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Resumen

Las practicas mas modernas actuales reclaman la existencia de un
sistema de control interno integral con un enfoque estratégico,
adaptado a las caracteristicas de la entidad; pero, una vez
estructurado un buen sistema de control interno es imprescindible
su vigilancia. Un analisis de la forma actual de monitoreo de éste
evidencia insuficiencias que impiden mostrar si éste estd
operando con la eficacia que se requiere por lo que frena la
oportunidad de su correccion y fortalecimiento. De lo anterior se
deriva el objetivo general de esta investigacion: Elaborar una
guia que evalle el Sistema de Control Interno en Turismo y
Salud Sucursal Cienfuegos, a partir de las caracteristicas del
mismo. La investigacion se desarrollé6 durante dos afios y en la
misma se combinaron diferentes métodos investigaciéon segun las
tendencias mas actuales. La guia propuesta se valid6 a través del
criterio de expertos y se aplicé la misma en la entidad objeto de
estudio evaluandose el funcionamiento actual del sistema de
control interno. Esa investigacion le permite al Comité de Control
Interno contar con los instrumentos evaluativos que rednen todos
los requisitos para un moderno monitoreo del sistema. La

estructura propuesta es aplicable a cualquier entidad.
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INTRODUCCION

Histéricamente el Control Interno ha sido visto por los directivos como algo
ajeno, distante y so6lo ha sido de su interés en aquellos momentos en que se
realizan evaluaciones, inspecciones, auditorias, supervisiones y otras acciones
en que se evalla al mismo y entrafia un grado de compromiso en su
desempefio. Esto no es responsabilidad sélo de los directivos, sino que se le
atribuye a la falta de informacién, actualizacién en las corrientes modernas de

Direccion y de enfoque hacia el Control Interno, en fin cultura del control.

Desde la década de los 80 se comenzaron a ejecutar una serie de acciones en
diversos paises desarrollados con el fin de dar respuesta a un conjunto de
inquietudes sobre la diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones
que sobre el control interno existian en el dmbito internacional, ajustados
obviamente al entorno empresarial a causa de los humerosos problemas que

ha ocasionado la ineficacia del control interno.

En Cuba, cobré auge el tema, dada la necesidad de una definicién Unica de
Control Interno, compartida por los controlados y controladores, se traza la
tarea de analizar profundamente la practica mundial y mediante la Resolucion
No. 297/2003 se instruye el establecimiento del concepto de control interno y

las consideraciones necesarias al efecto.

Las entidades cubanas, en su mayoria, han desarrollado un sistema de control
interno consecuente con las exigencias nacionales e internacionales. Estos
sistemas, por su importancia, son sometidos a revisiones sisteméaticas ya sea
por controladores internos o externos, ya que de todos es conocido que un
asunto importante para el efectivo desempefio estratégico y operacional de
una organizacion es mantener una buena capacidad de maniobra ante el
entorno y con los clientes, evitar desviaciones no deseadas, manejar
informacion fiable y asegurar cumplimientos indispensables, limitando o

neutralizando fuentes de riesgos. Todo esto hoy concierne al control interno.

Lo anteriormente expresado cobra mayor relieve si se habla del turismo donde

se libra una batalla diaria por aportar a la economia del pais lo que éste



recaba de los trabajadores del sector, dentro de las instituciones que abarca
este Ministerio se encuentra Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos.

Este centro, unidad de la compafiia Turismo y Salud del Grupo Cubanacan,
esta especializada en la prestacion de tratamientos médico - farmacéuticos
preventivo, investigativo o de mantenimiento en cualquier especialidad. Esta
entidad no esta exenta de lo que ha estado sucediendo en el pais, elabora su
sistema de control interno en el 2006, adecuado a las definiciones actuales y
respondiendo a las caracteristicas propias de la institucién. Posterior a esto se
desarrollan auditorias al sistema pero no hay un seguimiento eficaz por el
Comité de Control, tal y como se establece; ejercicio que permite tomar a
tiempo las acciones correctivas que se requieran en la consecucion de las
metas, es decir minimizar o eliminar riesgos que atenten contra el logro de
objetivos frente a un entorno siempre cambiante, ademas de la necesidad de

fortalecer la actuacion de este comité y las acciones de autocontrol.

Constituye un problema cientifico la ausencia del autocontrol al
funcionamiento del actual Sistema de Control Interno por el personal de

Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos.

El objeto de investigacion lo constituyen los procesos, de control, teniendo
como Campo de Investigacion aspectos, propiedades y caracteristicas del
sistema de control interno de Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos.

Considerando como hipdétesis de esta investigacion que: el disefiode una guia
en Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos para evaluar su Sistema de Control
Interno permite poseer un conjunto de herramientas que faciliten el monitoreo

sisteméatico del mismo.

Se define como Objetivo General: Elaborar una guia que evalle el Sistema
de Control Interno en Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos, a partir de

caracteristicas.

Objetivos Especificos:

& Estudiar el contexto mundial y nacional actual sobre el Control Interno.



% Disefiar las herramientas para evaluar el Sistema de Control Interno en
Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos.
& Evaluacion del Sistema de Control Interno en  Turismo y Salud Sucursal

Cienfuegos.

La Variable independiente estara dada por el sistema de autocontrol y su
operacionalizacion por el resultado cualitativo y/o cuantitativo del mismo, en el
caso de la variable dependiente, el sistema de control interno sera evaluado a

partir del accionar de las variables independientes.

En el proceso de investigacion se conjugaron diferentes métodos, segun la
tendencia mundial, entre ellos el analisis y sintesis; induccion y deduccion;
observacion, cuestionarios, estudio de documentacién, estudio de resultados
de la actividad; analisisporcentual.Como aporte practico se dota a la entidad
de una herramienta de trabajo para que, respondiendo a las caracteristicas del
Sistema de Control Interno de la organizacién, el Comité de Control realice la
evaluacién sistematica del sistema disefiado detectando a tiempo la aparicion

de nuevos riesgos que pongan en peligro la consecucion de las metas.

Los beneficios que representa para la organizacién esta investigacion estaran
dados por la posibilidad que brinda la guia de prevenir o descubrir
oportunamente desvios hacia la consecucién de las metas, poniendo al
descubierto posibles deficiencias en el funcionamiento del Sistema de Control

Interno.

La investigacion realizada es novedosa ya que si bien cada elemento incluido
en la evaluacion del sistema de control interno en su mayoria se aplican por
separado en diferentes momentos del quehacer de la empresa, no se
encuentran unidos en un solo cuerpo para monitorear el sistema en

correspondencia con las nuevas concepciones.

El trabajo desarrollado se muestra en tres capitulos estructurados de la

siguiente forma:



Capitulo I: Génesis del control interno

Se dedica un aparte al término Control, introduciendo el Control Interno en el
mundo y en Cuba a partir de las diferentes definiciones y formas de

evaluacién, que demuestra la insuficiencia del sistema evaluativo actual.

Capitulo II: Estructura de la Guia para la Evaluacion del Sistema de Control

Interno en Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos

Se conforma y valida la guia que combina diferentes instrumentos de
supervisién que se adecuan a las caracteristicas de la estructura del Sistema
de Control Interno de Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos.

Capitulo I1I: Evaluacion del Evaluacion del Sistema de Control Interno

Se realiza la evaluacion del Sistema de Control Interno mediante las

herramientas conformadas, llegando a conclusiones sobre su suficiencia.



Capitulo | Génesis del control interno

1.1. El control como fase del proceso productivo

Identifica al siglo XXI procesos de cambio. Estos se observan nitidamente en
la tecnologia, en sus variadas manifestaciones y principalmente en las
comunicaciones y en la informética. Impactan en los mercados, donde los
operadores aprovechando los avances tecnoldgicos, introducen constantes
variaciones en la naturaleza y calidad de productos y servicios. Los cambios
en los servicios profesionales y en las regulaciones completan el escenario en

gue se estd viviendo, no soélo en los grandes centros econémicos.

En escenarios tan cambiantes y complejos como los existentes hoy dia, los
directivos de las empresas se encuentran presionados no solo por cumplir con
las metas de negocios sino también por la incertidumbre que cada cambio trae
consigo desde el punto de vista de los riesgos asumidos y como atenuarlos o
eliminarlos. En esto dltimo juega un papel fundamental el sistema de control

interno.

El control es una funcién basica dentro de cualquier proceso de organizacion y
administracion, que facilita la evaluacion ejecutiva, incluyendo su seguimiento
y revision sistematica, ya que lo que no se controla no es posible que pueda

ser dirigido eficientemente.

La aplicacion del control a una unidad, elemento, proceso o sistema puede
generar distintos beneficios y logros, sin embargo, su aplicacion
indistintamente del proceso que se quiera “controlar” es importante porque
establece medidas para corregir las actividades, de forma que se alcancen los
planes exitosamente, se aplica a todo; a unidades, a personas, y a los actos,
determina y analiza rdpidamente las causas que pueden originar desviaciones,
para que no vuelvan a presentar en el futuro, localiza los sectores
responsables de la administracion, desde el momento en que se establecen
las medidas correctivas, proporciona informacion acerca de la situacion de la

ejecucion de los planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse en el
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proceso de planeacién, reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores. Su
aplicacion incide directamente en la racionalizacion de la administracion y
consecuentemente, en el logro de la productividad de todos los recursos de la

empresa.

1.2. El control dentro de la actividad empresarial

La administracién en la entidad desarrolla los procesos empresariales a partir
de las funciones especificas de planificacion, organizacion, direccion y control,
estas funciones que interactllan en conjunto se deben realizar para que se
logren los objetivos de la forma mas adecuada con la éptima utilizacion de los
recursos, es decir, que la administracion de la entidad tiene como tarea
fundamental interpretar los objetivos propuestos y transformarlo en acciones a
través de la planeacion, la organizacion, la direcciéon y el control de todas las
actividades realizadas en la empresa, identificando riesgos y actuando sobre

ellos.

El control al aplicarse de forma adecuada incluye todas las actividades
desarrolladas para garantizar que las operaciones reales coincidan con las
planificadas, por tanto, es un elemento clave en la administracion pues permite

detectar desviaciones a tiempo.

Por tanto, el control es una herramienta que se debe utilizar para verificar el
logro de los objetivos propuestos, medir y cuantificar los resultados, descubrir
las diferencias entre la ejecucidn y lo previsto teniendo por objeto prevenir y
corregir errores. Es importante aclarar que el control ayuda a reducir la
posibilidad de riesgos pero no los impide en su totalidad al no estar resueltas
todas las condiciones organizativas, humanas o técnicas, en resumen al
controlar se permite comprobar y valorar el estado de cumplimiento y
ejecucién de las diferentes funciones y el grado de aproximacion al objetivo

propuesto.

Muchos expertos a través del desarrollo de la humanidad han tratado esta
tematica del control, ya que el concepto de control es muy general y se utiliza

en el contexto organizacional para evaluar el desempefio, por lo regular frente
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a un plan estratégico. De ahi que resulte conveniente el andlisis de
planteamientos de varios autores estudiosos del tema con definiciones del

concepto de Control como funcién administrativa.

De Castro, (2006,p 79)' expresa que “el control consiste en verificar si todo
ocurre de conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas y
con los principios establecidos”. Tiene como fin sefalar las debilidades y

errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente.

Miklos (2005, p.19)? lo sefiala como “el proceso de medir los actuales
resultados en relacién con los planes, diagnosticando la razén de las
desviaciones y tomando las medidas correctivas necesarias”. Asi mismo se
dice que es el proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo, su
valorizacion y, si es necesario, aplicar medidas correctivas, de manera que la

ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado.

Es oportuno expresar que la medicion y correccion de las realizaciones de los
subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de la empresa
como los planes para alcanzarlos se cumplan econdémica y eficazmente, no es

mas que la expresion del control,Carmona, (2005)°.

Drucker (2001, p.50)* afirma que es “la regulacién de las actividades, de

conformidad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos”.

Stoner (1999, p.180)° enmarca la definiciéon del control como “el proceso de
regular actividades que aseguren que se estan cumpliendo como fueron

planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa”.

Analizandose las definiciones citadas coinciden ciertos elementos que son

basicos o esenciales en el control.

v' Se lleva a cabo un proceso de supervisién y comparacion de los resultados
obtenidos contra los resultados esperados en las actividades realizadas.
v' Deben existir patrones o0 estandares para sobre esta base determinar

desviaciones de los resultados.



v' Mediante el control se permite la correccion de errores y posibles
desviaciones de los resultados en las actividades realizadas y con ello se

minimizan o eliminan los riesgos.

La garantia del cumplimiento en tiempo y forma de los planes de desarrollo de
la entidad, la calidad del servicio o del producto que se produce, la integridad
de los recursos materiales financieros e intangibles que posee y con los que
opera y, en general, toda la eficiencia operacional de la entidad estara dada
por la actividad de control que ejerza la direccion de la entidad, bien
directamente o a través del control que brinde la ejecucién de su estructura
organizativa., Colombia, U.N. El control interno como herramienta fundamental

contable y controladora de las organizaciones®.

Los modernos conceptos de control indican que es una funcion inherente a la
gestion, a la direccién de las organizaciones y, por lo tanto, deja de ser una
funcion asignada a un area especifica de la organizacién, como contraloria,
finanzas o contabilidad de todo el personal de la organizacién: apoyo
permanente al proceso decisorio, y frente a organismos externos, respecto del

cumplimiento de leyes y reglamentos que le son exigibles.

1.3. Sistema de Control Interno, corrientes actuales

El nuevo significado del control requiere un ambiente distinto del tradicional,
en donde habitualmente una instancia fiscaliza el cumplimiento de acciones
realizadas por los estamentos operativos. El control se orienta a establecer
todas las condiciones necesarias para que un equipo ponga su mejor esfuerzo
en lograr resultados deseados, a través de promover el buen funcionamiento

de la organizacién. Sistema Matricial de Control Interno’

Como parte del control, el sistema de control interno ha pasado por diferentes
etapas en el correr de los afios, pudiendo enmarcarse en tres momentos:

v' Mecanismos o practicas para prevenir actividades no autorizadas.

v Lograr que las cosas se hagan.

v' Esfuerzo que se realiza para lograr que se alcancen los objetivos de la

organizacion.



Sobre el tema se han utilizado distintas definiciones, provenientes de

destacados autores e instituciones:

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos (2008, p.8)%, dice que en un
sentido mas amplio “el Control Interno es el sistema por el cual se da efecto a
la administracion de una entidad econémica. En ese sentido, el término
administracion se emplea para designar el conjunto de actividades necesarias
para lograr el objeto de la entidad econdémica”. Abarca, por lo tanto, las
actividades de direccién, financiamiento, promocion, distribucién y consumo de
una empresa; sus relaciones publicas y privadas y la vigilancia general sobre
su patrimonio y sobre aquellos de quien depende su conservacién y

crecimiento.

Pimenta (2009, p.33)° comenta sobre el control interno que es “la base sobre
el 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.

Incluye mucho mas que el sistema contable y cubre aspectos tales como: las
practicas de empleo y entrenamiento, control de calidad, planeacién de la
produccién, politica de venta de auditoria interna. Toda operacion lleva
implicito el control interno. El trabajador lo ejecuta sin percatarse de que es
miembro activo de su ejecucién. Cuando se ejecuta un proceso el concepto de

control debe funcionar dentro de ella.

Se plantea que: el Control Interno es un sistema integrado por el esquema de
organizacion y el conjunto de los planes; métodos, principios, formas,
procedimientos y mecanismos de verificacion y evaluacién adoptados por una
entidad, con el fin de procurar que todas la actividades, operaciones y
actuaciones, asi como la administracién, la informacién y los recursos, se
realicen de acuerdo con las normas constitucionales y legales vigentes, dentro
de las politicas trazadas por la direccion y en atencion a las metas u objetivos

previstos, Ensuncho, (2004).%°



La globalizacion del mundo de hoy hace que, segin Pérez (2002, p.87)" se
cree “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”. Algunos
analistas dicen que el siglo XX le entrega al siglo XXI mas cambios que en

todos los siglos anteriores.

Realmente, el hombre alcanz6é un avance tecnologico tal en los ultimos 50
afios, que uno de fines del siglo XIX seria incapaz de imaginar. En el &mbito
comercial, los cambios también fueron profundos. Si una empresa duerme,
lista estara otra para ocupar su sitio. La vision también se alargé. La
preocupacién actual no es solamente con los datos internos de la empresa.
Hay que considerar también todas las variables del entorno. Ahora los
consumidores son mucho mas selectivos, en virtud de una mayor oferta de

productos, incrementada por la globalizacién y la entrada de la competencia.

Esto exige nuevos horizontes al control interno de tal forma que se
establezca cdmo evaluar, informar e implementar sistemas teniendo como
objetivo la efectividad y eficiencia de las operaciones, la informacion financiera
y el cumplimiento de las regulaciones. En afios recientes, se dedicé una
atencion creciente por parte de los auditores, gerentes, contadores y
legisladores, todos interesados en definir, evaluar, reportar y mejorar el control

interno.

Entre estos resultados descollé el denominado informe del Committee of
Sponsoring  Organizations of the Treadway Comisién, conocido
internacionalmente como Informe COSO, Quintana, (2004)*?, que requiere de
un estudio mas profundo de todos los estudiosos de este tema por su

influencia en el resto de los sistemas elaborados.

El Informe COSO es el resultado del esfuerzo que un grupo de trabajo, creado
en 1985, llevé a cabo por mas de cinco afios. Constituye un trabajo de
investigacion tedrica desarrollado en EE.UU. Por una comisién de
profesionales de institutos y colegios de la auditoria y las finanzas, contadores

publicos, la administracién y la Organizacibn Empresarial La diversidad de
10



instituciones de reconocido prestigio participantes, involucradas directamente
con el Control Interno, es una gran fortaleza del proceso de desarrollo, analisis
y aceptacion del informe COSO, asi como de la difusion rapida, a través del

mundo de los nuevos conceptos. Pérez Gutierrez, (2005).%

Independientemente al énfasis e interés desarrollado en los Ultimos afios en
varios paises, acerca de la gran diversidad de conceptos y puntos de vista
relacionados con el control interno, sus normas, evaluacion, informes, etc.,
continua siendo una temdtica tan amplia como los propios objetivos y
perspectivas en que el mismo puede ser contemplado, y que se encuentran
materializados en leyes, decretos leyes, proyectos de leyes, resoluciones,

reglamentos, normas, directivas, informes y bibliografia especializada.

El control interno posee cinco componentes de aceptaciéon general, Poch, R.
(2000)** que puede ser implementados en todas las entidades de acuerdo a
las caracteristicas administrativas, operacionales y de tamafo; los
componentes son: ambiente de control, una valoracion de riesgos, las
actividades de control (politicas y procedimientos), informacién y comunicacion
y finalmente el monitoreo o supervision. Ellos estan interrelacionados y
derivados de la manera en que la administracién realiza su negocio. Deben
estar presentes en cualquier categoria, no puede por ejemplo hablarse de
riesgos sino se habla de ambiente, actividades de control que los eliminen o
minimicen en un adecuado y oportuno sistema y informativo debidamente

supervisado.

La investigacidn realizada por la Comisién de Organizaciones Patrocinadoras
(Committe of Sponsoring Organization), concluida con el informe sobre el tema
en septiembre de 1992 ( Informe COSO), es la pauta para introducir un nuevo
concepto, contenido y estructura actualizada del control interno, bajo un
enfoque moderno, basada en los criterios y conceptos de la calidad total
(Capote, 2000)."® Este es el punto de partida para la definicion del marco de
control interno desarrollado en varios paises: COCO en Canada, Cadbury en

Inglaterra, Kin en Sudéfrica, entre otros.
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La Federacion Latinoamericana de Auditores Internos, en principio la
Asociacién Interamericana de Contabilidad, aceptaron apoyar el proyecto para
preparar un modelo, marco o guia de control interno integrado para América
Latina, siguiendo la experiencia de los paises desarrollados y tomando como

referencia técnica el Informe COSO.

1.4. Larealidad cubanay el Control Interno

En Cuba, el Ministerio de Finanzas y Precios emite la Resolucién 297 el 23 de
Septiembre del 2003 publicada en la gaceta oficial extraordinaria no. 17 de 14
de noviembre de 2003, dicha resolucién se pone en vigor, a partir de los treinta
(30) dias posteriores a su publicaciébn Martel, (2004)%. Establece las
definiciones del control interno, el contenido de sus componentes y sus
normas se instrumenta entonces los nuevos criterios para la elaboracion de un
Sistema de Control Interno adaptado a las condiciones especificas de cada

entidad.

De esta forma se introduce el moderno enfoque del control interno, acorde
con las condiciones de la economia nacional, para su aplicacion en todas las
entidades del pais, donde tiene un papel fundamental la evaluacién de riesgos

para poder actuar sobre ellos oportunamente.

La mencionada Resolucion 297 (2003, p.2)*’ define el Control Interno como el
proceso integrado a las operaciones efectuado por la direccion y el resto del
personal de una entidad para proporcionar una seguridad razonable al logro
de los objetivos siguientes:

Confiabilidad de la informacion.

Eficiencia y eficacia de las operaciones.

Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas, establecidas.

Control de los recursos, de todo tipo, a disposicién de la entidad.
Méas adelanta sefiala que la nueva concepcion de control interno contrasta

con la antigua, que veia el control interno como un elemento afiadido a las

actividades de una entidad o como una carga inevitable impuesta por los
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organismos reguladores o por burdcratas. Se definen para el sistema de
control interno, a establecer en Cuba, los siguientes componentes:

Ambiente de Control.

Evaluacién de Riesgos.

Actividades de Control.

Informacién y Comunicacién.

Supervision y Monitoreo.

Ambiente de Control:

Es de todos los componentes, la base para el desarrollo del resto y se basa en
elementos claves tales como:

v La filosofia y estilo de direccion.

v' La estructura, el plan organizacional, los reglamentos, 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 su
adhesion a las politicas y objetivos establecidos.

v Las formas de asignacion de responsabilidades y de admon. Y desarrollo
del personal.

v' El grado de documentacién de politicas y decisiones y de formulacién de

programas que contengan metas, objetivos e indicadores de rendimiento.

Normas para el Ambiente de Control:
Integridad y valores éticos.

Competencia profesional.

Atmosfera de confianza mutua.
Organigrama.

Asignacion de autoridad y responsabilidad.
Politicas y practicas en personal.

AN N N N SN

Comité de Control.

Evaluacion de Riesqos:

A través de la investigacion y analisis de los riesgos relevantes y el punto
hasta el control vigente los neutraliza se evalla la vulnerabilidad del sistema.

Para ello debe adquirirse un conocimiento practico de la entidad y sus
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componentes de manera de identificar los puntos débiles, enfocando los
riesgos de la organizacion (internos y externos) y de la actividad.

Normas para la evaluacion de riesgos:

v Identificacion de los riesgos.

v Estimacion del riesgo.

v' Determinacion de los objetivos de control.

v" Deteccién del cambio.

Actividades de control:

Procedimientos que ayudan a asegurarse que las politicas de la direccién se
llevan a cabo y deben estar relacionadas con los riesgos que ha definido y

asume la direccion.

Normas de Actividades de Control:

Separacion de tareas y responsabilidades.

Coordinacion entre areas.

Documentacion.

Niveles definidos de autorizacion.

Registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos.
Acceso restringido a los recursos, activos y registros.
Rotacion del personal en las tareas claves.

Control del desempefio.

Control de la tecnologia de informacion.

AN N N N N R VR NN

Funcion de Auditoria Interna independiente.

Informacién y Comunicacion:

La informacion relevante debe ser aceptable, procesada y transmitida de tal
modo que llegue oportunamente a todos los sectores permitiendo asumir la

responsabilidad individual.

Normas de Informacion y Comunicacion:
v Informacién y responsabilidad.
v' Contenido y flujo de la informacién.

v' Calidad de la informacion.
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v Flexibilidad al cambio.

v' El sistema de informacion.

v' Compromiso de la direccién

v/ Comunicacion, valores organizacionales y estrategias.

v' Canales de comunicacion.

Supervision y Monitoreo:

Es el proceso que evalla la calidad del Control Interno en el tiempo. Es
importante monitorear el control Interno para determinar si este esta operando

en la forma esperada y si es necesario hacer modificaciones.

Normas de Supervision y Monitoreo:

v Evaluacion del Sistema de Control Interno.
v' Eficacia del Sistema de Control Interno.

v Auditorias del Sistema de Control Interno.
v Validacion de los supuestos asumidos.

v" Tratamiento de las deficiencias detectadas.

Existe una estrecha interrelacion entre el Informe COSO y la Resolucion 297,

en ambos se enfatiza en que:

1.- El Control Interno es considerado un proceso integrado a las operaciones y
actividades que desarrolla una entidad y no una carga agrupadas de
mecanismos burocraticos impuestos desde fuera. Es un proceso integrado
que trasmite la idea del conjunto de todas las fases sucesivas o secuencia

I6gica ordenada de una operacion u actividad.
2.- Se involucra a todo el personal, desde la maxima autoridad de la entidad,
los directivos hasta el resto del personal. Cada integrante de la entidad tiene

parte de responsabilidad en el proceso y limites de autoridad para ejercerla.

3.- La importancia de los valores éticos para el buen desempefio y

cumplimiento de los objetivos.
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4.- Es una herramienta inherente al ejercicio de la gestion y de las funciones

de direccion.

Hoy en dia de una u otra forma, mas avanzado o menos, las entidades
cubanas reconocen las fortalezas de los nuevos conceptos del control interno

y lo implementan en sus actividades.

La implantacion y mantenimiento de este sistema es responsabilidad de la
direccion de la entidad, que debe someterlo a una continua supervision para
determinar que funciona segun esta prescrito, ya que todo sistema de control
interno tiene limitaciones Cole, (2004)."® Siempre existe la posibilidad de que
al aplicar procedimientos de control surjan errores por una mala comprension
de las instrucciones, errores de juicio, falta de atencién personal, fallo

humano,Gonzélez, Maria, (2006)"

De todo esto se desprende que evaluar y asegurar el funcionamiento
adecuado del sistema de control interno, verificando la efectividad real de la
interaccion entre todos los componentes y el cumplimiento y convergencia de
las relaciones propicia la introduccién de las medidas necesarias para restituir

eficacia al sistema o ajustar el papel de alguno de sus elementos integrantes.

1.5. Evaluacién del sistema de control interno

La evaluacion del sistema de control interno define las fortalezas y debilidades
de la organizacion empresarial mediante una cuantificaciéon de todos sus
recursos, permite conocer si los riesgos para los cuales la institucion se ha
preparado, realmente estdn controlados o si por el contrario han aparecido
nuevos que no se han detectado. Es decir informa como realmente funciona

el sistema en la actividad operativa diaria.

Es innegable que al evaluar sistematicamente el sistema de control interno se
esta tratando de accionar preventivamente a los efectos de suprimir y / o
disminuir significativamente la multitud de riesgos a las cuales se hayan
afectadas los distintos tipos de organizaciones, sean estos privados o

publicos, con o sin fines de lucro.
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Las numerosisimas normas y reglamentaciones, sean éstas de caracter
impositivas, laborales, ecoldgicas, de consumidores, contables, bancarias,
societarias, bursatiles entre otras, provenientes de organismos nacionales,
provinciales y municipales, obligan a las administraciones de las
organizaciones a mantenerse muy alerta ante los riesgos que la falta de
cumplimiento de las mismas significan para sus patrimonios. A ellos deben
sumarse la necesidad de constatar el cumplimiento tanto de las normativas
internas, como de diversas normas en materia de seguridad y control interno,
como asi también verificar la sujecion de las diversas areas o sectores a las

politicas de la empresa.

Como puede apreciarse de lo antes expuesto y a pesar de no haberse hecho
mencién detallada de todas las normativas, los riesgos a los cuales estan
expuestas las empresas son muchos y los mismos deben imperiosamente

ponerse bajo control.

Hoy en dia ninguna empresa seria, que aspire 0 no a la excelencia, puede
continuar operando sin que medie el autocontrol. Una de los gravisimos
errores estad justamente en no controlar y evaluar apropiadamente los

controles internos en su totalidad.

La mayoria de los autores coinciden al proponer las herramientas para evaluar
el sistema de control interno. Gémez (2005, p.158)*plantea que “en la
evaluacién del control interno queda claro que las organizaciones difieren unas
de otras con respecto a sus fines, cultura, magnitud y estilo de direccién, por lo
qgue es necesario ademas llevar a cabo una reflexion seria, profunda y bien

articulada para lograr el objetivo previsto”.

Los métodos, tradicionalmente, mas generalizados son:

Método de cuestionario:

Consiste en la evaluacion con base en preguntas, las cuales deben ser

contestadas por parte de los responsables de las distintas areas bajo examen.

17



Por medio de las respuestas dadas, el auditor obtendra evidencia que debera
constatar con procedimientos alternativos los cuales ayudaran a determinar si

los controles operan tal como fueron disefiados.

La aplicacion de cuestionarios ayuda a determinar las areas criticas de una

manera uniforme y confiable.

Método narrativo:
Consiste en la descripcion detallada de los procedimientos mas importantes y
las caracteristicas del sistema de control interno para las distintas areas,

mencionando los registros y formularios que intervienen en el sistema.

Método gréfico:

También llamado de flujogramas, consiste en revelar o describir la estructura
organica las areas en examen y de los procedimientos utilizando simbolos
convencionales y explicaciones que dan una idea completa de los

procedimientos de la entidad.

Tiene como ventajas que:

Identifica la ausencia de controles financieros y operativos.

Permite una vision panoramica de las operaciones o de la entidad.
Identifica desviaciones de procedimientos, e identifica aquellos que sobran o
que faltan.

Facilita el entendimiento de las recomendaciones del auditor a la gerencia

sobre asuntos contables o financieros.

Con el objetivo de la preparacion para la Comprobacién Nacional al Control
Interno, la Contraloria General de la Republica elabora una guia que en el
caso del 2010 al igual que en otros afios esta tiene como objetivo facilitar la
revision del Sistema de Control Interno, tanto de la entidad en general como
de sus unidades subordinadas. Contiene elementos esenciales a considerar a
partir de lo que establece la Resolucion No. 297 del 2003, y se encuentra
desglosada por las diferentes normas que conforman cada componente del

Sistema de Control Interno. Dénde radican las insuficiencias de esta guia, en
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primer lugar solo emplea el método de cuestionario y en segundo lugar se
realiza para todo el pais por lo que su caracter general le impide tratar las
particularidades de cada sistema de control interno que como ya se ha dejado

establecido es especifico para cada entidad.

Se llega a concluir entonces que la evaluacion debe asegurar la integridad y
exactitud de las operaciones realizadas por el ente econémico, cerciordndose
de que realmente los riesgos a que se ve sometida son conocidos y se actla

sobre ellos.

Evaluar el sistema, a partir de las nuevas concepciones sobre control interno,
es un proceso estratégico mediante el cual la entidad monitorea en forma
integral, la existencia y la efectividad de los controles y el desempefio
organizacional frente al cumplimiento de sus objetivos. A partir de esta nueva
realidad resulta conveniente afadir otros instrumentos de supervision a la
evaluacién del control interno en la entidad y no solo aquellos que
tradicionalmente han sido empleados hasta el dia de hoy; entre ellos estan: la

planeacion estratégica y la evaluacion de desempefio.

1. Planeacion estratégica.

Es un proceso que traduce la misibén, vision y estrategias en resultados
tangibles, reduce los conflictos, fomenta la participacion y el compromiso a
todos los niveles de la organizacion con los esfuerzos requeridos para hacer
realidad el futuro que se desea. La planeacién, al decir de Ackoff (2000,
p.36)?! “establece las metas “correctas” y después elige los medios “correctos”
para alcanzar dichas metas”. Ambos aspectos de la planeacion son vitales

para el proceso administrativo.

Segln Menguzzato (2006, p.42)* “el saber reaccionar la empresa frente al
entorno, altamente inestable a partir de la concepcién de que el futuro puede
ser mejorado con adecuadas acciones no solo reactivas, sino con acciones
qgue encierren una proyecciéon proactiva de cambios planeados, requiere de
una formulacién y establecimiento de acciones, asi como de un pensamiento y
actitud estratégica constante y persistente, lo cual supone a su vez un cambio

en la actitud y modificacidén de la conducta de la alta direccién. El futuro no se
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puede prever en los términos en los que hasta ahora lo hemos entendido, sino
gue es necesario inventarselo. Nunca saldremos de lo que somos, personal y
organizacionalmente, si no visionamos, al menos como imagen, lo que

deseamos ser y trabajamos y luchamos por ello”.

En la conformacién organizacional de elementos de control éstos se
interrelacionan, estableciendo el marco de referencia que orienta a la Entidad,
hacia el cumplimiento de su mision, al alcance de su vision y la conduce al
cumplimiento de sus objetivos globales. La entidad debe identificar los riesgos
(primera norma en la evaluacion de riesgos) relevantes en funcion de alcanzar
esos objetivos. Si existen fallas en la determinacion de los elementos que
intervienen en la planeacion estratégica, entonces éstos deben salir al evaluar

el control interno, pues éste tendré que ser reelaborado.

2. Indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio constituyen una herramienta que entrega
informacion cuantitativa respecto del logro o resultado generados por la
institucion, cubriendo aspectos cuantitativos o cualitativos. Permite el
seguimiento y evaluacion periédica de las variables clave de una organizacion
y los compara en el tiempo con los correspondientes referentes internos
(metas), u otros externos (estandares a través de benchmarking, comparacion
con las mejores practicas).,Segunda Convenciéon Nacional de Auditores

Internos. 23

La introduccién de ellos facilita:

Inducir mejoras en la informacién.
Fundamentar la discusion de resultados.
Posibilitar la evaluacién.

Apoyar el proceso de formulacion de politicas.

Facilita el establecimiento de compromisos de resultado.

La ya mencionada Resoluciéon # 297 establece en su décima norma que la
maxima direccién y los directivos a todos los niveles deben disefiar un sistema

de indicadores que les permitan evaluar el comportamiento de su gestion.
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Estos indicadores pueden ser cuantitativos y cualitativos; los indicadores
cuantitativos se expresan de manera que permitan su aplicacién objetiva y

razonable.

Mas adelante sefiala que la informacién obtenida se utilizara para la
correccion de los cursos y accion y el mejoramiento del rendimiento. La
direccion de una entidad, programa, proyecto o actividad, debe conocer como
marcha hacia los objetivos fijados para mantener el dominio del rumbo, es

decir, ejercer el control.

Se puede concluir de todo lo expuesto que la evaluacion del desempefio debe

constituir una herramienta de evaluacion del sistema de control interno.

Siempre debe tenerse presente que independientemente del camino que se
tome en la evaluacibn es necesario escoger los controles que puedan

considerarse como estratégicos.

. ¢ Qué mostrard mejor lo que se ha perdido o no se ha obtenido?
. ¢ Qué puede indicarnos lo que podria mejorarse?

. ¢ Cémo medir méas rapidamente cualquier desviaciéon anormal?

. ¢ Qué informara mejor “quien” es responsable de las fallas?

. ¢ Qué controles son los méas baratos y amplios a la vez?

o 00~ WN P

. ¢ Cudles son los mas faciles y automaticos?

Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructura de la
organizacion. Los controles deben reportar rdpidamente las desviaciones. El
control de tipo “histérico”, mira hacia el pasado. De ahi que, muchas veces,
cuando reporta una desviaciébn o correccidn, ésta es ya imposible de
realizarse. Los controles, por el contrario, deben actualizarse lo mas que se

pueda.

Deben tener preferencia, por ello, los tipos de control que tienen
“preestablecida” su norma o estandar, aunque éste sea aproximado, ya sea

presupuestos, prondsticos, estimaciones, etcétera.
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Pozo (2003, p.18)** plantea que “los controles debe ser claros para todos
cuantos de algunas manera han de usarlos”. De ahi la necesidad de limitar
“tecnicismos”. Su empleo exagerado suele ser la tendencia natural que se da
en los “especialistas”, como un medio de “hacer valer su puesto”. Pero la
verdadera manera de lograrlo, es obteniendo el maximo efecto del control, y
éste no se dara, si todos los que han de emplearlo, no lo entienden

perfectamente.

Por la misma razén, debe cuidarse de estar instruyendo permanentemente
sobre la necesidad de los controles y sobre su tactica y terminologia, a
quienes han de intervenir en su operacién. Los controles deben llegar lo méas
concentrados que sea posible a los altos niveles administrativos, que los han

de utilizar.

1.6. Conclusiones del capitulo

La competitividad y apertura de mercados, los cambios tecnoldgicos reclaman
mayores exigencias en el control, de ahi que los sistemas de control interno
evolucionen y pasen de mecanismos o practicas para prevenir actividades no
autorizadas a concentrarse en lograr que se alcancen los objetivos de la

organizacion.

Cuba, se encuentra en un momento significativo para el desarrollo
empresarial, que no estd ajeno a esta tendencia universal, esto permite un
mejoramiento de su economia nacional y su insercion en un mundo cada vez
mas globalizado, lo que implica un mejor analisis de las politicas a seguir en
este campo y por consiguiente necesita nuevos y fortalecidos sistemas de
control interno capaces de responder al perfeccionamiento de la actividad
empresarial. Es una necesidad incuestionable la blisqueda de nuevas forma
de evaluarlo sistematicamente para conocer su repercusion en la eficacia de

la organizacion.

Por ello, la responsabilidad del Control Interno recae en todos y cada uno de
los funcionarios, independiente de su nivel jerarquico dentro de la Entidad,

ejerciendo cada uno el autocontrol, el cual, consiste en la capacidad de
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evaluar su propio trabajo, detectar las oportunidades de mejora y efectuar los
correctivos sobre cada una de las actividades que se desarrollan en

cumplimiento de las funciones.

Para ejercer este autocontrol es necesario tener los instrumentos de
supervisién que realmente se ajusten a la organizacién y a su sistema de
control interno, por lo que los sistemas de evaluacion tradicionales hoy en dia
resultan incompletos, de ahi la necesidad de formular nuevas formas que

respondan a los nuevos tiempos.
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Capitulo Il: Estructura de la Guia para la Evaluaciéon
del Sistema de Control Interno en

Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos

El sistema de control interno debe ser sistematicamente monitoreado para
conocer su comportamiento y como prevenir los nuevos riesgos que puedan
ocasionar la diversidad de escenarios a los que esta sujeta la empresa hoy
en dia. Es objetivo del Comité de Control la vigilancia adecuada del
funcionamiento del Sistema de Control Interno y su mejoramiento continuo, de
ahi la importancia de contar en la propia entidad con una guia que responda a
las caracteristicas de su sistema de control interno y facilite el autocontrol

sistematico.

Toda guia o mecanismo de control reconoce que la persona no siempre
comprende, comunica y actla consecuentemente. Cada trabajador lleva a su
trabajo una historia Unica y sus propias habilidades, teniendo asi diferentes
necesidades y prioridades. Inevitablemente estas realidades afectan, y son
afectadas, por el control interno. Por ello, es imprescindible que cada revision
se lleve a cabo mediante pautas adecuadas a las caracteristicas de la entidad
gue monitoree en forma integral, la existencia y la efectividad de los controles

y el desempefio organizacional frente al cumplimiento de sus objetivos.

De lo anterior se desprende la necesidad de iniciar este capitulo con una

descripcién de Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos.

2.1 Caracterizacion de Turismo y Salud Sucursal

Cienfuegos

Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos perteneciente a la Sociedad Cubana
denominada Cubanacan Turismo y Salud S.A, se encuentra ubicada en Calle
37 No. 202 entre 2 y 4. Esta se dedica a prestar servicios médicos a
extranjeros con residencia temporal o permanente en Cuba, nacionales

residentes en el exterior y turistas; en las formas de medicina preventiva o
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asistencial y en general cualquier tratamiento médico - farmacéutico
preventivo, investigativo o de mantenimiento en cualquier especialidad.
También oferta y presta servicios de desintoxicacién, anti - estrés, aguas
minero medicinales y termales, revitalizacion, cosmetologia, podologia,
pelugueria, masajes, fitness, talasoterapia, rehabilitacion, asi como otros

tratamientos relacionados con la salud y la calidad de vida.

Establece y opera farmacias de surtido no convencional, épticas y otros
centros comerciales relacionados con la rama de la salud, tanto preventiva
como curativa y remedial. La Sucursal traslada mediante transporte
especializado a pacientes y acomparfantes hasta las instalaciones de salud o
cualesquiera otros lugares.

La entidad cuenta con una estructura lineal (Anexo A)

2.2. Bases para la elaboracion de la guia

Asumiendo, que la tarea predominante en este trabajo lo constituye una
propuesta para orientar la evaluacion del Sistema de Control Interno en la
entidad y considerando las particularidades del objeto de estudio, es necesario
presentar los requerimientos que se han tenido presente, sobre la base de que
los controles deben conducir por si mismos de alguna manera a la accion
correctiva. No solo deben decir “que algo esta mal”, sino “donde, por qué,

quién es el responsable.

2.2.1. Pasos a seguir en la elaboracién de la guia:

En la busqueda de aquellas herramientas mas acordes al objeto de estudio se

tuvo en cuenta los siguientes pasos:

1. Andlisis de los “hechos”.

2 .Interpretacién de los mismos.

3. Adopcion de medidas aconsejables.
4. Su iniciacién, y revision estrecha.

5. Registro de los resultados obtenidos.
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2.2.2. Objetivos generales de la guia:

1. Evaluar la seguridad de las acciones seguidas.

2. Corregir defectos.

3 Mejorar lo obtenido.

4. Redisefiar aquellos elementos que sea necesario.

5. Motivar al personal.

Para lograr una evaluacioén rapida y oportuna se procedio al analisis de:

v' Los objetivos estratégicos y operativos de la entidad.

v' Los riesgos inherentes a la entidad tanto internos como externos que
permiten diagnosticar el entorno de control.

v' Los ciclos operacionales y las areas fundamentales con sus objetivos
estratégicos, operativos y el impacto en la organizacién asi como las areas
con los errores potenciales de mayores riesgos.

v" Procedimientos de control necesarios para evitar los errores potenciales.

2.3. Estructuracion de la Guia para evaluar el control interno

en Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos

Considerando los aspectos tedricos estudiados en al Capitulo |, atendiendo a
la practica internacional y nacional y a las caracteristicas del objeto de estudio
a quien debera responder la guia se propone la siguiente estructura para la

evaluacion del sistema de control interno:

I.  Revision de la planeacion estratégica.

II.  Evaluacién de los componentes de control interno.
lll.  Revision del Plan de Prevencion.
IV.  Diagramas de flujo.

V. Indicadores de desempefio.

A continuacién la descripcibn de cada una de las herramientas que se

proponen:
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I.  Revision de la Planeacion Estratégica. (Anexo B.1)
Objetivos:
Evaluar el conjunto de procesos organizacionales e intervenciones
individuales para la conciliacién de las oportunidades y amenazas del entorno

con las fortalezas y debilidades de la organizacion.
Esclarecer el sistema de objetivos, estrategias que optimicen y concentren
recursos, esfuerzos y voluntades, para establecer una correcta valoracion de

los riesgos.

Aspectos a revisar:

Definiciéon de la vision.

Objetivo: Verificar que ésta constituya un factor de movilizacién, siendo
integradora, compartida por todos y convertida en tarea diaria. Su expresion

en términos que signifiquen accion, impulsando al compromiso.

Elementos a considerar:

Precisar si realmente la visidon se conjuga con las estrategias a largo plazo

trazadas, si los empleados la entienden y confian en llegar a ella.

Definicion de la mision.
Objetivo: Comprobar si la definicion de la mision de la organizacion, hace

referencia a la razon de ser, sus prioridades y factores de existencia.

Elementos a considerar:
Evaluar si se establece la interrelacién entre la identidad y personalidad de la
organizacion, en el momento actual y de cara al futuro, desde un punto de

vista muy general.
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Determinar si la mision es conocida por todos los miembros de la
organizacion, identificando su filosofia y formando parte ademas del sistema

de valores y creencias imperantes en la organizacién, esto es, su cultura.

Valores.
Obijetivo: Conocer si los valores constituyen los principales ideales que sirven
de guia a los miembros de la organizacion para basar sus juicios y guiar su

conducta.

Elementos a considerar:
Indagar si son los valores compartidos de la organizacion la base en la que se

fundamentan las decisiones claves de la empresa.

Determinar si esta filosofia cultural es el marco de referencia donde los
individuos, los grupos y la organizacion total, rigen sus acciones dentro de una

determinada escala de valores.

Andlisis estratégico.
Objetivo: Evaluar si a partir del analisis estratégico, la empresa formula las
posibles alternativas que se tienen para conseguir la misién y objetivos que se

han elegido a partir del contexto definido del analisis externo e interno.

Elementos a considerar:
Investigar si el andlisis del entorno general permite la identificacion de las

variables mas importantes que afectan a la empresa.

Examinar si a través del analisis externo se conocen las oportunidades y
amenazas que presenta el entorno, para ser aprovechadas por parte de la
organizacion en su proyeccion estratégica.

Evaluar si el analisis interno ha permitido evaluar el potencial de la
organizacion para establecer ventajas competitivas determinando por tanto el
conjunto de factores que constituyen las fortalezas y debilidades mas notables

de la empresa.
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Revisar disefio de la matriz D.A.F.O (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) a partir del momento actual, de tal forma que brinde un marco
de referencia conceptual, analitico y real que le permita asignar de manera

mas certera los recursos y apreciar mejor las oportunidades de negocio.

Determinar si la definicion de las Areas de Resultados Claves (ARC) de la
organizacion responden realmente al lugar donde se encuentran los Factores
Criticos de Exito (FCE).

Evaluar si los objetivos estratégicos poseen criterios de medida y grado de
consecucion, y tienen elaborada sus estrategias especificas para cada

objetivo y plan de accién para cada estrategia.

Evaluacion:

Los resultados obtenidos se consideraran en la categoria de Bien (B) cuando
del total de elementos evaluados resulte entre el, 90% y 100%, Regular (R) si
resultara entre 80% y 89%, Mal (M) menos del 80%.

II.  Evaluacién de los componentes de control interno. (Anexo B.2)
Objetivo:
Identificar hasta qué punto el Sistema de Control Interno es efectivo, y

disminuye el riesgo inherente a la organizacion.

Aspectos a revisar:

Se empleard un cuestionario (Anexo B) que bésicamente consiste en un
listado de preguntas a través de las cuales se pretende evaluar las debilidades
y fortalezas del sistema de control interno. Al elaborar las preguntas, se tuvo
en cuenta el conocimiento pleno de los puntos donde pueden existir
deficiencias para asi formular la pregunta clave que permita la evaluacion del

sistema en vigencia en la empresa.

Las respuestas negativas indican una deficiencia de control interno. Las
preguntas en general son especificas para la organizacion en particular y se

relacionan con el objeto social.
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Ambiente de Control.

Objetivo: Indagar si se encuentra reflejada la importancia o0 no que da la
direccidn al Control Interno y la incidencia de esta actitud sobre las actividades
y en el grado de fortaleza o debilidad del ambiente que generan, impactando

consecuentemente la imagen de la entidad.

Elementos a considerar.

Integridad y valores éticos.

v' Conocimiento del cédigo de ética

v’ Liderazgo de este documento como soélido fundamento moral para la
conduccién de las operaciones por parte del personal de la Entidad,
enmarcando la conducta de dirigentes, trabajadores, orientando su integridad,
compromiso personal y su sentido de pertenencia, siendo aceptados de forma
expresa y periddica por todos los trabajadores.

v Enfasis de la direccion de la empresa hacia la importancia de la integridad
y comportamiento, logrando que los trabajadores entienden qué
comportamiento es aceptable o no aceptable y qué deben hacer si se
encuentran en alguna situacion indebida.

v' El trato honesto e igualitario con los clientes, familiares, trabajadores
diariamente.

v' Apropiadas medidas correctivas en respuesta a las desviaciones de las

politicas, procedimientos, y violaciones del cédigo de conducta.

Competencia Profesional.

Especificacion del nivel de competencia profesional requerida para cada
trabajo en concreto.

v Evidencias que demuestren que los trabajadores poseen los conocimientos
y habilidades requeridas.

v/ Métodos de contratacion que aseguren el nivel profesional y los requisitos
de los trabajadores de nueva incorporacion.

v Existencia de los indicadores de medicion de desempefios cuantitativos y
cualitativos que le permitan evaluar y supervisar el trabajo por actividades, y

su empleo para la correccion del curso de las acciones.
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v" Control del cumplimiento de los objetivos.

Organigrama.

v' Control de las actividades del servicio con la estructura aplicada y el
cumplimiento de la misién y objetivos planteados.

v' Adecuada comunicacién e informacién entre todos los niveles superiores e
inferiores.

v/ Conocimientos, experiencia y formacion necesaria para desempeifiar las
funciones que posee la direccién.

v Tiempo suficiente para cumplir las responsabilidades de manera eficiente.

v" Aprovechamiento al maximo de la jornada laboral.

Asignacion de autoridad y responsabilidad.

v' Documentos que complementen la estructura de la Entidad (Manual de
Organizacion y funciones, autorizaciones).

v' Conocimiento por parte de los miembros del servicio de sus deberes y
responsabilidades.

v' Relaciéon entre la responsabilidad para la toma de decisiones y la

asignacion de autoridad.

Politicas y Practicas en personal.

v' Adecuadas politicas y procedimientos que aseguren la seleccion de
fuerza de trabajo idonea.

v Fiabilidad del personal existente para soportar un sistema efectivo de
control interno.

v Nivel de atencion que se presta en la formacion de las personas.

v Satisfaccion de los trabajadores en el trabajo que realizan de sus
necesidades personales enriqueciéndose, técnica y humanamente.

v Reuniones periddicas con los trabajadores y evaluacién para su

rendimiento personal y medidas para mejorarlo.

Evaluacioén de Riesgos.
Obijetivo: Evaluar si realmente estan detectados los riesgos que afectan las
actividades de las entidades a partir de los objetivos globales de la entidad, y

las estrategias para su logro.
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Elementos a considerar.

Identificacion del Riesgos.

v Identificacién de los riesgos derivados de fuentes externas e internas.
v Riesgos por actividad.
v' Riesgos segun su frecuencia y probabilidad de ocurrencia, asi como por la

valoracioén de la pérdida que podria resultar.

De ser necesario se procedera a calcular en el momento actual las pérdidas.
Para calcular las pérdidas se estima “la frecuencia con que se presentan”
(Armada, 2005, p. 6), se determina la probabilidad de ocurrencia y la
consecuencia de cada uno de los riesgos identificados Es oportuno tomar una
escala que puede ser del lal 5 y se aplica la ecuacién de exposicion
(Consultoria BISE, 2005, p.8). Se conformara una matriz por cada area de

resultado clave donde apareceré:

Numero del riesgo.
Probabilidad de ocurrencia: 3 opciones que permiten evaluar la probabilidad
de (Alto 5-4) Medio (4-3) Bajo (1)

Consecuencias o impacto: 3 opciones que permiten evaluar el impacto de
(Alto 5-4) Medio (4-3) Bajo (1)

El valor que le corresponde al riesgo a partir de la probabilidad y el impacto
ser&: VR=P x C
Donde VR es el Valor del Riesgo (1-25).

P: es el valor de la Probabilidad (1-5).

C: es el valor de la Consecuencia (1-5).

El resultado final se presentara en una matriz expresada en %.

Determinacion de objetivos de control.
v Establecimiento de los objetivos generales por la direccion y su

comunicacion a los trabajadores.
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Actividades de Control.
Objetivo: Evaluar si después de identificados y evaluados los riesgos estan
establecidas las actividades de control que minimicen la probabilidad de

ocurrencia y el efecto negativo que para los objetivos de la organizacion.

Elementos a considerar.
Determinacion de las actividades de control.
v Actividades de control en todos los niveles y pensadas para cada objetivo,

asi como los riesgos asociados.

Documentacion.
v Documentacion de la estructura del control interno.

v’ Disponibilidad para su verificacion.

Niveles definidos de autorizacion.

v Autorizaciones documentadas explicitamente.

Acceso restringido a los recursos y activos.
v' Confeccion vy firma de las actas de responsabilidad por los custodios de

estos medios y se rinde cuenta de su custodia y utilizacion.

Sistemas Informativos y de Comunicacion.

Obijetivo: Identificar si los sistemas recopilan y comunican informacién
pertinente en forma y plazo que permitan cumplir a cada trabajador con sus

responsabilidades.

Elementos a considerar.

Sistemas Informativos.

v/ Existencia de un sistema de informacién que garantice el control de los
procesos y su respectiva toma de decisiones por parte de la direccién.

v Informacién que abarca tanto cuantitativa como cualitativa.

v Flexibilidad del sistema informativo y susceptibilidad de modificaciones.
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Comunicacion.
v/ Se comunica con eficacia a los trabajadores las tareas y responsabilidades.
v Vias formales e informales (reuniones, supervision, durante el trabajo, etc.)

son suficiente para efectuar tal comunicacion.

Supervision o Monitoreo.
Objetivo: Evaluar si los mecanismos implantados aseguran que el Control
Interno funcione adecuadamente, a través de dos modalidades de supervision:

actividades continuas o evaluaciones puntuales.

Elementos a considerar.

v’ Supervisiones de forma permanente en todos los niveles de Direccion.

v" Investigacion de las quejas de los pacientes indicando las deficiencias en el
proceso.

v" Pruebas documentales de los controles realizados.

Evaluacion:

Se considera aceptable si en total se alcanzan mas del 74%lecfovich,
(2007)*. Los resultados obtenidos se consideraran Bien (B) cuando del total
de elementos evaluados resulte entre el 75% y 100%, Regular (R) si resultara
entre 74% y 65%, Mal (M) menos del 65%

lll.  Revision del Plan de Prevencion
Obijetivo: Evaluar la integracion del Sistema de Control Interno y el Plan de

Prevencion.

Aspectos a revisar:

Examinar si en el Plan de Prevencion (Anexo B.3), se incorporan aquellos
riesgos que puedan constituir una ilegalidad o infraccién y que den lugar a una

indisciplina o corrupcion dentro de la entidad.

Analizar si los elementos que tributan a la prevencion dentro de cada

componente estan establecidos en el Sistema de Control Interno.
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Evaluacion:

Los resultados obtenidos se evaluaran en las categorias de Bien (B) cuando
coincida el 100% del Plan de Prevencion, los riesgos y actividades del sistema
de control interno relacionados con los recursos, entre el90% y 99%, Regular
(R), Mal (M) menos del 90%.

IV.  Diagramas de flujo
Objetivo: Identificar violaciones a mediante la representacion grafica del
recorrido de la informacién 6 de un proceso administrativo dentro del contexto

de la organizacion, mediante simbolos convencionales.

Aspectos a revisar:

Existencia de la representacion simbdlica y por medio de flujo secuencial de
los documentos de la entidad a partir de los procedimientos ejecutados en los
departamentos involucrados en operaciones claves por los recursos que
conlleva. Estos son: Almacén de Insumos, Area de Transporte, Almacén de
Medicamentos y Recursos Humanos.La simbologia a emplear aparece en el

anexo B.4.

Evaluacion:
Los resultados obtenidos se evaluaran en las categorias de Bien (B) cuando
exista al menos el 60% de las diferentes actividades diagramadas. Regular (R)

si resultara menos del 40% Mal (M) menos del 20%.

V. Indicadores de desempefio
Objetivo: Evaluar para la entidad, el sistema de indicadores que ajustado a
las caracteristicas de la misma, haga que gane en eficacia el sistema de

control interno.

Aspectos a revisar:

Andlisis financiero:
Obijetivo: Diagnosticar la situacion y perspectiva interna, detectando las partes
débiles que pueden amenazar el futuro y aprovechar los puntos fuertes para

que la empresa alcance sus objetivos.
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Elementos a considerar.
Razones:

Razoén circulante.

Liguidez instantanea.
Liquidez inmediata.

Razon de endeudamiento.
Ciclo del inventario (dias).
Razon de apalancamiento.
Rotacién del inventario.
Ciclo del inventario (dias).
Razén de apalancamiento.
Razén de rendimiento.

Razon del margen de utilidad sobre ventas.

NSRRI

Razo6n de endeudamiento.

Indicadores de economia:

Objetivo: Evaluar el uso de los recursos humanos, fisicos y financieros hecho
por la entidad.

Elementos a considerar:
v'Gasto de Actividades Principales.
v'Gasto de Actividades de Apoyo.
v'Gastos de Salario.
v Otros Gastos.

Indicadores de eficiencia:
Obijetivo: Describir la relacion entre dos magnitudes: la produccién fisica de un
producto (bien o servicio) y los insumos o recursos que se utilizaron para

alcanzar ese nivel de produccion.

Elementos a considerar:
v Ventas por Trabajador de Farmacia.

v Ingresos Totales por Trabajador.
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v" Numero de Consultas por Médico.

Indicadores de eficacia:
Objetivo: Determinar el cumplimiento de planes y evaluar la oportunidad
(cumplimiento de la meta en el plazo estipulado), asi como la cantidad

(volumen de servicios generados en el tiempo).

Elementos a considerar:
v' Porcentaje de Pacientes Satisfechos.
v" Pacientes consultados.

v' Crecimiento de los Ingresos.

Evaluacion:

Los resultados obtenidos resultardn BIEN cuando el 100% del total de
indicadores denoten eficacia, 90% a 100% denoten eficiencia y de 85% a
100% economia; Regular (R) cuando del 90% al 99% del total de indicadores
denoten eficacia, del 89% al 80% denoten eficiencia y del 84% al 70%

economia; Mal (M) en cualquier otro caso.

Evaluacion resultante de la aplicacién de la guia:

Como resultado final se evaluara el sistema de control interno de Bien (B) si
mas del 90% de los diferentes componentes del sistema evaluativo califican
de bien, Regular (R) si el total de los diferentes componentes del sistema
evaluativo califican entre 90% y 80% de regular, Mal (M) si el total de los
diferentes componentes del sistema evaluativo califican de mal en mas del
79%.

2.4. Validacion de la guia para la evaluacion del sistema de

control interno

2.4.1 Empleo del método Delphi

Son mudltiples las ocasiones en que las técnicas matematicas y estadisticas no

permiten revelar la evolucion de determinadas situaciones que pueden ser
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multivariadas en sus manifestaciones. De ahi que se precise buscar métodos
que a partir de la experiencia y conocimientos de un grupo de personas
considerados expertos en la tematica que se esta abordando, puedan exponer
sus criterios subjetivos sobre la cuestion a ellos consultada. “Estos métodos
de caréacter subjetivo son denominados métodos de consulta a expertos y
entre ellos esta el METODO DELPHI”.Durand, (1971, p.11)%.

Segun Ofate Martinez, (,2008, p.9)?’el método Delphi, se considera como uno
de los métodos subjetivos mas confiables, ya que constituye un procedimiento
para confeccionar un cuadro de la evolucién de situaciones complejas, a
través de la elaboracion estadistica de las opiniones de expertos en el tema
tratado. Es la utilizacion sistematica del juicio intuitivo de un grupo de expertos

para obtener un consenso de opiniones informadas.

La particularidad fundamental de este método consiste en sostener un dialogo
anonimo entre el grupo de personas consideradas expertos en la tematica que
se estd abordando, expertos que son consultados de manera individual
mediante cuestionarios que le son aplicados para obtener un consenso a partir

de las valoraciones subjetivas que realicen cada uno de ellos.

El conjunto de opiniones que se obtiene de la consulta es sometido a un
procesamiento estadistico. Los resultados que se obtienen se les da a conocer
a cada uno de ellos con el objetivo de que puedan modificar si asi lo estiman
las opiniones anteriormente dadas, a partir de conocer el criterio de sus

colegas expertos.

Este proceso se repite las veces que se considere necesario por el equipo de
investigacion, hasta tanto se considere que los elementos de respuestas
ofrecidos por dichos expertos no presentan variaciones significativas y puedan

entonces ser consideradas respuestas totalmente consensuadas.

La aplicacion de este método plantea los requisitos siguientes:
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v' El anonimato de los expertos.

Elimina las posibles influencias de aquellos que pudieran ser considerados
mas conocedores del tema en cuestion.

v’ La retroalimentacién controlada

Esto significa que una vez obtenidas las respuestas de la ronda de preguntas,
deben ser totalmente procesadas de forma tal que se les ofrezca nuevamente
a los expertos para que conozcan los criterios de los otros encuestados sobre

las propias preguntas a él formuladas.

v La respuesta estadistica de grupo

El mantener un procesamiento estadistico de los resultados de cada una de
las rondas les va permitiendo a los investigadores conocer la evolucion de las
respuestas de los encuestados lo que les permitira sacar conclusiones finales

de la tematica que estan abordando.

Elementos metodolégicos que debe poseer la aplicacion practica del método:

1. La elaboracién del cuestionario

2. La seleccion del grupo de expertos que se va a encuestar.

La seleccion de los expertos debe hacerse con rigurosidad, a partir de
plantearse qué persona se considerard experto. Se entendera por experto,
tanto al individuo en si como a un grupo de personas u organizaciones
capaces de ofrecer valoraciones conclusivas de un problema en cuestién y
hacer recomendaciones respecto a sus momentos fundamentales con un
maximo de competencia. La competencia de un experto se podra considerar a
partir de la valoracion que se realice del nivel de calificacién que posea en una
determinada esfera del conocimiento. Se puede medir a partir de obtener el

coeficiente k, que se calcula mediante la formula siguiente:

K = %(kc+ ka)

Donde Kkc, es el coeficiente de conocimiento que tiene el experto sobre la
tematica que se aborda, el cual se calcula mediante la autovaloracién del

propio experto en una escala del 0 al 10 y multiplicado por 0.1.
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En esta investigacion intervinieron 5 trabajadores de la entidad en calidad de
expertos. De cada uno de ellos se obtiene su coeficiente de conocimiento kc

sobre el tema. Asi, el resultado obtenido fue el siguiente:

Tabla No. 2.1.Coeficiente de Conocimiento

Coeficiente de conocimiento
Experto No. k
C
1 1,0
2 0,9
3 0,9
4 0,8
5 0,9

Fuente: Elaboraciéon Propia

Para calcular el coeficiente de argumentacion o fundamentacion ka, se
empled la tabla patrén siguiente, donde cada experto indico las fuentes que

considerd de mayor influencia sobre el tema.

Tabla No. 2.2 Fuentes de mayor influencia.

Grado de
influencia de
cadaunade las
Fuentes de argumentacién fuentes segln
Sus criterios

Al Medio Bajo
to
1.Estudios tedricos realizados 0,2 0,15 0,05
2.Exp.er|en0|a como directivo de 0.4 0.35 0.25
la entidad
3.Exper|(_en0|a como trabajador 03 0.25 0.15
de la entidad
4.Su intuicion 0,1 0,05 0,05

Fuente: Elaboracion Propia

Como ya se ha expuesto uno de los elementos metodolégicos que debe
poseer la aplicacion practica del método son los cuestionarios. Para efectuar
la evaluacién de la guia propuesta en la Clinica Internacional se realiz6 el
siguiente cuestionario:
1. Planeacion estratégica.
1.1 Definicién de la vision.
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1.2 Definicién de la mision.

1.3 Valores.

1.4 Andlisis estratégico.

1.5 Evaluacion.

2. Evaluacion de los componentes de control interno.

2.1 Ambiente de Control.

2.2 Evaluacion de Riesgos.

2.3 Actividades de Control.

2.4 Informacién y Comunicacion.

2.5 Supervision y Monitoreo.

2.6 Evaluacion.

3. Plan de Prevencion.

3.1Revisidon del sistema de control interno y el Plan de Prevencion, su
coincidencia con relacién a recursos.

3.2Evaluacion.

4. Diagramas de flujo.

4.1 Revisibn mediante el Método Gréfico que exista representacion
simbdlica y por medio de flujo secuencial de las operaciones claves por los
recursos que conlleva. Estos son: Almacén de Insumos, Area de Transporte,
Almacén de Medicamentos y Recursos Humanos.

4.2 Evaluacion.

5. Indicadores de desempenio.

5.1Andlisis financiero.

5.2Indicadores de economia: Gasto de Actividades Principales Gastos de
Actividades de Apoyo, Gastos de Salario, Otros Gastos.

5.3 Indicadores de eficiencia: Ventas por Trabajador de Farmacia. Ingresos
Totales por Trabajador NUmero de Consultas por Médico.

5.1 Indicadores de eficacia: Porcentaje de Pacientes. Satisfechos: Pacientes
consultados: Crecimiento de los ingresos.

5.2 Evaluacion.

6. Evaluacion Final.

6.1 Bien (B) mas del 90% de los diferentes componentes del sistema
evaluativo califican de bien.

6.2 Regular (R) si el total de los diferentes componentes del sistema

evaluativo califican entre 90% y 80%.
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6.3 Mal (M) si el total de los diferentes componentes del sistema evaluativo

califican de mal en méas del 79 %.

Este cuestionario tiene la particularidad de que esté confeccionado de manera
que los expertos seleccionados ofrecen su opinion sobre cada una de las
etapas a través de 5 categorias evaluativas. (Ver Anexo C.1)

5.- Muy adecuada (MA)

4.- Bastante adecuada (BA)

3.- Adecuada (A)

2.- Poco adecuada (PA)

1.- No adecuada (NA)

El cuestionario para la consulta fue sometido a los expertos, sus respuestas se
pueden encontrar en el Anexo C.2. El procesamiento estadistico de los datos y
el andlisis de las respuestas realizadas por los expertos, que se muestra en el
Anexo C.3. Se establecen los denominados puntos de corte (Anexo C.4) que

se hacen corresponder con las categorias evaluativas

Los resultados finales de la consulta con expertos son los siguientes:

l. Planeacion estratégica: 100% Muy adecuado.

Il. Evaluacion de los componentes de control interno: 50% Muy adecuado
(Actividades de Control. Supervision y Monitoreo y Evaluacion).
Bastante adecuado el resto.

[l Plan de Prevencion: 50% Muy adecuada (Evaluacién), bastante
adecuado el resto.

V. Diagramas de flujo: 100% Muy adecuado.

V. Indicadores de desempefio: 50% Muy adecuada. (Analisis financiero.
Indicadores de eficiencia. Evaluacién). Bastante adecuado el resto.

VI. Evaluacién Final: 100% Muy adecuado.

El 73,91% de los aspectos a evaluar resultd muy adecuado lo que evidencia la

objetividad de la guia presentada.
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2.4 Conclusiones del capitulo

La ampliacién del enfoque del Control Interno hacia los aspectos
administrativos implica un cambio en la filosofia de direccién y administracion
de las empresas y su control. Al controlar se evalla la calidad del control
interno en el tiempo. Es importante monitorearlo para determinar si éste esta

operando en la forma esperada y si es necesario hacer modificaciones

En consecuencia con todo lo anteriormente sefialado en este capitulo se
trazan las acciones que habran de seguirse para lograr verificar que el
Sistema de Control Interno proporcione una razonable seguridad de que las
operaciones se realicen de manera tal que permitan alcanzar las metas y
objetivos en términos de economia, eficiencia y eficacia. Se agiliza asi, la
identificacion de problemas significativos que afecten el desarrollo de las
operaciones, de tal forma que dicho examen proporcione un diagndstico

completo y objetivo sobre el estado que guarda el control en la organizacion.

Las herramientas o instrumentos que se determinaron emplear obedecen a
las caracteristicas del objeto de estudio y a las nuevas concepciones sobre

control interno, por tanto conforman la guia de evaluacion.
La validacion de los instrumentos evaluativos para monitorear el sistema de

control interno, segun las opiniones consensuadas de un grupo de personas

consideradas como expertos son satisfactorias.
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Capitulo 3: Aplicacion de la Guia para la Evaluaciéon

del Sistema de Control Interno

Resulta conveniente, una vez elaborada la guia para la evaluacion del sistema
de control interno, verificar si cumple con las expectativas de proporcionar
una razonable seguridad de que las operaciones se realicen de manera tal
gque permitan alcanzar las metas y objetivos. Es decir, conocer objetivamente
sobre la validez del sistema de herramientas evaluativas propuestas y

validadas en el segundo capitulo.

3.1 Planeacion estratégica

En la revision del proceso estratégico de la Empresa se evalué la capacidad
de la organizacion para determinar los principales objetivos que se propone
alcanzar en un periodo determinado y las lineas de accién que seguiran para
obtenerlos, a partir de un analisis del entorno en el que desenvuelve su
actividad, identificando posibles oportunidades y amenazas; y de un
diagnéstico interno que le permita revelar sus fortalezas y debilidades entre
otros analisis y consideraciones, obteniéndose una evaluacion del 96%. Una

sintesis de los resultados se expone a continuacion.

El cuestionario disefiado se aplicé al Consejo de Direccion de la entidad para
un total de 9 comparieros, con el objetivo de conocer si los componentes de la

direccidn estratégica se adecuan actualmente a la organizacion.

Tabla No. 3.1 Resultados de la revision

Componente %
Andlisis del Entorno General. 100
Evaluacion de la Matriz 80
D.A.F.O

Factores Claves de Exito. 90
Valores Compartidos. 100
Areas de Resultados Clave. 95
Obijetivos Estratégicos. 95

Fuente: Elaboraciéon Propia
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Andlisis del Entorno General

En el andlisis del Entorno General o Macroentorno estan determinados los
factores claves del entorno y dentro de ellos las variables que pueden
beneficiar o perjudicar a la Sucursal en el futuro; derivado de este analisis
esta elaborado el Perfil Estratégico del Entorno que sirvid6 de base para la
elaboracion de los escenarios; se analizaron los tres escenarios el optimista, el
pesimista y el real. En el Consejo de Direccién se decidid trabajar con el
escenario mas probable hasta el 2011 del cual se expone un resumen.Es

adecuada la mision.

La vision responde al trabajo que se desarrolla a largo plazo siendo ésta
elevar al maximo la calidad de los servicios prestados poniendo en alto el
prestigio y la calidad humana de la salud en Cuba a partir de la profesionalidad

de su trabajo.

Analisis interno.

Fue necesario actualizar los puntos débiles y fuertes determinando fortalezas
y debilidades.

Amenazas:

1 Facturacion por la Sala de Turismo y Salud del Hospital Provincial de
Cienfuegos de los servicios que ellos ofertan a los turistas con la consiguiente
independencia del mismo y la pérdida de posibilidades de integrarnos a ese
producto.

2 Dificultades con el abastecimiento de determinados renglones de
productos.

3 Bajo nivel de hoteles en el territorio, de ellos un solo hotel de turismo de
estancia y el resto de turismo de transito.

4 Limitacion en la ejecucién de los recursos financieros.

5 Ausencia en la sistematicidad de la reparacion de equipos técnicos y
automotrices.

6 Déficit del soporte publicitario.

7 Disminucion del arribo de buques extranjeros al puerto de Cienfuegos en

relacién con los aflos anteriores.
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8 Proceso de reestructuracion efectuado por el MINTUR que conllevé a que
Optica MIRAMAR dejara de ser una entidad independiente y por tanto genero

insatisfacciones en sus trabajadores a raiz del cambio.

Oportunidades:

1 Ubicacién geogréfica de la entidad.

2 Unica institucion que presta este tipo de servicios en el territorio.

3 Aumento de las potencialidades de turistas en las casas particulares.

4 Unificacién por proceso de reestructuracion de la o6ptica con nuestra
sucursal lo que conlleva un aumento de los servicios.

5 Los médicos que prestan el servicio en la clinica han cumplido misiones en
diferentes paises lo cual le proporciona una reputacién en su profesion.

6 Venta de efectos médicos y productos farmacéuticos a los nacionales.

Fortalezas:

1 Entidad lider en la comercializacién de los Servicios Médicos al turismo en
el territorio.

2 Unica entidad autorizada para comercializar productos farmacéuticos y
opticos.

3 Calidad, profesionalidad, experiencia y estabilidad del personal técnico y
profesional.

4 Trato personalizado al cliente dentro de un ambiente cordial y de
hospitalidad.

5 Buenas relaciones de trabajo entre la Clinica y las unidades de salud, lo
cual posibilita brindar una atencién de mayor calidad al cliente.

6 Equipamiento adecuado para la atencion del paciente.

7 Sentido de pertenencia de los trabajadores.

8 Sistema de Gestion de la Calidad.

9 Facilidades para la superacion técnica y profesional.

10 Apoyo de organizaciones politicas y de masas.

Debilidades:
1 Déficit de la comercializacién de los servicios que ofertan.

2 Insuficiente dominio del idioma por el personal directo al cliente.
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3 Dificultades con la imagen del centro por deterioro del inmueble y
mobiliario.

4 Existencia de dos plantillas de personal, una de turismo y otra de salud, lo
cual genera problemas con la atencion al hombre con diferentes temas.

5 Insuficiente servicio en las instalaciones hoteleras y que no tributan a la
clinica.

6 No cuentan con servicios especializados en materia de salud.

7 La instalacion no estd disefiada desde el punto de vista constructivo para

los casos de emergencia médica.

Valores Compartidos.

Tiene explicitos los valores pero es necesario insistir en su fomento en el
colectivo de trabajadores para lograr la mision y la vision.Estos son: Liderazgo.
Orientacion al futuro. Sentido de pertenencia. Creatividad. Trabajo en Equipo.

Factores Claves de Exito.

En los factores claves es necesario insistir en las relaciones que la entidad
establece con los clientes. Los factores declarados son: Modernizacion y
experiencia de la tecnologia Instalada. Capacidad de respuesta a las
cambiantes condiciones del entorno.Calidad de fabricacion y de los
servicios.Habilidades Comerciales.Garantia para los clientes.

Areas de Resultados Clave.

No se encontraban establecidas por lo que para la seleccién de dichas areas
se tomd como principal criterio los factores criticos de éxito identificados en el
analisis del entorno, estas areas quedaron conformadas como se muestra a
continuacioén:

Gestion de Ventas.

Gestién Econdmica- Financiera.

Gestién Administrativa y de Recursos Humanos.
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Objetivos Estratégicos de la Empresa.
Para evaluar el cumplimiento de los objetivos se tomé informacion relacionada
con el analisis de los directivos, asi como del conocimiento de los trabajadores

en general, incluyendo la valoracion de estos.

Como resultado de la evaluacion de la Planeacion estratégica se tiene que la
Sucursal Cienfuegos, tiene establecidos los objetivos globales de la entidad, y
las estrategias para su logro. Estos tributan a la mision y vision de la entidad.
Las acciones a seguir deben ser revisadas para este afo.

La adquisicién, distribucion y/o redistribucion de los recursos materiales,
financieros e incluso humanos estan en correspondencia con las estrategias
seguidas para el logro del cumplimiento de los objetivos de la manera mas
eficaz posible.

Estan identificados los objetivos importantes (factores criticos de éxito) para
conseguir los objetivos globales, unidos a la participacion de todos los niveles
de direcciéon en la fijacion de los objetivos y que estos directivos conocen

hasta qué punto estan comprometidos en la consecucién de los mismos.

De esta forma se llega a la conclusiébn de que la planeacion estratégica
constituye realmente una actitud, para actuar con base en la observacion del
futuro y determinacion para planear constante y sistematicamente como parte
integral de la direccién. Por lo que asegura la identificacion de los riesgos
relevantes que enfrenta una entidad y estdn en funcion de alcanzar sus
objetivos y la misién.Se logra un 96% de resultados positivos por lo que se

evalla de Bien.

3.2 Evaluacion de los componentes de control interno

A través de la investigacion y analisis de los riesgos relevantes y el punto
hasta el cual el control vigente los neutraliza se evalla la vulnerabilidad del
sistema. Se desarroll6 el cuestionario Evaluacién del Sistema de Control
Interno donde se tuvo en cuenta el criterio de todos los directivos, de la

Empresa a la que anteriormente se ha hecho referencia.
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Tabla No. 3.2 Evaluacion de los componentes del sistema de Control

Interno
Componente %
Supervisién y Monitoreo 75
Ambiente de Control 77
Informacién y Comunicacion 79
Evaluacién de Riesgos 88
Actividades de Control 96

Fuente: Elaboraciéon Propia

Ambiente de Control. Resultados:
En la evaluacion realizada se comprobd que existe el Codigo de Etica de los
Cuadros pero no se tienen pleno dominio del mismo, pudiéndose comprobar

lo expuesto en las evaluaciones sistematicas que se les efectian.

No todos los 6érganos asesores funcionan correctamente tal es el caso del
Comité de Calidad, siendo objeto de profundo andlisis en los Consejos de

Direccion.

En la contratacién del personal, interviene la agencia empleadora donde se
emplean técnicas como entrevistas, test, y analisis del curriculo de los
candidatos, que aseguren el nivel profesional y los requisitos de los
trabajadores de nuevo ingreso, no obstante debe insistirse en la elevacién

sistematica de la capacidad profesional de los trabajadores.

No todos los puestos de trabajo tienen disefiado sus matrices de competencia.

Existe en el colectivo personal que responde administrativamente a Salud
Publica y otros al Sector de Turismo por lo que el nivel de atencion al
trabajador se ve afectado.

Resumen del Componente:

Se debe profundizar en los conocimientos sobre el cddigo de ética de los
cuadros y de conducta para los trabajadores. La estructura responde a las
funciones asignadas. La politica y los procedimientos para el manejo de los

recursos humanos deben perfeccionarse y hacerse mas sistematica. Debe
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buscarse alternativas para la coexistencia de dos entidades administrativas en

un mismo colectivo.

Evaluacion de Riesgos. Resultados.

No se realizan los andlisis de riesgos con la profundidad necesaria.

No se diferencian los objetivos generales y los especificos por actividades y
procesos. Se evalla la frecuencia y la consecuencia pero no el valor del riesgo

a partir de estos dos componentes.

No siempre las tecnologias nuevas se introducen de inmediato en los
procesos de produccién y la entidad no estd actualizada de los avances

tecnoldgicos a partir de servicios informativos, seminarios, asesorias, etc.

Resumen del componente;
En la evaluacién de este componente en la Empresa aun presenta problemas
con la elaboraciéon del mapa de riesgo por actividades y procesos con sus

objetivos.

Actividades de Control. Resultados:
La unidad de auditoria responde al MINTUR, no existe un auditor interno de la

empresa.

Resumen del componente:
La empresa ha avanzado en el cumplimiento de este componente de control
interno, deberd tomar medidas de autocontrol al no contar con un auditor

interno.

Informacién y Comunicacion. Resultados:

No existen mecanismos disefiados para conseguir informacion externa sobre
las condiciones del mercado, competidores. Esta informaciébn no esta
disponible en tiempo oportuno para reaccionar ante cualquier situaciéon. No se

aportan suficientes recursos para mejorar los sistemas de informacion.

Resumen del componente:
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El componente de Informacion y comunicacion no se cumple aceptablemente,
se deben tomar las acciones para lograr cumplimentar en su totalidad con este

componente del control interno.

Supervision y Monitoreo. Resultados:

No existen auditores internos, propios de la Sucursal.

Los planes de auditorias no son apropiados para las necesidades de la
organizacion y permiten una opinién técnica valida sobre el estado y

funcionamiento del sistema de control interno.

Resumen del componente:
La empresa no tiene grandes deficiencias con la supervisién permanente pero

si requiere de un auditor interno.

Aspectos evaluados 181 para un total de 85% de respuestas afirmativas, por
lo que, segun lo explicado en el capitulo Il se considera aceptable el
desenvolvimiento del sistema, ya que el resultado obtenido es mayor que

74%. Por cada uno de los componentes se llega a las siguientes conclusiones:

3.3 Revision del Plan de Prevencion

En el andlisis efectuado se evidencia que aquellos elementos que pueden
derivar en corrupcién, indisciplinas e ilegalidades se han previsto como
riesgos para la organizacién predeterminando su impacto en la obtencién de

los objetivos propuestos. En resumen el resultado final es el siguiente:

Gestion de Ventas:
Para un total de 11 riesgos, 4 estdn asociados al objetivo de control de
recursos. Estos aparecen sefialados en el area econémica del Plan de

Prevencion.

Gestion Econdmico-Financiera:
Con 38 riesgos enunciados, 25 se vinculan a control de recursos que
aparecen en el area econémica, de trasporte, de almacén, de compras del

Plan de Prevencion.

51



Gestion Administrativa y de Recursos Humanos:
Con 11 riesgos enunciados, 7 se vinculan a control de recursos que aparecen

en el area de recursos humanos, del Plan de Prevencion.

En general debe profundizarse en la interrelacién de los riesgos relacionados
con el objetivo de control de recursos declarados en el Sistema de Control
Interno y las posibles manifestaciones de hechos delictivos que aparecen en el
Plan de Prevencion, ya que con su impacto vulneran la obtencién de los
objetivos propuestos; y precisamente el Sistema de Control Interno como
instrumento de gestién y prevencion, tiene la finalidad de proporcionar una
seguridad razonable en el logro de estos objetivos. Este componente se
evalla Bien, del total de riesgos 47, 4 estan incorrectamente ubicados para un
0,08%.

3.4 Diagramas de flujo

No existen diagramas de flujo, éstos fueron elaborados. Se identificaron
aspectos relevantes de una manera rapida y simple en el proceso de toma de
decisiones, donde rapidez y calidad en la decisibn compiten. De ahi la
necesidad del empleo de adecuadas representaciones graficas de las
situaciones bajo andlisis como una herramienta ventajosa para el 6rgano de
direccion. Se realizaron los diagramas:

Almacén de Insumos, area de Transporte, almacén de Medicamentos y

Recursos Humanos.

Al no existir ningun tipo de diagrama se evalla este elemento de Mal.

3.5 Indicadores de desempeio

3.5.1 Razones financieras

Con el objetivo de conocer la situacion actual y la evolucion que ha tenido la
Sucursal Cienfuegos desde el afio 2004 al 2010 (Anexo D) sobre su posicion

econdmica - financiera se realiza el analisis aplicando las razones financieras.
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La organizacion realiza sus operaciones en Moneda Nacional (CUP) y en
Moneda Convertible (CUC). Para hacer los calculos se utiliza (CUC), ya que

Sus ingresos son en esta moneda.

La razon circulante muestra que en estos afios se ha tenido liquidez, es decir,
capacidad de pago en el corto plazo, es notable el valor alcanzado en el 2008,
esto es debido a que al separarse la provincia de Villa Clara, Cienfuegos se

mantuvo el total del Efectivo y no asi las cuentas por Pagar.

Cuentan, ademas, con gran cantidad de inventario, mas del 50% del activo
circulante, esto obedece en primer lugar a una estrategia seguida por la
entidad ya que el 72% de sus ingresos corresponden a servicios
farmacéuticos comprado en fronteras en su gran mayoria. También existen
altos volumenes de Utiles que son los que provocan, fundamentalmente, que

la razon de ciclo de inventario se mantuviera oscilando de 90a 180 dias.

Se calcula el rendimiento sobre la inversiébn que muestra cifras favorables, ya
gue en todos los afios es mayor que el 10%, aumentando mas en los Ultimos
dos afios, y el margen de utilidad muestra cuanto gana la entidad por cada

peso de ingreso obtenido.

Se puede concluir entonces que, existe liquidez, cuenta con pocas deudas a
corto plazo, el inventario rota aproximadamente cada cuatro meses porque

presentan, fundamentalmente, altos valores de utiles.

Aun cuando el turismo de la ciudad se caracteriza por ser de transito y existe
una sala habilitada para extranjeros en el Hospital Provincial de Cienfuegos, la
organizacion ha sabido mantener su utilidad en Moneda Convertible en estos

afnos.

Este analisis permite afirmar que es correcta la gestion de la empresa a través
de una informacién periddica, puntual, exacta y de facil interpretacion que
facilita la evaluacion la situacion econdmica financiera de la entidad como

eslabdn fundamental de la economia y el control de los recursos, no obstante
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debe insistirse en el volumen de inventarios ya que son renglones de facil

desvio o pérdida. Se evalla este componente de Bien.

3.5.2 Indicadores de Economia

Tabla No. 3.3 Gastos de las Actividades Principales

Afio Real Plan % de
Cumplimiento
2008 $ 192 199 $ 179 232 107%
2009 180 419 190 821 95
2010 185 159 177 775 104
Fuente Estados de Resultado
Tabla No. 3.4 Gastos de Actividades de Apoyo
Afio Real Plan % de Cumplimiento
2008 $ 18989 $ 20100 94%
2009 3724 3618 103
2010 3736 4162 90
Fuente: Estados de Resultado
Tabla No. 3.5 Gastos de Salario
Afio Real Plan % de Cumplimiento
2008 $73941 $ 69 482 106
2009 70 935 78 758 90
2010 79 837 72 200 111
Fuente: Estados de Resultado
Tabla No. 3.6 Otros Gastos
Afio Real Plan % de Cumplimiento
2008 $9849 $10071 98
2009 19 299 13975 138
2010 27 370 21122 130

Fuente: Estados de Resultado




Tabla No. 3.7 Gastos Totales

Afio Real Plan % de Cumplimiento
2008 $ 208 927 $ 203 841 102
2009 199 718 204 796 98
2010 215 529 198 897 108

Fuente: Estados de Resultado

El afio 2010 hay un exceso del 4% en los gastos principales, disminuyen en un
10% en las actividades de apoyo, mientras que los gastos de salario se
incrementan en un 11%, los otros gastos en un 30% y los gastos totales en un
8%. En general solo se logra economia en los gastos de apoyo con un ahorro
de $ 426,00. Lo que evidencia la necesidad de incrementar el control sobre los

gastos. Del total de gastos a ahorrar solo se logra en el 40%.

3.5.3 Indicadores de Eficiencia

Tabla No. 3.8Ventas por Trabajador de Farmacia

Ventas por
Ventas de Farmacia . _ | Trabajador
AR O Trabajador de Farmacia
CcucC de

Farmacia

2008 209 726 7 29960,86
2009 260 803 7 37257,57
2010 307 491 9 34165,67

Fuente: Informes estadisticos

Como se puede observar las ventas de farmacia han aumentado al igual que
los trabajadores en los Ultimos afios. En el afio 2010 se incrementan dos
trabajadores al finalizar el afio, uno de ellos en el punto del Ranchdn de
Aguada y otro en el Aeropuerto Cienfuegos, lo que provoca una disminucion
de la productividad general al no corresponderse con el incremento de los

ingresos.
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Tabla No. 3.9Gastos Totales por Pacientes Atendidos

Afos Pacientes Gastos Gastos
Atendidos  [Totales Totales/Pacientes atendidos
2008 851 5208 923 | $ 245 502
2009 1173 199 718 170 262
2010 1056 212 529 201 258

Fuente: Informes estadisticos

Existe ineficiencia en el 2010 al incrementarse los gastos totales por

pacientes. Si se comparan con el 2009 la ineficiencia es de un 18%, es decir

para mantener los niveles del 2009 los gastos debieron disminuirse en $ 38

255,22.
Tabla No0.3.10 Ingresos Totales por Trabajador
Afos [Promedio Ingresos Ingresos
[Trabajadores | Totales Totales/Trabajador
2008 43 $ 249 437 $ 5 800,86
2009 42 287 970 856,42
2010 43 333020 744,65

Fuente: Informes estadisticos

Al relacionar los ingresos con el niumero de trabajadores la eficiencia aumenta

de afo en afo. Si se toma el 2009 como referencia el incremento de la

eficiencia fue de un 12%.

Tabla No.3.11 Namero de Consultas por Médico

Afos [Numero de | Ndmero de | Consultas por
Consultas Médicos Médico

2008 851 6 142

2009 1173 6 1955

2010 1 056 6 176

Fuente: Informes estadisticos
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El nimero de consultas del 2010 con relacion al 2009 disminuyé en un 10%.

De los indicadores de eficiencia del 2010 solo se logra la misma en el 25% de

los casos por lo que se le da una evaluacién de Mal.

3.5.4 Indicadores de Eficacia

Tabla No0.3.12 Tasa de Crecimiento de los Ingresos

Afios Ingresos Totales
2004 $ 281591
2005 284 840
2006 299 516
2007 277 999
2008 249 437
2009 287 970
2010 333020

Fuente: Estados de Resultado

Como se observa los ingresos tienen un comportamiento estable con

tendencia a crecer, oscilando entre los 250 000 y 300 000 CUC anuales. La

mayor parte de ellos corresponde a Farmacia, en el 2010 fue del 92,01% y en
el 2009 eso 92,3%. Si se compara el 2010 con el 2004 estos han

incrementado en un 65%, mientras que los ingresos totales se incrementan en
un 18%.

Tabla No. 3.13 Ingreso en Farmacia

Afios Ingresos en Farmacia

2004 $ 185 508

2005 210923

2006 239 490

2007 217 989

2008 204 611

2009 264 973

2010 307 491

Fuente: Estados de Resultado
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Gréfico 3.1 Ingresos en Farmacia
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Fuente: Estados de Resultado

Tabla No 3.14. Cumplimiento del plan de Pacientes a consultar

Afios Posibles Pacientes Pacientes Cumplimiento
a Consultar Consultados %

2008 1147 669 58

2009 918 1173 128

2010 1249 1058 85

Fuente: Informes estadisticos

En el 2010 la ineficacia con relacidon a pacientes fue de un 15%. Es decir la

Sucursal sostiene sus resultados en la venta de productos farmacéuticos.

Porcentaje de Pacientes Satisfechos.

En la entidad no se realizan encuestas por lo que no hay manera de saber
este indicador, lo cual es una deficiencia puesto que seria de gran importancia
conocer la opinion publica para saber sobre qué base se debe trabajar para el
mejoramiento continuo de la entidad. En resumen se obtienen el 60% de los

indicadores de Bien por lo que se evalla este componente de Mal.
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3.6 Conclusiones del capitulo

No puede perderse de vista que los controles internos no aseguran el éxito
absoluto — las malas decisiones, los gerentes incapaces, las conductas
inmorales, la confabulacién y las infracciones a los controles puede auln
presentar problemas. No obstante, si se logra que éstos funcionen, ellos
ayudan a que las organizaciones alcancen sus objetivos y minimizan las
trampas y las sorpresas. De ahi la importancia del monitoreo constante del

sistema con los instrumentos evaluativos adecuados.

La guia propuesta para el seguimiento del funcionamiento del sistema de
control interno se valida y utiliza en este capitulo y la misma ha demostrado su
consistencia, su adecuaciéon a las caracteristicas del objeto de estudio y su
vision sistémica. Como resultado de lo anteriormente expresado la guia ha
permitido llegar a las siguientes conclusiones sobre el funcionamiento del

sistema de control interno de Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos:

Los objetivos generales de la entidad estan correctamente determinados. Fue
necesario reformuld la matriz D.A.F.O al cambiar las condiciones que en otros

afos le dieron origen.Esto debe hacerse regularmente. Evaluacién Bien.

Al evaluar los componentes del sistema de control internos se detectd que: no
todos los 6rganos asesores funcionan correctamente tal es el caso del Comité
de Calidad.

Con relacion al cumplimiento de los objetivos de control al evaluar los
componentes del sistema fue necesario redisefiar riesgos y determinar la

severidad.Evaluacion Bien.

El Plan de Prevencién realmente recoge aquellos riesgos que pueden derivar
en corrupcién, indisciplinas e ilegalidades, aun cuando se hace dificil la
confrontacién entre éste y el Sistema de Control Interno ya que la

conformacion es diferente. Evaluacion Bien.
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No existencia de diagramas de flujo, éstos se disefiaron pudiéndose
comprobar que no existen violaciones que sean factibles de identificar a través

de ellos. Evaluacion Mal.

Por Gltimo en los diferentes indicadores de evaluacién del desempefio si bien
la situacidon de las razones financieras es buena, se evidencian excesivos
recursos inmovilizados lo que ademas de ser negativo desde el punto de vista
financiero ocasiona mayor exigencia en el sistema de control ya que son

recursos de facil pérdida o desvio.

Hay falta de economia por exceso de gastos con excepciéon de los gastos de

actividades de apoyo.

Tomando en todos los casos el 2009 como referencia, en el 2010 existe
ineficiencia en las ventas de farmacia por trabajador, los gastos totales por
pacientes y el nimero de consultas por médico. Al relacionar los ingresos con
el nimero de trabajadores el incremento de la eficiencia fue de un 12%. Los
ingresos se sostienen mediante la venta en farmacias que del 2004 al 2010 ha
crecido en un 65%, mientras que los ingresos totales se incrementan en un
18%.

En el 2010 la ineficacia con relacion a pacientes consultados fue de un 15%.
Lo que reafirma que la Sucursal sostiene sus resultados en la venta de
productos farmacéuticos. EI cumplimiento de las metas se sostiene sobre la
base de la actividad farmacéutica (92,3% para el 2010) Se desconoce el
impacto de la gestion de la sucursal sobre sus clientes.

Evaluacion Mal.

El Sistema de Control Interno a través del empleo de la guia elaborada en esta
investigacion es evaluado de Mal (de las 5 herramientas a utilizar el 40% se
evalla de Mal) segun la propuesta de evaluacion desarrollada en el presente

trabajo.
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Conclusiones

El Sistema de Control Interno tiene que ser supervisado periddicamente para
gue cumpla con su objetivo de prevencion. En la medida en que se conozca
las particularidades de la organizacion y del sistema, se podra disefar

instrumentos de autocontrol mas efectivos.

Laevaluaciondel Sistema de Control Interno seguin los aspectos tedricos
estudiados, la practica internacional y nacional, no ha evolucionado a la par de

los nuevos enfoques de éste.

1. En esta investigacion se realizd una propuesta para orientar al Comité de
Control en como evaluar el Sistema de Control Interno en Turismo y
Salud Sucursal Cienfuegos proporcionandole una guia en consonancia
con los nuevos conceptos de control interno, las caracteristicas de la
entidad y sus requerimientos, lo que da objetivamente validez a la
hipotesis planteada en la investigacion y real cumplimiento de los objetivos

propuestos.

2. La estructura de la guia para la evaluacion del sistema de control interno
es la siguiente:

Revision de la planeacion estratégica.

Evaluacion de los componentes de control interno.

Revision del el Plan de Prevencion.

Diagramas de flujo.

AN N NN

Indicadores de desempefio.
3. Lavalidacion del sistema supervisor propuesto indica que se ajusta a las
caracteristicas de la empresa y a las exigencias del sistema de control

interno establecido.

4. Al aplicar la guia se evalla el sistema de control interno de Mal, existiendo

puntos que requieren de especial atencion.
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Recomendaciones

El Siglo XX le entrega al Siglo XXI mas cambios que todos los siglos
anteriores. La garantia del cumplimiento en tiempo y forma de los planes de
desarrollo de la entidad, la calidad del servicio, la integridad de los recursos
materiales financieros e intangibles que posee y con los que opera y, en
general, toda la eficiencia operacional de la entidad estara dada por la

actividad de control que ejerza la direccion.

Todo lo anterior conduce a recomendar:

1. Sistematizar la Guia para la Evaluacién del Sistema de Control Interno
conformada en esta investigacion como herramienta de trabajo principal

del Comité de Control de Turismo y Salud Sucursal Cienfuegos.

Resolver los sefialamientos que se derivan de la evaluacion de la Guia para la

Evaluacion del Sistema de Control Interno a través de:

v Revision anual de la matriz D.A.F.O a tenor de los cambios de

escenario.

v' Actualizacién de la matriz de riesgos anualmente.

4 Hacer corresponder la confeccion del Plan de Prevencién y el

Sistema de Control Interno como dos elementos que se complementan.

v Dar solucién a los altos niveles de inventarios gestionando la

autorizacion de salidas a otras sucursales que los necesiten.

v Incrementar los niveles de economia con un control riguroso de los

gastos.

v' Controlar mensualmente los niveles de eficiencia partiendo de que

todo gasto debe tener su correspondencia en un resultado.
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v Establecer un sistema de encuestas que permita conocer el grado

de satisfaccion de los clientes.

Extender los principios de la conformacién de esta guia para uso de los

comités de control interno de otras entidades.

63



Bibliografia
Ackoff, R, 2000. Un concepto de planeacién de empresa, Argentina: Limusa.

Argentina., I. d. (1975). Segunda Convencion Nacional. Recuperado el Diciembre de

2006, de http//www.monografia.com

Armada Trabas, E, 2005. El Control interno en Cuba. Realidad empresarial. Vinculo con la
auditoria, La Habana: XCLAI.

Capote,C, 2000. El Control Interno y el Control .Auditoria y Control. Argentina:
Limusa.

Carmona Gonzéalez, M, 2005. EI Control Interno en IDECOP. Available at:
www.monografias.com/trabajos11l/manaud.shml [Accedido Agosto 29,
2005].

Cole, A., 2004. Herramientas para el Contador, Uruguay: Del Sur.

Colombia, U. N. (s.f.). El control interno como herramienta fundamental contable y
controladora de las organizaciones. Recuperado el Diciembre de 2006, de

http//www.gestiopolis.com
Consultoria BISE, 2005. Informe de Planeacion Estratégica, La Habana: BISE.
De Castro, E, 2006. Administracion y Direccion, McGrawHiill.
Drucker, P, 2005. Administracion y futuro, Buenos Aires: Sudamericana.
Durand, R. (1971). El método Delphi y la perspectiva del hidrogeno. Metra , 11-12.

Ensuncho, A, 2004. Constitucion Politica de Colombia. Available at:
http://www.udea.edu.co/doc/0000495.html [Accedido Mayo 20, 2009].

Gomez, D, 2005. Auditoria Administrativa, México: McGraw-hill.
http://www.olas.mlef/co/ [Accedido Noviembre 5, 2008].

Gonzélez, M. (s.f.). El Control Interno. Recuperado el Diciembre de 2006, de

http//www.gestiopolis.com



Instituto Mexicano de Contadores Publicos, 2008. Examen del Control Interno,

México: Comision de Procedimientos de Auditoria

Lefcovich, M, 2007. Evaluacion del Control Interno. Available at:

www.scribd.com

Martel, E, 2004. Sin control no podemos construir el socialismo. Auditoria y
Control, 3, p.27.

Menguzzato, L, 2006. La direccién estratégica de la empresa un enfoque
innovador del management, Argentina: SPI.

Miklos, T, 2005. Una estrategia para el disefio del futuro, Mexico: Limusa

Noriega.
Ministerio de Finanzas y Precios, 2003. Resolucién No. 297, La Habana.

Ofiate Martinez, N. (s.f.). Utilizacién de método Delphi en la pronosticacion:

una experiencia inicial. La Habana.

Pérez, L, 2006. Sistemas de Control Interno. Available at:

www.eleconomista.cubaweb.cu. [Accedido Abril 10, 2009].

Pérez Gutierrez, J. L. (2005). Propuesta para la Evaluacion del Control Interno.

Tesis de Maestria . Cienguegos.
Poch, R. (2000). Manual de Control Interno. Barcelona: Gestién.

Pimenta, C, 2009. A reforma gerencial do Estado brasileiro no contexto das

grandes tendéncias mundiais, Brasil:Administragéo Publica.

Pozo Ceballos, S, 2003. La Auditoria gubernamental a la gestién Bancaria.

Una propuesta de programa Auditoria y Control, Edicion especial, p.11.

Quintana, C, 2004. La auditoria interna y la gestion de riesgos, Colombia:
Linon.

Stoner, J, 2007.Administracion, Chile: McGraw Hill.

Sistema Matricial de Control Interno. (s.f.). Recuperado el Diciembre de 2006,
de http//www.monografias.com



Referencias Bibliograficas

1 .De Castro, E, 2006. Administracion y Direccion, McGrawHill.

2. Miklos, T, 2005. Una estrategia para el disefio del futuro, Mexico: Limusa
Noriega.

3. Carmona Gonzalez, M, 2005. El Control Interno en IDECOP. Available at;
www.monografias.com/trabajos1l/manaud.shml [Accedido Agosto 29, 2005].
4. Drucker, P, 2005. Administracion y futuro, Buenos Aires: Sudamericana

5. Stoner, J, 2007. Administracién, Chile: McGraw Hill.

6. Colombia, U. N. (s.f.). El control interno como herramienta fundamental
contable y controladora de las organizaciones. Recuperado el Diciembre de
2006, de http//www.gestiopolis.com

7. Sistema Matricial de Control Interno. (s.f.). Recuperado el Diciembre de
2006, de http//www.monografias.com

8. Instituto Mexicano de Contadores Publicos, 2008. Examen del Control
Interno, México: Comision de Procedimientos de Auditoria

9. Pimenta, C, 2009. A reforma gerencial do Estado brasileiro no contexto das
grandes tendéncias mundiais, Brasil: Administracao Publica.

10. Ensuncho, A, 2004. Constitucion Politica de Colombia. Available at:
http://www.udea.edu.co/doc/0000495.html [Accedido Mayo 20, 2009].

11. Pérez, L, 2006. Sistemas de Control Interno. Available at:
www.eleconomista.cubaweb.cu. [Accedido Abril 10, 2009].

12. Quintana, C, 2004. La auditoria interna y la gestion de riesgos, Colombia:
Linon.

13. Pérez Gutierrez, J. L. (2005). Propuesta para la Evaluacion del Control
Interno. Tesis de Maestria . Cienguegos

14. Poch, R. (2000). Manual de Control Interno. Barcelona: Gestion.

15. Capote,C, 2000. El Control Interno y el Control .Auditoria y Control.
Argentina: Limusa.

16. Martel, E, 2004. Sin control no podemos construir el socialismo. Auditoria y
Control, 3, p.27.

17. Ministerio de Finanzas y Precios, 2003. Resolucion No. 297, La Habana.
18. Cole, A., 2004. Herramientas para el Contador, Uruguay: Del Sur.

19. Gonzéalez, Maria. El Control Interno. Tomado De: http://iwww.
gestiopolis.com., Diciembre 2006.




20. Gémez, D, 2005. Auditoria Administrativa, México: McGraw-hill.

21. Ackoff, R, 2000. Un concepto de planeacién de empresa, Argentina:
Limusa.

22. Menguzzato, L, 2006. La direccién estratégica de la empresa un enfoque
innovador del management, Argentina: SPI.

23. Segunda Convencion Nacional de Auditores Internos. Auspiciada por el
Instituto de Auditores Internos de la Republica de Argentina, Buenos Aires,

1975. Tomado De: http://www.monografias.com., Diciembre 2006.

24. Pozo Ceballos, S, 2003. La Auditoria gubernamental a la gestién Bancaria.
Una propuesta de programa Auditoria y Control, Edicién especial, p.11.

25. Lefcovich, M, 2007. Evaluacién del Control Interno. Available at:
www.scribd.com

26. Durand, R. (1971). El método Delphi y perspectiva del hidrégeno. Metra,
11-12.

27. Ofiate Martinez, N. (s.f.). Utilizacion de método Delphi en la

pronosticacion: una experiencia inicial. La Habana.
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Anexo B

Herramientas para la Evaluacion del Sistema de Control Interno

Anexo B.1
Cuestionario sobre Planeacion Estratégica

Aspectos a Evaluar Si No

1. La visién es el impulso donde se aspira
llegar dentro de un propdsito general

2. Esrealmente la visiébn un estado final que
se estd tratando de lograr

3. Es un factor de movilizacion, la visién
siendo integradora, compartida por todos
y convertirla en tarea diaria.

4. La definicién de la misién en la organizacion es
punto de partida para el inicio del proceso
estratégico.

5. La misién hace referencia a la razon de ser, sus
prioridades y factores de existencia.

6. La misién es la definicion del servicio que
se presta y por ende es el input de todas
las decisiones restantes.

7. La mision sirve como elemento de identificacion
con la filosofia de la organizacion y de cohesion
entre todos sus miembros

8. Forma parte ademas del sistema de valores y
creencias imperantes en la organizacién

9. Los valores constituyen los principales ideales
gue sirven de guia

10. EI analisis externo tiene como fin un
reconocimiento de oportunidades y fortalezas

11. El diagnéstico de la situacion futura de dicho
entorno detecta las amenazas y oportunidades

12. El andlisis del entorno general permite la
identificacién de las variables mas importantes

13. El analisis interno tiene el propdésito de identificar
y evaluar el potencial de la organizacién para
establecer ventajas competitivas.

14. El analisis interno permite la valoracion de los
recursos y habilidades

15. Este analisis trata de dar una vision de conjunto
de la empresa acerca de los recursos
principales, los medios de que se dispone

16. Es la Matriz D.A.F.O. la herramienta estratégica
por excelencia

17. Estan definidas las Areas de Resultados Claves

18. Los FCE muestran como es el comportamiento
del entorno y puntos de apoyo

19. A partir de la identificacion de las ARC se
determinan los Objetivos Estratégicos

20. Estan elaboradas las estrategias especificas
para cada objetivo y plan de acciéon para cada

estrategia. |
21. Revisar y de ser necesario reelaborar la Matriz \\ .
D.A.F.O. &







Anexo B.2

Cuestionario de Control Interno

Ambiente de Control. A
Aspectos a Evaluar sil No Vesce

1.1 Integridad y valores éticos

1. ¢Se aplica el codigo de conducta valorando los niveles
esperados de comportamiento ético y moral?

2. ¢lLos dirigentes de la empresa tienen en su poder el
Cadigo de Etica de los cuadros y dominan el mismo?

3. ¢Los trabajadores y dirigentes dominan el Convenio
Colectivo de Trabajo y el Reglamento Disciplinario?

4. ¢Los trabajadores y dirigentes conocen  sus
responsabilidades en la aplicacién del control interno?

1.2 Métodos y Estilos de Direccion

1. ¢Se analiza en los Consejos de Direccién la situacion
gue presenta la Contabilidad y las Finanzas?

2. ¢Enlos Consejos de Direccion se analiza los indicadores
econdémicos y su comportamiento?

3. ¢Se evalia el comportamiento de los gastos
mensualmente?

4. ¢Se evalla el comportamiento del SCI?

5.¢,Se analiza en el Consejo de Direccion el funcionamiento
de: Comité de Expertos, Comision de Cuadros, Comité de
Calidad, Organos de Justicia Laboral de Base

5. ¢Se discute en los Consejos de Direccién los resultados
de las auditorias e inspecciones y comprobaciones y se
da a conocer las medidas?

6. ¢Se realizan encuestas a los trabajadores para
comprobar el nivel de conocimiento de los objetivos,
estrategia y politica de la entidad?

7. ¢Existe el expediente Unico de Auditoria actualizado?

1.3 Estructura Organizativa.

1. ¢La estructura de la empresa se corresponde con la
aprobada?

2. ¢Estan establecidas las relaciones administrativas entre
la direccién general y las direcciones funcionales?

3. ¢El comité de control tiene definidos su estructura,
objetivos y funciones?

1.4 Politicas y practicas de personal.

1. (Estd elaborado el Reglamento de Reclutamiento,
seleccién y contratacion del personal por la Direccién de
Recursos Humanos?

2. ¢Estan normadas las funciones para cada puesto de
trabajo de la empresa?

3. ¢Se emplean técnicas de contratacién que aseguren el
nivel profesional y los requisitos de los trabajadores?

4. ¢Existe el Reglamento de Idoneidad Demostrada?

5. ¢Existe el procedimiento capacitacion?

6. ¢Los puestos de trabajo tienen su matriz de competencia
laboral?

1.5 Manual y Procedimientos y Disposiciones Legales y
Reglamentarias.

1. /Se encuentra actualizado el Expediente de




Perfeccionamiento Empresarial?

2. ¢Esta confeccionado el Manual de Normas vy
Procedimientos Contables y se?

1.6 Manual y procedimientos y disposiciones legales vy
reglamentarias para las empresas en Perfeccionamiento
Empresatrial.

1. (Esté elaborado el Manual Organizativo?

2. ¢Esta disefiado el Manual de Control Interno?

3. ¢Existe en las diferentes areas de la empresa los
documentos normativos?

4. ¢lLa estructura aplicada atiende correctamente el
cumplimiento de la mision y objetivos planteados?

1.7 Comité de Control.

1. (Esta constituido en la empresa el Comité de Control?

2. ¢El comité de Control esta integrado por personas

competentes.
= Cumple objetivos generales para lo que fue
creado.

= Apoya a la direccién de la empresa mediante su
guia y supervision.

Ambiente de Control de los aspectos evaluados, 31 fueron positivos, 2
negativos.

Evaluacion de Riesgos

Aspectos a Evaluar

1. ¢Estan identificados los riesgos derivados de
fuentes externos

2. ¢Esta identificado el riesgo proveniente de fuentes
internas

3. ¢Estan identificados los riesgos generales y
particulares por actividad?

4. ¢Serealizan los andlisis de riesgos?

5. ¢Se evalla la importancia y probabilidad de
recurrencia de los riesgos?

6. ¢Los analisis de riesgos se realizan por directivos
de nivel adecuado?

7. ¢La identificacion de riesgos se analiza segun la
frecuencia y probabilidad de ocurrencia?

2.1 Determinacion de objetivos de Control.

1. ¢Estan establecidos los objetivos de control ?

2. ¢Se diferencian por actividades y procesos?

3. ¢Existe coherencia entre los planes de negocios,
objetivos generales y estratégicos establecidos?

4. ¢Los directivos apoyan el cumplimiento de los
objetivos?

2.2 Deteccion del cambio

2.2.1 Cambio en el entorno.

1. ¢Se investiga el mercado, se identifican las
variaciones, preferencias y tendencias de las
compras y gastos de los clientes?

2. ¢Existe conciencia en la empresa de los cambios
en el personal externo e interno que puede afectar




el nivel profesional de los trabajadores?

3. ¢La direccibn se mantiene informada de los
cambios legislativos y sus implicaciones?

4. Se toman medidas especiales para asegurar que
loa trabajadores nuevos entiendan la cultura de la
empresa?

2.2.2 Cambios e introduccidn de tecnologias y productos.

1. La entidad esta actualizada de los avances
tecnolégicos a partir de servicios informativos,
seminarios, asesorais, etc.?

2. ¢las tecnologias nuevas se introducen de
inmediato en los procesos de produccién?

3. ¢Se analiza el control sobre los nuevos productos
si la informacion que existe es suficiente?

2.2.3 Reorganizacion del Entidad

1. ¢Analizar los efectos potenciales que pueden
ocasionar la reduccion de plantilla?

2. ¢Se analiza el impacto de la reduccién de plantilla
sobre la moral del resto del personal?

3. ¢Se evalla constantemente el registro contable?

Revisar matriz de riesgos &\\\\N&\\\\\N&\\\\\\\\N

En la tematica de Evaluacion de Riesgos de los aspectos evaluados, 36 fueron
positivos, 5 negativos

Actividades de Control.

Aspectos a Evaluar S| No Veces

1. ¢Se ejecutan las actividades de control en todos los
niveles de la empresa?
2. ¢Las actividades de control estdn creadas para cada
objetivo?
3. ¢Se revisa el funcionamiento de los controles por el
personal encargado de supervision?
4. ¢Esta elaborado el mapa de riesgos de la entidad?
5. ¢Se identifican los objetivos y los riesgos asociados
para cada uno de ellos?
6. ¢Se confeccionaron las hojas de evaluacién de
Riesgos y las actividades de control por actividades?
7. ¢Estan definidas las actividades de control en todos
los niveles de la empresa?
8. Se realizan las siguientes funciones de control en la
entidad:
3.1 Separacién de tareas y responsabilidades.
3.2 Coordinacién entre areas.
3.3 Documentacién.
3.4 Niveles definidos de autorizacion.
3.5 Registro oportuno y adecuado de las transacciones y
hechos.
3.6 Acceso restringido a los recursos, activos y registros.
3.7 Control al sistema de informacién.
3.8 Control de la Tecnologia de Informacion.
3.9 Indicadores de desempefio.




1. ¢Todas las éareas funcionales cuentan con los
indicadores de medicibn de desempefios
cuantitativos y cualitativos que le permitan evaluar y
supervisar el trabajo por actividades?

2. ¢La informacidn obtenida por estos indicadores se
utiliza para la correccion del curso de las acciones?

3. ¢En la Entidad se lleva el control del cumplimiento
de los objetivos?

4. ¢;Todas las actividades tienen procedimientos
documentados para su realizacion, incluyendo como
se realiza el control del mismo?

En la tematica de Actividades de Control de los aspectos evaluados, 46 fueron

positivos y 2 negativos.

Informacién y Comunicacion

Aspectos a Evaluar

Si

No

Veces

4.1 Informacioén

1. ¢La informacion recibida por los dirigentes y
funcionarios les permite cumplir con los deberes,
obligaciones y responsabilidades?

2. ¢Los datos pertinentes son identificados, captados,
registrados y estructurados en informacion vy
comunicados en tiempo y forma??

3. ¢Existen mecanismos para conseguir informacion
externa?

4. ¢Se suministra a los directivos y jefes de
Departamentos la informacidn que necesitan?

5. ¢La informacion esta disponible en tiempo oportuno
para reaccionar ante cualquier situacién?

4.1.1 Contenido del flujo de la informacion.

1. ¢El flujo de informacion circula en todos los sentidos
horizontal, vertical, ascendente, descendente?

2. ¢Existe un plan informatico desarrollado a largo
plazo, ligado a las iniciativas visionarias en la
Unidad??

3. ¢La informacién recibida por los dirigentes es
confiable?

4.1.2 Sistema de Informacion.

1. ¢(El sistema de informacién esta disefiado
atendiendo a estrategias y programas®?.

2. ¢La informacion emitida permite alcanzar todas las
categorias de objetivos?

4.2 Comunicacion.

1. ¢Se les comunica con eficacia a los trabajadores las
tareas y responsabilidades?

2. ¢las vias formales e informales (reuniones,
supervision, durante el trabajo, etc.) son suficiente
para efectuar tal comunicacion?

3. ¢Se les comunica a los trabajadores los valores
éticos y la misién a cumplir, asi como de los
objetivos y politicas a cumplir?

4. ¢Los trabajadores usan los canales de
comunicacion?




5.

¢, Receptividad de la Direccién a las sugerencias??

6.

¢Estdn establecido mecanismos por el cual el
personal aporte recomendaciones de mejoras??

En la tematica de Informacion y Comunicacién de Control de los aspectos
evaluados, 27 fueron positivos y 7 negativos.

Supervision y Monitoreo

Aspectos a Evaluar

Si

No

Veces

5.1 Supervisién Permanente.

1. ¢Se realizan las supervisiones de forma permanente
en todos los niveles de Direccién?

2. ¢Se realizan evaluaciones separadas de forma no
rutinaria (auditorias periddicas, controles
sorpresivos, etc.)?

3. ¢Esta constituido el comité de control, sus
integrantes son al menos los establecidos en la
Resolucién No 297 / 03 y se cumple con el objetivo
para el que fue creado??

4. ¢Existen auditores internos con suficiente grado de
independencia y calificacién profesional?

5. ¢Se investigan las quejas de los clientes indicando
las deficiencias en el proceso?

6. ¢Existen competencia y experiencia de quienes
controlan y se analizan los resultados finales?

7. ¢Se dejan pruebas documentales de los controles
realizados?

8. ¢Esta establecido un programa para los controles?

9. ¢Son adecuados el alcance, la cobertura y la
frecuencia de la evaluacién?

10. ¢ Se realiza un analisis utilizando los resultados de la
evaluacion realizada?

11. ;La metodologia utilizada incluye cuestionario y

otras herramientas?

En la tematica de Supervision y Monitoreo de los aspectos evaluados, 14

fueron positivos, 5 negativos.




Anexo B.3

AREA ECONOMICA

SEGURIDAD Y
PROTECCION
FISICA

AREA DE
SEGURIDAD
INFORMATICA

RECURSOS
HUMANOS

Ejemplo del Plan de Prevencion

Cumplir con las medidas de
seguridad establecidas sobre la
Jroteccion de efectivos

Inadecuada proteccién del
efectivo.

Violaciones del principio de

division del trabajo en cuanto a

la manipulacién y el registro

contable del efectivo.

Talonarios de cheques en Sarantizar las medidas de

blanco sin la debida proteccién aroteccion de los talonarios ,
‘acturas y cheques en blanco, caja

Crear las estructuras que
astablecen los principios de la
Jivision del trabajo.

‘uerte
Planes de seguridad y Revision y actualizacion de los
Proteccion que no se Slanes de Protecciodn, teniendo en

actualizan sistematicamente, :uenta la definicion de los puntos
partiendo del levantamiento  vulnerables previstos en el Plan de

realizado para la 2revencion del Delito y los
determinacion de los puntos  Jerivados de nuevos hechos
vulnerables Jeurridos.

No se le ha prestado la Zlevar la exigencia y mantener un
importancia que reviste el astricto control de acceso y

control de acceso y circulacion :irculacién interna.
interna, existiendo personas

deambulando por el centro

gue no son trabajadores y

trabajadores en areas que no

tienen nada que ver con sus

funciones.

Deficientes medidas de Garantizar las medidas de
proteccion en los lugares que  proteccién establecidas en los
existen maquinas locales con maquinas
Violaciones del control de Aumentar el nivel de exigencia

acceso por personas ajenas al por los responsables de las areas.
area
Conocimiento de otro personal Crear comisiones de trabajo

de las contrasefas de las temporales para controlar y exigir
maquinas. el cumplimiento de lo dispuesto
Falta de supervision a las Reorganizar la estructura creando

personas que confeccionan la la contrapartida para evitar que se
néminay la registran sinuna  produzcan hechos delictivos.
contrapartida.

Empleo de trabajadores Prohibicién de trabajadores a

voluntarios a las entidades laborar de forma voluntaria en los
centros.

Empleo de trabajadores sin Prohibicion del empleo de

previa autorizacion de la trabajadores sin pasar por la

Agencia Empleadora. Agencia Empleadora.






Anexo B.4
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Simbologia Empleada en Diagrama de Flujo.
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Indica un punto en el
camino con varias
alternativas
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Muestra el enlace de una
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almacenaenunaP.C. 0
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Representa archivo fisico
de los documentos



Anexo C
Metodo Delphi
Anexo C.1

Cuestionario sobre la Guia para la Evaluacion del Sistema de Control Interno en Turismo y Salud
Sucursal Cienfuegos

Su empresa cuenta con un Sistema Integral de Control Interno 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 informacién financiera y el cumplimiento de las
leyes y reglamentaciones aplicables, no obstante para su buen funcionamiento debe ser
monitoreado sistematicamente. Por favor se necesita de usted para la elaboraciéon de la guia de

evaluacion. Para ello contamos con la siguiente escala, marque con una X la que considere

correcta:
1. No adecuada.
2. Poco adecuada.
3. Adecuada.
4. Bastante adecuada.

5. Muy adecuada.
GRACIAS POR SU COLABORACION

1. Planeacion estratégica

Preguntas 112|345

1 | Definiciéon de la vision

2 | Definicion de la mision

3 | Valores.

4 Andlisis estratégico:

Los resultados obtenidos se consideraran Bien (B) cuando del total de
5 elementos evaluados resulte entre el,90% y 100%, Regular (R) si
resultara entre 80% y 89%, Mal (M) menos del 80%.

2. Evaluacion de los cinco componentes de control interno.



Preguntas

Ambiente de Control.

1

2 | Evaluacién de Riesgos.

3 | Actividades de Control.

4 | Informacién y Comunicacion.

5 | Supervision y Monitoreo.
Los resultados obtenidos se consideraran Bien (B) cuando del total de

6 | elementos evaluados resulte entre el 75% y 100%, Regular (R) si
resultara entre 74% y 65%, Mal (M) menos del 65%.

3. Plan de Prevencién

Preguntas

Revisién del sistema de control interno y el Plan de Prevencion,

su coincidencia con relacién a recursos.

Los resultados obtenidos se evaluaran en las categorias de Bien (B)
cuando coincida el 100% del Plan de Prevencion, los riesgos y
actividades del sistema de control interno relacionados con los recursos,
entre el,90% y 99%, Regular (R) Mal (M) menos del 90%.

N

Diagramas de flujo

Preguntas

Revision mediante el Método Grafico que exista representacion
simbdlica y por medio de flujo secuencial de los documentos de

1 la entidad de operaciones claves por los recursos que conlleva.
Estos son: Almacén de Insumos, Area de Transporte, Almacén
de Medicamentos y Recursos Humanos.
Los resultados obtenidos se evaluaran en las categorias de Bien (B)
cuando exista al menos el 60% de las diferentes actividades
2

diagramadas. Regular (R) si resultara menos del 40%, Mal (M) menos
del 20%.




5 Indicadores de desempefio

Preguntas

Andlisis financiero.

Indicadores de economia: Gasto de Actividades Principales.
Gasto de Actividades de Apoyo. Gastos de Salario. Otros

Gastos.

Indicadores de eficiencia:Ventas por Trabajador de Farmacia
Ingresos Totales por Trabajador.NUmero de Consultas por
Médico.

Indicadores de eficacia: Porcentaje de Pacientes Satisfechos.
Pacientes consultados. Crecimiento de los Ingresos.

caso.

6. Evaluacion Final

Preguntas

Bien (B) mas del 90% de los diferentes componentes del sistema

evaluativo califican de bien.

Regular (R)si el total de los diferentes componentes del sistema

evaluativo califican entre 90% y 80%.

Mal (M) si el total de los diferentes componentes del sistema

evaluativo califican de mal en mas del 79%.

Los resultados obtenidos resultaran BIEN (B) cuando en general exista
una buena situacién financiera, el 100% del total de indicadores
denoten eficacia, 90% a 100 % denoten eficiencia y de 85 % a 100%
economia; Regular (R) cuando exista falta de liquidez o solvencia, del
90% al 99% del total de indicadores denoten eficacia, del 89 al 80%

denoten eficiencia y del 84 al 70% economia; Mal (M) en cualquier otro




Anexo C.2

Respuestas del cuestionario por los expertos

Normas /

Expertos 1 2 3
1.1 4 3 4
1.2 4 4 4
13 5 4 5
1.4 3 4 4
1.5 5 4 4
21 4 4 4
2.2 3 4 4
2.3 5 4 4
24 5 4 4
25 4 4 5
2.6 4 4 5
3.1 4 4 5
3.2 5 4 5
4.1 4 4 5
4.2 5 4 3
51 3 4 3
5.2 3 4 4
5.3 3 4 4
5,4 5 4 4
5.5 5 4 4
6.1 5 4 4
6.2 5 4 4
6.3 5 4 4




Anexo C.3

Procesamiento estadistico de los datos

Rango Rango Promedio Rango Rango Promedio

11 29,1 12.1 42,3

1.2 51 12.2 50,4

1.3 43,8 12.3 50,4

1.4 31.8 12.6 30.3

1.5 49,5 12.5 35,7

21 35,7 12.8 36,3

2.2 39,9 13.1 35,7

2.3 50,4 13.2 42,3

24 50,4 14.1 314

25 58,5 14.2 42,3

2.6 57 19.1 38

3.1 58,5 15.2 31,8

3.2 57 16.1 31,8

4.1 50,4 16.3 35,7

4.2 38,4 17.1 50,4

51 27,9 19.3 38

5.2 39,9 20.1 42,3

5.3 39,9 20.2 35,7

54 50,4 211 46,5

55 50,4 22.1 52,7

6.1 50,4 211 46,5

6.2 50,4 21.2 42,2

6.3 50,4 21.3 50,4
Estadisticos de contraste
N 5
W de Kendall(a) 0,290897555
Chi-cuadrado 127,994924
gl 88
Sig. asintét. 0,003475852

a

Coeficiente de concordancia de Kendall




Anexo C.4

Puntos de corte para la aplicacion del método Delphi

c1MAS c2BA c3A c4 PA c5NA total
1 2 2 0 0 5
2 3 0 0 0 5
2 2 1 0 0 5
0 4 1 0 0 5
2 3 0 0 0 5
3 2 0 0 0 5
4 1 0 0 0 5
0 5 0 0 0 5
1 3 1 0 0 5
2 3 0 0 0 5
2 3 0 0 0 5
3 2 0 0 0 5
3 2 0 0 0 5
3 2 0 0 0 5
3 2 0 0 0 5
4 1 0 0 0 5
2 3 0 0 0 5
2 1 2 0 0 5
4 1 0 0 0 5
1 1 3 0 0 5
1 1 3 0 0 5
2 3 0 0 0 5
2 1 2 0 0 5




Puntos de corte para determinar el grado de adecuacion de cada aspecto a

evaluar

MA BA A PA NA

C1 Cc2 C3 C4



Anexo D

Indicadores

Indicadores/ Afios 2004 | 2005 | 2006 | 2007 2008 2009 [ 2010
Razén circulante 2,50 | 2,1606 | 3,9819 | 4,7638 | 12,3152 | 46135 | 4,1438
Liquidez inmediata 1,3229 | 1,0178 | 1,5383 | 2,7903 | 6,0328 14776 | 0,6812
Liquidez instantanea 0,01 | 0,5974 | 1,0207 | 2,3285 | 58824 | 1,3691 | 0,6445
Rotacién del inventario 2,9327 | 3,6585 | 45120 | 3,2862 | 2,5717 | 2,2944 | 1,9935
Ciclo del inventario (dias) 122,75 | 98,40 | 79,79 | 109,55 | 139,99 156,90 | 180,59
Razén de apalancamiento | 0,8856 | 0,9361 | 0,6650 | 0,9179 | 0,9276 | 0,7279 | 0,5122
Razén de endeudamiento 0,1144 | 0,0639 | 0,3350 | 0,0821 | 0,0724 | 0,1243 | 0,1942
Razon = del margen de | ;g1 | 02764 | 02463 | 041 | 03334 | 02850 | 0,8330
utilidad sobre ventas

Razén de rendimiento 0,3582 | 0,1584 | 0,1566 | 0,1370 | 0,1297 | 0,4202 | 0,4289




