales de
procedimientos.

v' La integridad, los valores éticos, la competencia profesional y el compromiso
de todos los componentes de la organizacion, asi como la adhesion a las
politicas y objetivos establecidos.

v' Las formas de asignacién de responsabilidades y de administracion y
desarrollo del personal.

v' El grado de documentacion de politicas y decisiones, y de formulacion de
programas que contengan metas, objetivos e indicadores de rendimiento.

v En las organizaciones que los justifiquen, la existencia de Unidades de
Auditoria Interna con suficiente grado de independencia y calificacion

profesional.
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2.3.2: Evaluacion de Riesgo.

Cada entidad enfrenta una variedad de riesgos derivados de fuentes internas e
externas, los cuales deben valorarse. Para ello debe adquirirse un conocimiento
practico de la entidad y sus componentes de manera de identificar los puntos débiles,
enfocando los riesgos tanto al nivel de la organizacion (interno y externo) como de la
actividad. Se identificaran los puntos criticos, a los que se debera prestar especial
atencion, considerando su importancia o nivel de riesgo abordandose a partir de
establecer sus objetivos.

Existen muchas fuentes de riegos, tanto internas como externas. Entre las externas

tenemos:

v' Desarrollos tecnolégicos que en caso de no adoptarse provocarian
obsolescencias de la organizacién.

v' Alteraciones en el escenario econémico, financiero que imparten en el
presupuesto de la entidad, su fuente de financiamiento y su posibilidad de
expansion.

v/ Cambios en las necesidades y expectativas de la poblacion.

v" Modificaciones en la legislacion y normas que conduzcan a cambios forzosos
en la estrategia y procedimientos.

v Entre las internas podemos citar:

v' La estructura de organizaciébn adoptada, dada la existencia de riesgos
inherentes tipicos, tanto en modelo centralizado como en uno descentralizado.

v La calidad del personal incorporado, asi como los métodos para su
instrumentacion y motivacion.

v La propia naturaleza de las actividades de la entidad.

El concepto de riesgos ha tenido varias aplicaciones en cuanto a su interpretacion
y manejo dependiendo de su desarrollo, llegando a identificar diferentes tipos de
riegos que las empresas tienen que conocer, evaluar y administrar. De esto se
desprende que para ejercer la evaluacién y el control institucional a niveles
operacionales, financiera, de cumplimiento, de gestién, o en general de control o
auditoria integral, debe cambiar su equivocada funcién policiva para empezar a
desarrollar una labor de asesoria y la empresa, donde centre sus esfuerzos en
examinar el logro satisfactorio de los objetivos de control mas que mirar culpables

o buscar delincuentes responsables.
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El riesgo es una medida de incertidumbre que refleja hechos presentes o futuros
gue pueden ocasionar una ruptura en el flujo de informacién o incumplimiento en el

logro de los objetivos organizacionales.

El control interno ha sido pensado esencialmente para limitar los riegos que

afectan las actividades de las organizaciones.

Modelo Hoja de Evaluaciéon del Componente (Tabla 2): EVALUACION DE
RIESGOS.

No

Puntos de Atencioén Acciones necesarias

Identificacion del Riesgos.

+ Estan identificados los riesgos derivados de

fuentes externas en cuanto a: Lograr la identificacion
- Fuentes suministro. de los riesgos
- Cambios tecnolégicos. Relevantes que
- Acciones de competencia. enfrenta la entidad en el
- Condiciones econémicas. logro de los objetivos.

- Condiciones politicas.

- Acontecimientos naturales.
Esta realizado el estudio o mapa de riesgos en la
Entidad.

A) Estan identificados los riesgos provenientes de

fuentes internas como:

e Recursos Humanos.
e Disponibilidad de fondos para iniciativas
nuevas, etc.
¢ Relaciones Laborables.
e Naturaleza de la propia actividad
B) Estan identificados los riesgos significativos
para cada objetivo.
e Estan identificados los riesgos generales y

particulares por actividad.
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e Se realiza con profundidad el analisis de
los riesgos.

e Se evalla la importancia y probabilidad de
ocurrencia de los riesgos.

e Los riesgos se analizan a través de
procedimientos formales, o de manera
informal como parte de la actividad diaria
de la empresa.

e Los andlisis de los riesgos es realizado
por directivos de nivel adecuado.

Se realiza la identificacion de los riesgos

segun su frecuencia y probabilidad de

ocurrencia, asi como por la valoracion de la

perdida que podria resultar.

Identificar los riesgos
por actividad y lograr
gue el andlisis de los
mMismos se conviertan
en una actividad diaria

de los directivos.

Determinacion de objetivos de control.

e La direccibn ha establecido objetivos
generales en la Entidad.

e Los objetivos generales se diferencian de
los objetivos especificos por actividades y
procesos.

e Los objetivos generales se le comunican a
los empleados y al consejo de direccion.

e Los directivos reciben confirmacion de los
directivos principales, que los empleados
y consejos recibieron la comunicacion
efectiva.

e Las estrategias elaboradas apoyan a los
objetivos generales.

e Existe coherencia entre los planes de
negocios, objetivos generales y
estrategias establecidas.

e Los planes tienen un nivel de detalle
adecuado a cada nivel de direccion.

A) Objetivos especificos por actividades.

Diferenciar objetivos y
comunicarlos a la

Organizacion.
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e Los objetivos especificos son
consecuentes de los objetivos generales.
e Los objetivos  especificos  suelen
expresarse como metas a conseguir, con
unos fines y plazos determinados.
B) Vinculaciéon de los objetivos especificos de

cada actividad con los objetivos generales.

e Existe un vinculo adecuado para todas las
actividades importantes.
e Se comprueban periédicamente los

objetivos especificos.

Deteccion del Cambio.

Deteccion del Cambio.

¢ Estan establecidos los mecanismos para
detectar los cambios y reaccionar ante ellos.
Los riesgos y las oportunidades relacionadas
con los cambios son tratados por personas de

nivel jerarquico suficiente.

A) Cambio en el entorno de las operaciones.

e Se realizan investigaciones de mercado
identificando las variaciones, preferencias
y tendencias de las compras y gastos de
los clientes.

e La Entidad es consiente de los cambios
significativos en el personal, bien externo
0 interno que puedan afectar el nivel
profesional del personal.

e El asesor legal informa peridédicamente a
la direccion las implicaciones de cambios
legislativos.

e Se toman medidas especiales para

asegurar que los trabajadores de nuevo

Disponer de
procedimientos
capaces de captar e
informar oportunamente
los cambios registrados
en el ambiente interno y
externo, que conspire
contra la posibilidad de
alcanzar los objetivos
en las condiciones

deseadas.
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ingreso entiendan la cultura de la Entidad.
Se presta especial atencion a las
actividades de control realizadas por
personas a la que se van a cambiar de
actividad.

Existen mecanismo para evaluar el
impacto de los nuevos sistemas.

Se han implantado procedimientos para
analizar si las actividades de control son
apropiadas.

La direccibn sabe si se cumplen las
politicas de desarrollo e implantacion de
sistemas.

Existe una estrategia para realizar las
actividades que deben desarrollarse a un
ritmo mas acelerado y con presiones

externas y tensiones internas.

B) Nuevas tecnologias y productos.

Se mantiene actualizada la Entidad con
los avances tecnolégicos a partir de
servicios de informacion, seminarios,
asesorias, etc.

Se efectla el seguimiento de las nuevas
tecnologias o aplicaciones desarrolladas
por Empresas rivales.

Las nuevas tecnologias son llevadas de
inmediato a los procesos de produccion.
Se evaltan si son adecuados los sistemas
de informacion y de control existentes con
los nuevos productos.

Se identifican y cumplen las obligaciones
legales, fiscales y de formulacién de
estados financieros.

Se realiza un seguimiento y control del
impacto sobre otros productos y sobre la
rentabilidad de la Entidad.

Disponer de una
tecnologia avanzada
gue ayude a la empresa
abrirse a nuevos

Mercados.
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C) Reorganizacion de la Entidad.

e Analizan los efectos potenciales que
puede acarrear la reduccion de plantillas o
las reasignaciones de personal.

e Se reasignan nuevas responsabilidades
de control correspondientes a
trabajadores transferidos o dados de baja.

e Se analiza el impacto de las reducciones
de plantillas sobre la moral del resto del
personal.

e [Estan establecidos los mecanismos para
evitar posibles represarias de los
trabajadores  despedidos contra la
Empresa.

e Se garantiza la salvaguarda de los
activos.

e Se evalla constantemente el registro
contable.

e Se verifican los criterios de actuacion
definidos por la direccién referidos a:

Autorizacion de las transacciones.
Aprobacion de las transacciones.
Proceso de registro de operaciones.
Clasificacion de las operaciones.
Evaluacién del registro contable.

Salvaguarda fisica de los activos.

Conclusiones del componente:

No se encuentran identificados los riesgos relevantes tanto externos como internos
que afectan a la entidad el logro de sus objetivos .Las medidas de control planteadas
para prevenir los riesgos son adecuadas y convincentes. Todos los cambios en el
entorno son valorados de forma correcta sin cambiar sus métodos, estilos y objetivos
principales. Son valorados los factores criticos de éxito fijando los objetivos de la

empresa actuando sobre esto todos los niveles de direccion.
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2.3.3 Actividades de Control.

Las actividades de control son aquellas que realizan la empresa y demas personal de
la organizacién para cumplir diariamente con actividades asignadas. Estas actividades
estan relacionadas con la politica, sistemas y procedimientos principalmente. Las
actividades de control tienen distintas caracteristicas, pueden ser manuables o
computarizada, gerenciales u operacionales, general lo especifica, preventivas o
detectivas. Sin embargo lo trascendente es que sin importar su categoria o tipo, todas
ellas estén apuntando hacia los riesgos (reales o potenciales) en beneficio de la
empresa, su mision y objetivos, asi como la proteccion de los recursos. Las
actividades de control son importante no solo porgue en si mismo implican la forma
“correcta” de hacer las cosas, sino que son el medio idoneo de asegurar en mayor
grado el logro de los objetivos y estos si que tienen mayor relevancia de que hacer las

cosas de forma correcta.

2.3.4: Informacién y Comunicacion.
La informaciéon debe ser captada, procesada y trasmitida de tal modo que llegue
oportunamente a todos los sectores y permita asumir las responsabilidades

individuales.

La comunicacion es inherente a los sistemas de informacion. Las personas deben
conocer, en tiempo, las cuestiones relativas a su responsabilidad de gestion y control.
Cada funcién debe especificarse con claridad, entendiendo como tal las cuestiones
relativas a las responsabilidades de los individuos dentro del sistema de Control

Interno.

Referido a este punto en la empresa analizada el sistema informativo se realiza
mediante informes los cuales contiene los aspectos requeridos como nombre del
documento, contenido, emisién y receptor, los mismos se elaboran mediante la
utilizacion de la informatica. La no presencia de una tecnologia avanzada en la entidad
hace necesario emitir los informes y documentos importantes de forma Manual aunque
con la disciplina y organizaciéon que requiere la operacion. La empresa tiene a su
disposicién varias computadoras la cual no dispone de la seguridad informatica
necesaria para evitar que se produzca la pérdida de datos importantes y necesarios
para la unidad. Aunque carecen de la presencia de un psicélogo se han realizado

varias encuestas a trabajadores obteniéndose resultados satisfactorios.

2.3.5 Supervision y Monitoreo.
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El proceso de supervision y Monitoreo chequea la calidad del Control Interno. Este
componente es importante ya que su objetivo es asegurar que el Control Interno
funcione adecuadamente. El mismo para dar cumplimiento a su objetivo lo realiza a
través de dos modalidades: actividades continuas o evaluaciones puntuales.

Se presenta a continuacion las fechas y resultados de las auditorias realizadas como

parte de la supervisién y monitoreo realizado a la empresa.

Auditorias realizadas (Tabla 3)

Fecha Realizado por Resultado

18 de Febrero del 2000 | Direccion de Finanzas y Satisfactorio
precios del municipio
Cienfuegos

4 de Julio del 2000 Unidad Centra de Aceptable
Auditoria.

Octubre del 2005 Unidad Central de Malo
Auditoria.

19 de Abril del 2006 Unidad Central de Aceptable
Auditoria.

En la comprobacién realizada al Control Interno contable y administrativo el 19 de
Abril del 2006 las deficiencias encontradas son de menor gravedad y de facil
solucién ya que no propician la comisién de hechos delictivos, calificAndose como
aceptable, siendo las mas significativas al cierre de noviembre las siguientes:

v" Cuentas por cobrar que sobrepasan el rango de los treinta dias.

v" No tienen desagregado el presupuesto de gasto por area de responsabilidad.
Se pudo comprobar que la informacién financiera se presenta conforme a los
Principios de Contabilidad generalmente aceptados y de Control Interno.

Atendiendo ademas a su clasificaciébn de Auditoria Financiera y después de haber
evaluado su razonabilidad de la informacion contable y financiera donde se pudo
comprobar que los errores contables encontrados y ajustados no determinan en los

resultados de la empresa se califica como: Razonable con salvedades.

2.4. Conclusiones del Capitulo II:
Un disefio del sistema de Control Interno es un conjunto de procedimientos que
representa un modelo correcto para realizar la planificacion y control de las

actividades que se llevan a cabo en la empresa, quedando terminado por un
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conjunto de actividades a realizar que hagan que el control del uso eficiente de los

recursos sea interno al mecanismo de gestion y no dependa Unicamente de

comprobaciones externas

De este modo concluimos lo siguiente:

1)

2)

3)

4)

Un nuevo sistema de Control Interno realizado como lo indica la nombrada
Resolucion 297/03 puede ayudar a planificar mejor, entender y comunicar a
los diferentes niveles la necesidad de su integridad, compromiso personal y
sentido de pertenencia con la entidad.

El sistema de informacion en vez de proporcionar a los responsables una
amplia gama de informacién financiera, alcanza todas las categorias de
objetivos: operacionales, financieras y de cumplimiento contribuyendo a
solucionar el problema del apoyo del sistema de informacion a la estrategia,
mision, politicas y objetivos de la entidad.

El éxito de este disefio depende en gran medida no solo de la persona
encargada de ejecutarlo sino también del apoyo efectuado por la direccién y
el resto del personal de la entidad.

No se debe olvidar, que el componente Ambiente de Control ademas de que
constituye la base de los demas componentes del Control Interno fija el tono
de la organizacion al influir en la conciencia del personal es por ello que la
direccion de la entidad y el Auditor Interno deben poner sus esfuerzos en la

creacion de un ambiente adecuado.
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Capitulo 3: Disefo del Sistema del Control Interno. Validacion

del Sistema de Control Interno propuesto.

3.1- Disefo del sistema del control interno.

3.1.1. Ambiente de Control.

En la empresa de Aseguramiento Técnico y Material Del Poder Popular. Cienfuegos
existe un entorno o ambiente de control adecuado ya que todos sus miembros
conocen las vias correctas de percibir, pensar y sentir en relacion con los problemas

que puedan surgir en la entidad.

El entorno de control marca las pautas de comportamiento en una organizacion, y
tiene una influencia directa en el nivel de concienciacion del personal respecto al
control. Constituye la base de todos los demas elementos del control interno,

aportando disciplina y estructura.

Entre los factores que constituyen el entorno de control de esta organizacion se
encuentra la honradez, los valores éticos y la capacidad del personal; la filosofia de la
Direccion y su forma de actuar; la manera en que la direccion distribuye la autoridad y

las responsabilidades, organiza y desarrolla profesionalmente a sus empleados.

Organigrama.

La estructura organizativa de la entidad, esta formalizada en un organigrama, (Anexo
A) Cuya actualizaciéon debe ser permanente. Permitiendo un marco formal de
autoridad y responsabilidad donde las actividades se desarrollan en cumplimiento de

los objetivos de la empresa.

3.1.2. Evaluacién de Riesgo v Actividades de Control.

Identificar los riesgos de manera general para las actividades de: Economia, Técnico
Productiva, Recursos Humanos, Direccion, Almacenes, Abastecimiento y Cocina
comedor, sobre las cuales encontramos su relacién en el Mapa de Procesos de la
entidad (Anexo B) En el caso del disefio que a continuacion se presenta por razones

de espacio y tiempo aun cuando se hayan evaluado todos los riesgos especificados
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por departamentos se hace énfasis en las actividades de: Economia, y de la misma
forma se hace para los demas departamentos. La probabilidad de ocurrencia de los

riesgos se evaluo por el método de AMFE.

Evaluaciéon de Riesqgo.

En este componente se utiliza el método de AMFE el cual reduce el riesgo de fallos,
ayudando en la evaluacion objetiva de requerimiento y alternativas de disefio. Se hace
énfasis en el Departamento de Economia, de igual forma se realiza para los demas
(Técnico productivo, Recursos humanos, Direccion). Luego de haber calculado los
nameros de prioridades se escogieron los de mayores prioridades, y se utiliza la
técnica del Diagrama de Arbol (Anexo C) para de esta forma poder aplicar un
sistema de mejora utilizando la herramientas 5 W y una H (Anexo D) relacionando en

el mismo las causas mas urgentes a las cuales se le debe dar mayor prioridad.

1. Departamento de Economia.
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Actividades Riesgo Efecto Causas NPR Accion Correctiva Resp. NPR
Mantener la caja Robo de Seguridad de Mala 120 La caja debe estar en un Director del | 8
fuerte bajo la dinero lo existente seguridad la lugar seguro y el cajero debe | Dpto.
seguridad y la contenido | en caja. caja. ser el Unico que posee la Econdmico.
proteccién en caja. Descontrol de combinacioén de la caja
requerida. la llave. fuerte.
No permitir que el | Desvio de | Controlar No realizar 224 Verificar que se concilien Comt. De 20
efectivo efectivo debidamente arqueo de caja mensualmente y dejar control de la
permanezca mas las segun lo evidencia de las entidad.
de 24 horas sin operaciones establecido. conciliaciones de todas las
depositar. que se ventas de efectivo en banco.
realizan en
banco.

Analisis Descontro | Control Mala 50 Instalacion de un sistema de | Director del | 6
sistematico | de los adecuado del sistematicidad alarmas que permita Dpto.
elementos de recursos, | presupuesto en el control de seguridad en los almacenes. | Econémico.
gastos desvios, de gasto. los recursos Colocar rejas de seguridad

mayor o que se en los locales que lo

menor consumen por requiera.

consumo areas.

de

materiales
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Gestiones y Poca Reducir ciclo No realizar 48 Verificar que se concilien Director del | 4
conciliaciones de agilidad de cobroy conciliaciones mensualmente. Tener un Dpto.
cobro y pagos en las pago. con clientes y control adecuado sobre los Econdmico.
entre empresas. gestiones suministradore talonarios de cheques.
de cobroy S.
pago.
No permitir que se | Desvi6 de | Control Poca 324 Instalacion de un sistema de | Direct. De la | 20
efectien ventasy | materiales | adecuado de seguridad en alarmas que permita Entidad.
actividades no y robos los almacenes y seguridad. lluminar los
autorizadas. premedita | subsistemas sin normas de locales o poseer una fuente
dos. de inventario. seguridad. de iluminacién en caso de
Poca fallas eléctricas colocar rejas
realizacion del de seguridad. Reforzar las
100% de guardias.
inventarios.
Mecanismo para Desconfia | Control Poca calidad 84 Elaboracion de los Direct. De la | 6
gue los productos | nza del adecuado de en los expedientes para faltante y Entidad.
y servicios cliente las normas de productos que sobrante, control adecuado

prestados se
correspondan con

los listados

oficiales de precio.

precio.

se ofertan y

demora en las

entregas

de los talonarios de
cheques. Realizar ajustes en

precio.
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Evaluar Violacién | Control Descontrol en 140 Corregir mensualmente todo | Comt. De 24
reincidencia de la | de precios | adecuado de las normas de error cometido en precio, control de la
politica de precios | de los las normas de precios. realizando ajuste tanto en entidad.
y causa que la productos. | precio. precio, cédigo y cantidad.
provoquen.
Cuadre diario de Descontro | Control No realizacion 72 Tener un control adecuado Jefe de 3
almacenes | de los adecuado de en los de los documentos foliado, dpto. De
productos( | los chequeos al verificar y dejar evidencia de | Logistica.
medios de | subsistemas 10% y poca las conciliaciones y cuadre
rotacion) de inventario sistematicidad en almacenes.

en las cuentas.
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3.1.3. Informacién y Comunicacidn.

La informacién disponible a presentar por la empresa se evidencia a través de los documentos
importantes y necesarios especificandose por cada uno de los departamentos.

Comunicacion: Como se menciond anteriormente la comunicacién entre los niveles inferiores a
los niveles superiores se realizan de varias formas a través de encuestas, entrevistas,

comunicacion verbal y entre otras.

3.1.4 Supervision o Monitoreo.

En la empresa de Aseguramiento Técnico y Material se ejecutan controles a todos los niveles
por todos los técnicos y especialistas de la empresa, luego emiten su informe y se toman

medidas inclusive, hasta sanciones.

También existen auditores internos que auditan las distintas areas (almacenes) segun el plan
que orienta el director. Se conformo el comité de control para realizar un adecuado
procesamiento de las deficiencias detectadas tanto por evaluaciones internas como externas.
Ademas en todas las asambleas con los trabajadores informan los resultados de los controles
internos y el cumplimiento del plan de produccion y de los objetivos de trabajo. También se
realizan todos los meses los consejos econdémicos con todos los establecimientos, algunos
meses por despacho y realizan los matutinos donde interactian todos los trabajadores. Ademas

se recomienda evaluar semestralmente el Sistema de Control Interno propuesto.
Esta empresa se encuentra subordinada al Poder Popular y recibe a través del mismo el plan
previsto de ventas para todo el afo. Por lo que recibe auditorias externas de la direccién

provincial de finanzas y precios, del Ministerio de Auditoriay Control (MAC).

Todas estas actividades de supervision se realizan con el objetivo de asegurar que el control

interno funcione adecuadamente.
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3.2. Validacién del Sistema de Control Interno propuesto.

3.2.1. Método de validacion del control interno.

El estudio y validacion que se realiza, tiene por objeto establecer un sistema recontrol interno
coherente con la estrategia, estructura y los aspectos no formales vinculados a los estilos y
métodos de direccion que posibiliten adecuados procesos de toma de decision. Basados en la

Resolucion 297del 2003, del Ministerio de Finanzas 'y Precios.

Para validar el sistema de control interno se utilizan diversos métodos: Método de investigacion
a través de graficas de la organizacién y flujo, método de evaluacion por medio de cuestionarios
y encuestas. El uso de los diagramas ofrece la forma mas idénea y concreta para restringir la
revision del control interno. El diagrama reduce el volumen de explicaciones narrativa,
proporciona algo asi como una fotografia del sistema. Este método constituye una de las
mejores herramientas de evaluacion, ya que los esquemas muestran, claramente, el proceso
existente, proveen una forma facil de localizacion de zonas débiles o deficientes, o pasos en
los cuales pueden introducirse mejor. Los cuestionarios de control interno son probablemente,
los méas utilizados, debido a la facilidad y rapidez con que se describe el sistema. El uso del
cuestionario permite descubrir graves deficiencias que, cuando es necesario, son objeto de
investigacion especial y el método descriptivo. Consiste en una descripcion escrita de cada area
de actividades de la empresa, el equipo del personal, los registros contables, los sistemas vy

procedimientos utilizados.
Para poder validar el sistema de control interno en la empresa de Aseguramiento Técnico y
Material del Poder Popular se realiz6 un cuestionario sobre control interno a través de los

componentes del control:

Evaluacién de Riesgos, se realizaron encuestas y entrevistas a trabajadores y clientes,
obteniéndose el siguiente resultado.
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Cuestionario sobre el control interno.

. RESUMEN PARA EL DIRECTOR

Si

No

No

procede

¢ Su empresa cuenta con un proceso realizado por el directorio, la
gerencia general y el personal, disefiado para proporcionar una
seguridad razonable con respecto al cumplimiento de los objetivos
acerca de la efectividad y eficacia de las operaciones, la
confiabilidad de la informacion financiera y el cumplimiento de las
leyes y reglamentaciones aplicables"? Si es asi, conteste estas

preguntas.

1.1-Establecimiento y mantenimiento de un fuerte ambiente y
cultura y valores éticos.

1.2-¢ Los miembros del directorio y los gerentes dan ejemplo diario
de alta integridad y conducta ética?

1.3-¢Se ha redactado un cddigo de conducta para empleados y éste
se refuerza mediante la capacitacion, la comunicacién integral y la

declaracion periédica por escrito acerca de su cumplimiento?

1.4-;Son razonables y realistas los objetivos de rendimiento y los
incentivos de compensacién 6 crean una presion excesiva sobre el
cumplimiento de resultados de corto plazo?

1.5-¢ Esta claro que cualquier informe financiero fraudulento no sera
aceptado?

1.6-¢Reacciona la direccion en forma correcta cuando recibe malas

noticias de sus subordinados y de las unidades de negocio?

1.7-¢Se identifican los riesgos del negocio y se discuten

abiertamente con el consejo de administracion?

7

+ ldentificacion y manejo de los riesgos la organizacion

1.8-¢Se identifica, recopila y comunica oportunamente la

informacién interna y externa importante y confiable a aquellos que
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deben tomar decisiones?

1.9-,Se identifican y analizan los riesgos y se toman acciones

rapidamente para eliminarlos o atenuarlos?

1.10-¢ Existen controles que aseguren que las decisiones de la
direccion se llevan a cabo correctamente?

3-Evaluacion del sistema de control interno para asegurar que sea

efectivo

1.11-;,Se llevan a cabo y se documentan las evaluaciones

periddicas y sistematicas de los sistemas de control?

1.12-¢ Dichas evaluaciones son efectuadas por el personal que tiene
la responsabilidad, experiencia del negocio y conocimientos
adecuados sobre los temas de la organizacion?

1.13-¢ Qué criterios se utilizan para evaluar los controles?

1.14-¢ Las fallas de control se informan al Poder Popular Provcl. Y
se corrigen oportunamente?

1.15-¢ Se incorporan los controles adecuados a medida que se
disefan y se aplican nuevos sistemas?

1.16 Determinacion de la efectividad del comité de auditoria

1.17-¢ El directorio ha revisado recientemente la suficiencia de la

carta constitutiva del comité de auditoria?

1.18-¢Los miembros del comité de auditoria estan trabajando y
actian en forma independiente de la direccién?

1.19-;Los miembros del comité de auditoria poseen la cantidad
apropiada de experiencia acerca de los controles operativos y

financieros?

3.4-¢ El comité de auditoria comprende y monitorea el ambiente de

control de la organizacion en su totalidad?

1.20-¢ El comité de auditoria supervisa la oportunidad, importancia y
confiabilidad de la informacion operativa y financiera suministrada al
directorio, a los inversores y otros?
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1.21-;Supervisa el comité de auditoria la existencia y el

cumplimiento de los parametros éticos?

1.22-¢El comité de auditoria o el directorio en su totalidad tienen una
relacién significativa y a la vez desafiante con los auditores externos
independientes, los auditores internos, los funcionarios de control
financiero y los funcionarios de control de mayor jerarquia de la
unidad de negocios?

1.23-Funcidén de auditoria interna es efectiva.

1.24-; Auditoria interna cuenta con el apoyo total de la gerencia
general, el comité de auditoria y el directorio?

1.25-¢ El comité de auditoria interna ha controlado que el alcance de
las responsabilidades de auditoria interna es el adecuado?

1.26-¢ Es correcta la relaciéon a nivel de la organizacién entre
auditoria interna y los ejecutivos?

1.27-¢ Auditoria interna posee y emplea lineas abiertas de
comunicacion y de acceso privado a todos los funcionarios y al
comité de auditoria?

1.28-¢Los informes de auditoria cubren los temas correctos, se

distribuyen a la gente adecuada y se cumplen en forma oportuna?

1.29-¢ Los integrantes de auditoria de mayor jerarquia tienen el nivel

de experiencia adecuado?

Il. EVALUACION DE REISGOS

+ ldentificacion de los riesgos.

2.1 ¢ Estan identificados los riesgos derivados de fuentes externas
en cuanto a:

Fuentes suministro. X
Cambios tecnoldgicos X
Acontecimientos naturales X

2.2-¢ Esta realizado el estudio o mapa de riesgos en la Entidad?

2.3-¢ Estan identificados los riesgos provenientes de fuentes internas

como: Recursos Humanos?

Disponibilidad de fondos para iniciativas nuevas, etc.
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Relaciones Laborables.

2.4-¢ Estan identificados los riesgos generales y particulares por

actividad. ?

2.5-¢ Se realiza con profundidad el analisis de los riesgos. ?

2.6-¢,Se evalla la importancia y probabilidad de ocurrencia de los

riesgos?

2.7-¢Los riesgos se analizan a través de procedimientos formales, o

de manera informal como parte de la actividad diaria de la gerencia?

2.8 ¢Los andlisis de los riesgos es realizado por directivos de nivel

adecuado. ?

2.9-¢ Se realiza la identificacién de los riesgos segun su frecuencia y
probabilidad de ocurrencia, asi como por la valoracion de la perdida

gue podria resultar?

Determinacion de objetivos de control.

2.10-¢ La direccion ha establecido objetivos generales en la Entidad.

2.11-¢Los objetivos generales se diferencian de los objetivos

especificos por actividades y procesos. ?

2.12-¢ Los objetivos generales se le comunican a los empleados y al

consejo de direccion. ?

2.13-¢Los directivos reciben confirmacion de los directivos
principales, que los empleados y consejos recibieron la

comunicacion efectiva. ?

2.14-¢ Las estrategias elaboradas apoyan a los objetivos generales?

2.15-¢ Existe coherencia entre los planes de negocios, objetivos

generales y estrategias establecidas?

2.16-¢ Los planes tienen un nivel de detalle adecuado a cada nivel

de direccion. ?

2.17-¢ Los objetivos especificos son consecuentes de los objetivos
generales. ?

2.18-¢Los objetivos especificos suelen expresarse como metas a

conseguir, con unos fines y plazos determinados. ?

2.19-¢ Los objetivos especificos se complementan y se refuerzan en
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cada actividad.

2.20-¢ Los objetivos incluyen criterios de cuantificacion. ?

2.21-¢La direccion identifica los recursos necesarios con cada

objetivo. ?

2.22-;Estan comprometidos en la consecucion de los objetivos

todos los niveles de direccién. ?

2.23-¢Los directores, supervisores de actividades participan en la
determinacién de los objetivos de las actividades que son

responsables. ?

2.24-¢ Los directivos apoyan el cumplimiento de los objetivos. ?

«» Deteccién del Cambio

2.25- ¢ Cambio en el entorno de las operaciones. ?

2.26-¢,Se realizan investigaciones de mercado identificando las
variaciones, preferencias y tendencias de las compras y gastos de

los clientes. ?

2.27-¢La Entidad es consiente de los cambios significativos en el
personal, bien externo o interno que puedan afectar el nivel

profesional del personal.

2.28-¢El asesor legal informa periddicamente a la direccion las

implicaciones de cambios legislativos. ?

2.29-,Se toman medidas especiales para asegurar que los

trabajadores de nuevo ingreso entiendan la cultura de la Entidad. ?

2.30-¢,Se presta especial atencion a las actividades de control

realizadas por personas a la que se van a cambiar de actividad?

2.31-¢ Existen mecanismo para evaluar el impacto de los nuevos

sistemas?

2.32-¢,Se han implantado procedimientos para analizar si las

actividades de control son apropiadas. ?

2.33-¢ La direccion sabe si se cumplen las politicas de desarrollo e

implantacion de sistemas?

R/

% Nuevas tecnologias y productos.

2.34-,Se mantiene actualizada la Entidad con los avances

83



tecnologicos a partir de servicios de informacién, seminarios,

asesorias, etc.?

2.35-;,Se efectlla el seguimiento de las nuevas tecnologias o

aplicaciones desarrolladas por Empresas rivales. ?

2.36-¢Las nuevas tecnologias son llevadas de inmediato a los

procesos de produccién?

2.37-¢,Se evallan si son adecuados los sistemas de informacién y

de control existentes con los nuevos productos. ?

2.38-¢,Se identifican y cumplen las obligaciones legales, fiscales y

de formulacién de estados financieros. ?

2.39 ¢Se realiza un seguimiento y control del impacto sobre otros

productos y sobre la rentabilidad de la Entidad. ?

*

% Reorganizacion de la Entidad.

2.40-¢Reanalizan los efectos potenciales que puede acarrear la
reduccion de plantillas o las reasignaciones de personal. ?

2.41-;Se reasignan nuevas responsabilidades de control

correspondientes a trabajadores transferidos o dados de baja. ?

2.42-¢Se analiza el impacto de las reducciones de plantillas sobre la

moral del resto del personal?

2.43-¢Estan establecidos los mecanismos para evitar posibles

represalias de los trabajadores despedidos contra la Empresa. ?

2.44-¢ Se garantiza la salvaguarda de los activos?

2.45-¢ Se evallia constantemente el registro contable. ?

2.46-;, Se verifican los criterios de actuacién definidos por la

direccién referidos a:

e Autorizacion de las transacciones.

e Aprobacion de las transacciones.

e Proceso de registro de operaciones.

e Clasificacion de las operaciones.

e Evaluacion del registro contable

e Salvaguarda fisica de los activos
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Conclusiones Parciales.
Este cuestionario permitio evaluar el Sistema de Control Interno propuesto, dando a

conocerlos siguientes resultados.

Componente de evaluacion de riesgos.

+ Los riesgos se encuentran identificados.

+» Se estima la frecuencia de los riesgos o probabilidades de ocurrencia y valoracion de la
perdida que podria resultar.

+» Se elaboro el mapa de riesgo de la entidad.

+ Se establecen los procedimientos para analizar si las actividades de control son

apropiadas.

3.3. Encuestas aplicadas.

En la evaluacion del componente se aplicaron encuestas y entrevistas a trabajadores,
directivos y clientes ademas de aplicar una encuesta de satisfaccién laboral por lo que
primeramente se calculo el tamafio de la muestra dando como resultado que se debian

encuestar a cuarenta trabajadores de sesenta y cinco que laboran en la empresa.
Datos:

Confiabilidad 90% se busca en la tabla y obtenemos que « =0.10.

Error maximo permitido d=0.80

Tamarfo de muestra n="?
Poblacion N=65
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No hay conocimiento previode py q.
p=0.50
g=0.50

Zl_w =2y 005 = Logs = 1,64
2

Z2, =2,69

n= -
(n-0d*-Z*,p-q
2

_ 269:65-0,25
64-0,0064 +0,69 - 0,25

o_ 4371 4371
0,41+0,67 1,08

= 40,472 ~ 40

Posteriormente se procesaron las encuestas obteniéndose que de los cuarentas

encuestados:

« 22 son femeninas.

«» 32 son trabajadores.

« 29 de ellos llevan trabajando en este organismo mas de un afio sintiéndose satisfecho
con el mismo.

++ 26 de ellos opinan que se le da importancia a su trabajo.

+ De los encuestados, 22 afirman que su contenido de trabajo es variado.

« 25 responden que no se cansan con frecuencia en su puesto de trabajo.
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«» 27 de los encuestados su puesto de trabajo la facilita el contacto con las demas
personas y la mitad, opinan que no tienen posibilidad de superarse.

+ Se sienten satisfecho con el trato que le dan sus jefes 29 de ellosy a 35 de los
trabajadores el salario no le satisface.

+» 31 de los encuestados respondieron no sentirse satisfecho con los estimulos
materiales.

«» 34 de ellos les satisface los estimulos morales que le dan.

+ De los encuestados 25 afirman que no son adecuados los medios materiales con que
realizan su trabajo.

+» 36 de los trabajadores no desean cambiar de centro de trabajo.

+ 38 de ellos afirman que su jornada laboral es adecuada.

« 23 opinan que a veces es que le reconocen el esfuerzo que realizan en su trabajo.

% 28 de los encuestados afirman que las relaciones con sus compafieros de areas son
buenas.

« 20 de ellos plantean que a veces los jefes informan adecuadamente a la masa.

«+ 20 son de la opinidn de que los jefes no se preocupan por crear condiciones agradables
para los trabajadores.

+ Del total de los encuestados, 21 de ellos afirman que todos los jefes son ejemplo ante
los trabajadores.

+ 33 no tienen disponibilidad a ser jefes si fuera necesario.

« 20 trabajadores aseguran que a veces el jefe impone su opinion.

+« 18 afirman que a veces existe mucha supervision por parte del jefe.

« Ademas 23 de ellos dicen no permitirles aportar ideas.

Gracias a esta encuesta se logro conocer como esta la satisfaccion laboral (Anexo E) en la

empresa de Aseguramiento Técnico y Material.

De las encuestas aplicadas a los trabajadores (Anexo E)

< 27 de ellos plantean conocer la misién de la empresa.
+ 19 de ellos opinan que participan en la toma de decisiones y 18 plantean que no

siempre es asi.
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De los encuestados, 24 afirman que los directivos se preocupan por la solucién de sus
problemas.

34 responden que existe preocupacion por su capacitacion, pero la mitad de los
trabajadores encuestados plantean que no hay muchas posibilidades.

26 de los encuestados afirman conocer los objetivos, politicas y estratégias de la
empresa.

Plantean que el directivo tiene conocimiento de la actividad que dirige 24 de los
encuestados.

19 dicen que se le comunican las medidas correctivas, pero 15 plantean que no siempre
procede.

16 afirman que existe una respuesta rapida en caso de conductas no conforme y 18
plantean que no siempre es asi.

25 opinan que reciben a tiempo las orientaciones de trabajo.

35 de los encuestados dicen que se informan mensualmente el cumplimiento de plan de
produccioén.

34 de ellos plantean que el plan se discute en la asamblea de los trabajadores.

Del total de los encuestados, 39 afirman que existen los recursos de proteccién contra
incendios.

34 conocen las medidas de proteccion.

25 trabajadores aseguran que se entrega la informacion a los usuarios de los sistemas
informaticos en tiempo y forma.

18 afirman que existen canales de comunicacion para aportar sus ideas y 16 plantean
lo contrario.

18 plantean gue no existen mecanismos para que la direccion reciba sugerencia de los
trabajadores, 16 dicen que si.

21 de los trabajadores respondieron que existe comunicacién entre todas las areas.

32 aseguran que los servicios se brindan con calidad.

29 de ellos opinan que se informan mensualmente el cumplimiento de los costos e
ingresos.

39 conocen el reglamento disciplinario.

32 responden que conocen y aplican el convenio colectivo de trabajo.

26 dicen sentirse motivados.

31 responden tener garantizada la seguridad y salud de su labor diaria.
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«» 27 de ellos plantean que los capacitan para desarrollar su trabajo.

+ 26 plantean que el director es ejemplo a seguir.

+ De los encuestados 25 aseguran que existe confianza muta entre su jefe y compafieros

de trabajo.
+ 19 plantean que sus jefes cuando proceden reconocen su trabajo, 15 dicen que no
suceden siempre.

< 21 opinan que ademas de sus intereses individuales vela por la de su centro.

De las encuestas aplicadas a los trabajadores. Participas en la elaboracion del

plan de tu empresa (Anexo F).

« 29 plantean que conocen los principales elementos que integran el plan.

«+ 25 dicen conocer las partes, elementos o categorias que integran el plan.

< 22 participaron en el analisis y se tienen en cuenta mis criterios.

+ 13 plantean que participaron en el analisis pero no se tienen en cuenta sus criterios.
+ 3 dicen que solo se le informaron.

2 no participaron en la elaboracién, ni se le informaron.

Sobre la encuesta a cliente. (Fueron entrevistados 30 clientes) (Anexo H).

« 26 plantean recibir informacién adecuada sobre el contrato de los servicios que se
brindan.
+« 21 de ellos afirman que se cumplen con los plazos pactados.

++ 19 consideran buena la calidad de los productos que se ofertan.

De los 40 encuestados 32 son trabajadores a los cuales se realizd una entrevista

individual. La cual arrojo los siquientes resultados: (Anexo J)

0,

++ 32 evidenciaron conocer los componentes del control interno.

0,

« Se comprobd que 30 de los entrevistados conocen el cédigo de ética.

+ De los encuestados 28 afirman que debe mejorar la tecnologia en los medios de trabajo.
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31 conocen la responsabilidad de su puesto de trabajo.

28 evidenciaron conocer la estructura organizativa de la empresa.

Se comprobd mediante 26 entrevistados que las &reas de administracién disponen de
sus propios estados financieros.

29 desmotaron conocer el plan de prevencién contra el delito y la corrupcién.

23 dijeron recibir auditorias con sistematicidad.

22 plantean que existe vinculacion entre las areas claves y los procesos de operaciones
a traves de la informacion.

29 plantearon que la empresa no utiliza nuevas tecnologia.

27 esbozaron que se identifican, recopila y comunica oportunamente la informacién
interna y externa, importante y confiable a aquellos que deben tomar accion.

22 evidenciaron que se aplica la rotacion del personal del personal con tareas claves

garantizando que periédicamente realicen otras funciones.

Conclusiones:
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En las condiciones actuales en que la economia avanza con mayor grado de descentralizacion
y competitividad, es necesario implantar un sistema de control interno mas eficiente, en todas
las direcciones a cualquier nivel, lograndose solo cuando se garantice que el control del uso
eficaz de los recursos sea una tarea interna al mecanismo de gestion y no dependa Unicamente

de las comprobaciones externas que se reciban.

1. El sistema de control interno disefiado responde a la organizacién y esta en funcién del

cumplimiento de los objetivos y metas de la misma.

2. Solo teniendo en cuenta los riesgo vinculados a:

e Desvio de materiales y robos premeditados.
e Desvio de efectivo.
e Violacion de precios de los productos.

¢ Robo de dinero contenido en caja.

La empresa puede llegar a perder hasta 134722.13 pesos.

3. El diagnostico realizado permitié identificar las debilidades existentes en el sistema de

control interno utilizado en la empresa con anterioridad.

e No estaba confeccionado la estructura organizativa.

¢ No existencias del mapa de riesgo.

¢ No se encuentra evaluada la importancia ni la probabilidad de ocurrencia de los
riesgos.

e No se encuentran implantados los procedimientos para analizar si las
actividades de control son apropiadas.

e Carencias de nueva tecnologia.

e No existe comité de control.

e Se necesita el plan de seguridad informatica.

e No existen los mecanismos suficientes para conocer informacién interna y
externa.

¢ No se investigan las quejas de clientes y proveedores.
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4. La validacion del sistema de control interno propuesto permitio:

e Conformar la evaluacion de los riesgos por cada area de resultado clave y se
realizo el mapa de riesgo

e Se encuentra evaluada la importancia y su analisis de AMFE.

e Definir las actividades de control por cada area de resultado clave.

e Las actividades de control se ejecutan a todos los niveles.

e La estructura de control interno esta debidamente documentada.

e Disefiar la informacién y comunicacién, aunque aun existen dificultades en las
cuales se debe continuar trabajando.

e Estructurar la supervision y monitoreo.

e Son procesadas las deficiencias detectadas por controles realizados.

e Son investigadas las quejas de los clientes.
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Recomendaciones:

1. Aplicar sistematicamente el cuestionario disefiado, con el objetivo de evaluar todos los
componentes del sistema de control interno enfatizando en el componente de
Evaluacion de Riesgo.

2. Elaborar un plan informatico a largo plazo.

3. Continuar enfatizando en la solucion de las deficiencias que aun se mantiene en el

componente de Evaluacién de Riesgo.

4. Realizar este estudio en empresas con similares caracteristicas.
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Anexo A:
Estructura Organizativa De La Empresa de Aseguramiento Técnico y Material del
Poder Popular.

Direccion General.

Direccién UEB. Direccién
de Base de de
Recursos Almacenes Operacion
Humanos. UEB.
Direccion Transpor
de tey
Economia Servicios —
Empl_eo, Internos Informatica y
Salarios, L
Capacitacion N - automafuzacmn
Cuadro macenaje, Seguridad y
Or anizac)i/c')n C(')ns'erva_c,mn, proteccion.
dgl trabaio Distribucion o Auditoria y
J Entrega Control
— Interno.
Ventas y Transportacion, Direccion de los
Reparacién y Servicios
Compras, e 105,
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98




ANEXO B

Mapa de proceso.
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Anexo C
Diagrama de Arbol.
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3. Violacion de precios de los
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precio

productos. (Riesgo # 3)
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4. Robo de dinero contenido
en caja. (Riesgo # 4).
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Anexo: D SISTEMA MEJORA 5Wy H
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el termino establecido. fuera de fecha. Prevencion.
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Anexo E
ENCUESTA SOBRE LA SATISFACCION LABORAL.

A continuacion usted encontrara una serie de planteamientos sobre su trabajo. Con
esto pretendemos conocer la realidad de su labor, por lo que necesitamos de su
sincera colaboracion. No es necesario su nombre, sus respuestas son totalmente
anonimas. Solo queremos su respuesta real, para poder llegar a conclusiones

verdaderas.

Sexo:

Trabajador Dirigente

1. ¢ Cuanto tiempo llevas trabajando en este organismo?

Menos de tres meses Menos de un afo

Menos de seis meses Mas de un afio
2. ¢ Se siente Ud. Satisfecho con su trabajo?
Si No

3. ¢ Considera que aqui se le da importancia necesaria a su trabajo?

Si No

4. ¢, Su contenido de trabajo es variado?

Si No

5. ¢ En su puesto de trabajo se cansa con frecuencia?

Si No
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6. ¢ Le facilita su trabajo el contacto con las demas personas?

Si No

7. ¢Le brinda su puesto de trabajo la posibilidad de superarse profesional y

técnicamente?

Si No

8. ¢ Se siente usted satisfecho con el trato que le dan sus jefes?

Si No

9. ¢ Su salario le satisface?
Si No

10. ¢ Esta satisfecho con los estimulos que le dan?

Materiales: Si No

Morales: Si No

11. ¢ Los medios materiales para realizar su trabajo son adecuados?

Si No

12. ¢ Quisiera cambiar de centro de trabajo?
Si No

13. ¢ Su jornada laboral es adecuada?

Si No

14. ¢ Aqui se reconoce el esfuerzo que Ud realiza en su trabajo?

110



Si No A veces

15. ¢ En su trabajo se le pide mas de lo que puede dar?
Si No

16. ¢ Podria dar méas en su trabajo que lo que realmente da?
Si No

17. ¢, Como son las relaciones entre los compafieros de tu area?

Buenas Regular Malas

18. ¢ Tu jefe informa adecuadamente a las masas de los problemas y dificultades que
existen en el area?

Si No A veces

19. ¢ Se preocupa tu jefe por crear condiciones agradables para los trabajadores?

Si No A veces

20. ¢ Crees que los jefes son ejemplo ante los trabajadores?

Todos Algunos Ninguno

21. ¢ Estarias dispuesto a ser jefe si fuera necesario?
Si No

22. ¢ En tu centro de trabajo dan oportunidad de promocion a puestos superiores?
Si No

23. ¢ Tienes posibilidades de ampliar sus conocimientos sobre el trabajo que realizas?

Si No
24. ¢ Tu horario de trabajo te permite mantener una vida familiar estable?
Si No

25. ¢, Tus comparieros de trabajo consideran que tu jefe impone siempre su opinién
sobre la del colectivos de trabajadores?

Si No A veces

111



26. ¢ Tu jefe supervisa mucho el trabajo?

Si No A veces

27. ¢ Te permiten aportar ideas para mejorar el trabajo?
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Tabla de frecuencia

Anexo F.
Resultado de la Encuesta Aplicada sobre Satisfaccion Laboral.

Sexo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos femenino | 22 55.0 55.0 55.0
18 45.0 45.0 100.0
Masculino
Total 40 100.0 100.0
Cargo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Trabajador | 32.0 80.0 80.0 80.0
Dirigente 8 20 20 100.0
Total 40.0 100.0 100.0
Tiempo de trabajo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos menos 3 M. |1 2.5 2.5 2.5
Menos 6 M. |7 17.5 17.5 20.0
Menosdel |3 7.5 7.5 27.5
A.
Mas deun A. | 29 72.5 72.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Satisfecho con su trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 29 72.5 72.5 72.5
No 11 27.5 27.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Se ladaimportancia a su trabajo

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 26 65.5 65.0 65.0
No 14 35.0 35.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Contenido de trabajo variado
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 22 55.0 55.0 55.0
No 18 45.0 45.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Cansancio frecuente en su puesto de trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 15 37.5 37.5 37.5
No 25 62.5 62.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Facilita su puesto de trabajo contacto con las demas personas
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 27 67.5 67.5 67.5
No 13 32.5 32.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Posibilidad de superarse
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 20 50.0 50.0 50.0
No 20 50.0 50.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Satisfecho con el trato que le dan su jefes

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 29 72.5 32.5 72.5
No 11 27.5 27.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Satisfaccion laboral
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 5 12.5 12.5 12.5
No 35 87.5 87.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Satisfaccion material
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 9 22.0 22.5 22.5
No 31 77.5 77.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Satisfaccion moral
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 34 85.0 85.0 85.0
No 6 15.0 15.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Medios materiales adecuados para su trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 15 37.5 37.5 37.5
No 25 62.5 62.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Deseo de cambiar de centro

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 4 10.0 10.0 10.0
No 36 90.0 90.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Jornada laboral adecuada
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 38 95.0 95.0 95.0
No 2 5.0 5.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Reconocen el esfuerzo que realiza en su trabajo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 14 35.0 35.0 35.0
No 3 7.5 7.5 42.5
A veces 23 57.5 57.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Piden mas de lo que pueden dar en su trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 9 22.5 22.5 22.5
No 31 77.5 77.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Podria dar mas de lo que realmente da
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 31 77.5 77.5 77.5
No 9 22.5 22.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Relaciones con sus compafieros de area

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Buenas 28 70.0 70.0 70.0
Regular 10 25.0 25.0 95.0
Malas 2 5.0 5.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Informa el jefe adecuadamente a las masas.
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 17 42.5 42.5 42.5
No 3 7.5 7.5 50.0
A veces 20 50.0 50.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Preocupacion del jefe por crear condiciones agradables.
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 13 32.5 32.5 32.5
No 20 50.0 50.0 82.5
A veces 7 17.5 17.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Ejemplaridad de los jefes ante los trabajadores.
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Todos 21 52.5 52.5 52.5
Algunos 18 45.0 45.0 97.5
Ninguno 1 2.5 2.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
Disponibilidad a ser jefe si fuera necesario.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 7 17.5 17.5 17.5
No 33 82.5 82.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Oportunidad a puestos superiores.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 10 25.0 25.0 25.0
No 30 75.0 75.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Posibilidad de ampliar conocimientos.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 14 35.0 35.0 35.0
No 26 65.0 65.0 100.0
Total 40 100.0 100.0

Permite mantener una vida familiar estable tu horario de trabajo.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 26 65.0 65.0 65.0
No 14 35.0 35.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Considera que tu jefe impone su opinién.
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 2 5.0 5.0 5.0
No 18 45.0 45.0 50.0
A veces 20 50.0 50.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
Mucha supervision por parte de tu jefe.
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 7 17.5 17.5 17.5
No 15 37.5 37.5 55.0
A veces 18 45.0 45.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Permite aportar ideas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje | Porcentaje
valido. acumulado.
Validos Si 17 42.5 42.5 42.5
No 23 57.5 57.5 100.0
Total 40 100.0 100.0

119



Anexo H:
Encuesta a Trabajadores.

No | Preguntas Si | No No

siempre

1 ¢Conoces cual es la mision (razén de ser de su empresa)?

2 ¢Existe participacion activa de los trabajadores en la Direccion
Empresarial o en la toma de decisiones en la empresa. ?

3 ¢Los jefes de su empresa se preocupan y ocupan de la solucion
de los problemas de sus trabajadores?

4 ¢Consideras que existe preocupacién por la capacitacion de los
trabajadores en su empresa?

5 ¢Conoces los objetivos, politicas y estrategias de trabajo de su
Empresa?

6 ¢Considera a su jefe con pleno dominio de la actividad que
dirige?

7 ¢Se comunican las medidas correctivas para que sean conocidas
por toda la entidad?

8 ¢Existe una respuesta rapida, diafana y ejemplar, en los casos de
conductas no conformes con las reglas establecidas, acorde a lo
establecido en el Reglamento Disciplinario Interno?

9 ¢Las orientaciones de trabajo se reciben a tiempo y con
precisién?

10 | ¢Se le informa mensualmente como marcha el cumplimiento del
plan de produccién de la entidad?

11 | ;Se discute en la Asamblea de Trabajadores el cumplimiento del
Plan de Prevencion y las causas y condiciones que propician los
hechos que se produzcan?

12 | ¢Estan garantizados los recursos de proteccion contra incendio,
seguros de equipo de transporte o de otro tipo, etc?

13 | ¢(Conocen los trabajadores las medidas de proteccion y estan
entrenados en los procedimientos y medidas de proteccion
aplicada en cada caso?

14 | ;Se entrega la informacién a los usuarios de los sistemas

informaticos en tiempo y forma?
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15 | ¢Estan establecidas las vias o canales de comunicacién para que
los trabajadores puedan aportar sus ideas o informen a la
direccion de las irregularidades que se presenten?

16 | ¢Existen los mecanismos para que la direccion de la entidad
reciba las sugerencias de los trabajadores sobre como mejorar la
productividad, la calidad y otro tipo de mejoras similares?

17 | ¢(Existe una comunicacion adecuada entre todas las areas de la
entidad que permita que los trabajadores cumplan con eficacia
sus responsabilidades?

18 | ¢La produccion se elabora con la calidad requerida segun
normas?

19 | ¢Se le informa mensualmente como se cumplen los costos y los
ingresos de la entidad?

20 | ¢Conoces el Reglamento Disciplinario de tu Empresa?

21 | ¢Conocesy se aplica el Convenio Colectivo de Trabajo?

22 | ¢Te sientes motivado en tu trabajo?

23 | ¢Tienes garantizada la seguridad y salud en tu labor diaria?

24 | ¢ Te capacitan bien para desarrollar tu trabajo?

25 | ¢{Tu jefe es ejemplo de imitar?

26 | ¢Entre td, tus compafieros de trabajo y tu jefe hay confianza
mutua en cuestiones de trabajo?

27 | ¢Tu jefe, cuando procede, reconoce tu trabajo?

28 | ;Ademas de tus intereses individuales, velas por los de tu

centro?
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Anexo I:

Tabla de Frecuencia.
Encuesta a trabajadores.

Conoces la mision de tu Empresa.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 27 67.5 67.5 67.5

No 13 325 325 100.0

A veces

Participan los trabajadores en la toma de decisiones.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 19 47.5 47.5 47.5

No 3 7.5 7.5 55.0

A veces 18 45.0 45.0 100.0

Los directivos se preocupan y ocupan por la solucion de sus problemas.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 24 60.0 60.0 60.0

No 1 25 2.5 62.5

A veces 15 37.5 37.5 100.0

Existe preocupacion por su capacitacion.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 34 85.0 85.0 85.0

No 2 5.0 5.0 90.0

A veces 4 10.0 10.0 100.0

Conoces los objetivos, politicas y estrategias de la empresa.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 26 65.0 65.0 65.0

No 14 35.0 35.0 100.0

A veces
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Consideras que tu jefe tiene conocimiento de la actividad que dirige.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 24 60.0 60.0 60.0

No 8 20.0 20.0 80.0

A veces 8 20.0 20.0 100.0

Se les comunican a ustedes las actividades correctivas.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 19 47.5 47.5 47.5

No 6 15.0 15.0 62.5

A veces 15 375 37.7 100.2

Existe unarespuesta rapida en caso de conducta no conforme.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 16 40.0 40.0 40.0

No 6 15.0 15.0 55.0

A veces

Se reciben atiempo las orientaciones de trabajo.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 25 62.5 62.5 62.5

No

A veces 15 375 37.5 100.0

Se informa mensualmente el cumplimiento del plan de produccién.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 35 87.5 87.5 87.5

No 5 125 125 100.0

A veces

Se discute este plan en la asamblea de trabajadores.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 34 85.0 85.0 85.0

No 6 15.0 15.0 100.0

A veces
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Existen los recursos de proteccién contra incendio.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 39 97.5 97.5 97.5

No

A veces 1 2.5 2.5 100.0

Conoces las medidas de proteccion.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 34 85.0 85.0 85.0

No

A veces 6 15.0 15.0 100.0

Se entrega la informacion a lo usuarios de los sistemas informéticos en tiempo y

forma.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 25 62.5 62.5 62.5

No 8 20.0 20.0 82.5

A veces 7 175 17.5 100.0

Existen canales de comunicacién para aportar sus ideas.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 18 45.0 45.0 45.0

No 16 40.0 40.0 85.0

A veces 6 15.0 15.0 100.0

Existen mecanismos para que la direccidn reciba sugerencias de los

trabajadores.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 16 40.0 40.0 40.0

No 18 45.0 45.0 85.0

A veces 6 15.0 15.0 100.0

Existe comunicacion entre todas las areas de trabajo.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 21 52.5 52.5 52.5

No 14 35.0 35.0 87.5

A veces 5 12.5 12.5 100.0
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La produccién se elabora con calida.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 32 80.0 80.0 80.0

No 7 175 175 975

A veces 1 2.5 2.5 100.0

Se informa mensualmente el cumplimiento de los costos e ingresos.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 29 72.5 72.5 72.5

No 2 5.0 5.0 77.5

A veces 9 225 22.5 100.0

Conoces el reglamento disciplinario.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 39 97.5 97.5 97.5

No

A veces 1 2.5 2.5 100.0

Conoces y se aplica el convenio de trabajo colectivo.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 32 80.0 80.0 80.0

No 6 15.0 15.0 95.0

A veces 2 5.0 5.0 100.0

Te sientes motivado.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 26 65.0 65.0 65.0

No 2 5.0 5.0 70.0

A veces 12 30.0 30.0 100.0

Tienes garantizada la seguridad y salud en tu labor diaria.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 31 77.5 77.5 77.35

No 9 22.5 22.5 100.0

A veces
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Te capacitan bien para desarrollar tu trabajo.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 27 67.5 67.5 67.5

No 3 7.5 7.5 75.0

A veces 10 25.0 25.0 100.0

Tu jefe es ejemplo a seguir.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 26 65.0 65.0 65.0

No 3 7.5 7.5 72.5

A veces 10 25.0 25.0 100.0

Entre td, tus compafieros y tu jefe hay confianza mutua.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 25 62.5 62.5 62.5

No 2 5.0 5.0 67.5

A veces 13 32.5 325 100.0

Tu jefe cuando procede reconoce tu trabajo.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 19 47.5 47.5 47.5

No 6 15.0 15.0 62.5

A veces 15 375 37.5 100.0

Ademas de tus intereses individuales velas por los de tu centro.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 21 52.5 52.5 52.5

No 10 25.0 25.0 775

A veces 9 225 22.5 100.0
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Anexo J:
Encuesta a clientes

Esta encuesta persigue el propdsito de conocer sus opiniones de como elevar la

calidad del servicio, le agradecemos de antemano su colaboracion.

1. Recibe la informacion adecuada sobre los materiales y servicios que se

prestan.

—Si ———No

2. Laempresa cumple con los plazos pactados en los contratos.

—Si ——No ——Aveces

3. Considera usted que debe mejorar la tecnologia de los medios de trabajo.

—Si ——No —— TTal vez.

4. Como considera la calidad de los productos que se ofertan.

Buena —— Muy buena

Regular ——Mala
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Anexo K:
Tabla de frecuencia.
Encuesta a clientes.

Reciben informacion adecuada sobre los materiales y servicios que se

prestan.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. Valido.

Si 26 86.6 86.6 86.6

No 4 13.3 13.3 100.0

Se cumplen con los plazos pactados en los contratos.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

Si 21 70.1 70.1 70.4

No 1 3.0 3.0 73.4

A veces 8 26.6 26.6 100.0

Consideras que se debe mejorar la tecnologia en los medios de trabajo.

Validos Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. Valido.

Si 28 93.3 93.3 93.3

No 2 6.6 6.6 100.0

Como consideras la calidad de los productos que se ofertan.

Validos Freuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido. acumulado.

uy Buena 8 26.6 26.6 26.6

Buena 19 63.3 63.3 90.0

Regular 3 10.0 10.0 100.0
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Anexo L:
Entrevista individual a trabajadores.
1. Conoces los componentes del control interno.
2. Conoces el cbdigo de ética.
3. Conoces cuales son las responsabilidades de tu puesto de trabajo.

4.Conoces cual es la mision y objetivos de la empresa..

5. Las areas de administracion disponen de sus propios estados

financieros.

6.Conoces el plan de prevencién contra el delito y la corrupcién..

7. Con que frecuencia recibes auditorias.

8. Como se vinculan las areas claves con los procesos de operaciones a

través de la informacion.

9. En que medida la empresa utiliza tecnologias nuevas o emergentes.

10. Conoces cual es la estructura organizativa de la empresa.

11. Se identifican, recopilan y comunica oportunamente la informacion

interna y externa y confiable a aquellos que deben tomar accion.

12. Se aplica la rotacion del personal con tareas claves garantizando que

periodicamente realicen otras funciones.
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