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Resumen

En Cuba el contral interno es un tema abordado en la actualidad, debido a lo significativo que
resulta en una organizacion mantener control sobre los procesos. De uno de sus componentes,
el ambiente de control, es menas frecuente encontrar estudios que profundicen en el témino,
aun considerandose el fundamento de los restantes componentes y la base para el desarrollo
de todo este proceso. En el presente articulo se presenta el disefio de un procedimiento para
implantar el ambiente de control en las organizaciones. Se tuvo en cuenta las leyes y
regulaciones vigentes actualmente en Cuba en materia de control interno. Se proponen
procedimientos especificos para cada una de las normas que componen el ambiente de
control, se describen herramientas y técnicas que se deben utilizar en cada una de las etapas
del procedimiento propuesto. FHnalmente se realizo la validacion del mismo a través de criterio
de expertos.
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Abstract

In Cuba, internal control is an issue currently being addressed, due to how significant it is for
an organization to maintain control over processes. Of one of its components, the control
environment, it is less frequent to find studies that delve into the term, even considering the
foundation of the remaining components and the basis for the development of this ertire
process. This article presents the design of a procedure to implement the control environment
in organizations. It was carried out taking into account the laws and regulations currently in
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force in Cuba regarding internal control. Specific procedures are proposed for each of the
standards that make up the control environment, tools and techniques that must be used in
each of the stages of the proposed procedure are described. Fnally, it was validated through
expert criteria.

Keywords: Control environment; internal control; component; rules; implant

Introduccion

B contral interno (Cl) se puede considerar un tipo especial de control, uno de sus enfoques lo
considera como el proceso que efectlia la direccion, en todos los procesos organizacionales,
donde el factor humano juega un papel decisivo (Nieves Julbe, 2010).Diversas instituciones
han creado modelos para orientar y facilitar el establecimiento del control interno en las
organizaciones, entre ellos se destaca el propuesto COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) en el afio 1992, citado en Coopers &
Lybrand(1997), el mismo ha sido tomado como referencia por muchos paises para la
elaboracion de la documentacion legal y normas acerca del Cl.

Cuba no esta exenta de esta situacion, de igual manera adopta los principios del modelo
COSO. En €l afo 2011, se pone en vigor una nueva nomma que se encuentra en
correspondencia con el desarrollo econdmico-administrativo, la Resolucion No. 60, aprobada
por la Contraloria General de la Republica (CGR). Sin embargo, es importante tener en cuenta
las resoluciones emitidas por el MFP, como la No. 268 del afio 2018 acerca de los
procedimientos de control interno y la No. 148 del 2006, que establece el manual de normas
de Cl, entre dtras. Asi mismo, tener en consideracion los distintos articulos que componen los
decretos No. 334/2017 y No. 335/2017 del Consejo de Ministros. Sendo la mencionada
Resolucion No. 60/2011, la herramienta de trabajo brindada para que la administracion pueda
aplicar una guia de autocontrol, que cumpla con los principios y objetivos generales, pueda ser
adecuada a las caracteristicas de la entidad y fomente una cultura de respeto a la legalidad.
Esta resolucion considera que el Cl contribuye a prever y limitar los riesgos, ademas
proporciona una seguridad razonable al logro de los objetivos institucionales.
Mayoritariamente los documentos de instituciones consultados como el modelo COSO, la
Resolucion No. 60/2011 de CGR de Cuba y el Marco Conceptual de Controlinterno de la
RepUbica de Pery, definen cinco componentes del Cl, con algunas variaciones a la hora de
nombrarlos: ambiente de control (AC), evaluacion de riesgos, actividades de contral,
informacion y comunicacion, y supenvision y monitoreo. Es el ambiente de control, €l
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componente considerado como fundamento de todos los demas (CGR de Cuba, 2011).Segin
lo expresado en €l articulo 10 de la Resolucion No. 60/2011 “el ambiente de contral sienta las
pautas para el funcionamiento legal y armonico de los érganos, organismos, arganizaciones y
demas entidades’, y en este se exponen las distintas normas que estructuran este
componente, siendo estas: planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual;
integridad y valores éticos; idoneidad demaostrada; estructura organizativa y asignacion de
autoridad y responsabilidad; politicas y practicas en la gestion de recursos humanos.

A partir del siglo XX se evidencia la aparicion de autores que proponen procedimientos para
la implementacion y evaluacion tanto del control interno como sus componentes y
normas(Nieves Julbe, 2010; Téllez Aguedo, 2016; Vega de la Cruz L. O,, 2017; Nufiez Cruz,
2018; Gonzalez Carballo, 2018). De acuerdo ala bibliografia consultada, son pocos los autores
gue enfocan sus investigaciones al elemento ambiente de control y solo Nieves Julbe (2010);
Téllez Aguedo (2016); Gonzdlez Carballo (2018) y Nufiez Cruz (2018) desarrollan
procedimientos relacionados con la implementacion del ambiente de contral y (0) sus normas,
destacandose cuestiones significativas que dan lugar o no a su aplicacion.

Segun auditorias de cumplimiento ejecutadas al contral interno en el afio 2018 en la provincia
de Holguin, se conoce, de manera general, que la mayoria de las empresas estatales
presentan deficiencias en el disefio de las estructuras, las mismas son ineficientes, ademas no
se adeclan las guias de autocontrol a las estructuras de base, y no se cuenta con
sistematizadores para llevar a cabo este proceso. Especificamente laindustriay el turismo han
disefiado con responsabilidad y compromiso los sistemas de Cl, lo que garantiza el control
razonable, aunque presentan dificultades al implantar el componente de ambiente de control,
queda como el méas afectado y dentro de este, la norma idoneidad demostrada y planeacion,
planes de trabajo anual, mensual e individual. No asi en otros sectares, donde todos los
componentes del Cl presentan disimiles deficiencias, esto provoca fisuras en el control, debido
a lo poco funcionales que resultan ser las estructuras establecidas en las entidades, la escasa
preparacion de los cuadros y el personal y que no se desarrolla un proceso conforme a lo
legislado. La situacion presente en la provincia corrobora la necesidad de enfocarse en el
estudio del control interno y especificamente en el componente ambiente de control, por lo que
se define como objetivo general: disefio de un procedimiento para implantar el ambiente de
control basado en las nuevas regulaciones vigentes, que contribuya a la mejora del sistema de
control interno.
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Materiales y métodos

Los métodos tedricos utilizados en la investigacion se refieren a cortinuacion: Andlisis-sintesis:
para el analisis y sintesis de la informacion necesaria a partir de la revision bibliografica;
inductivo-deductivo: la conformacion del procedimiento, sistémico estructural: en el desarrollo
del analisis tedrico del proceso de implantacion y evaluacion del ambiente de control. Ademas
de métodos empiricos como encuestas, entrevistas, andlisis de la documentacion,
cuestionarios, tormenta de ideas y consulta para la captacion de informacion, y metodos
estadisticos como el método de concordancia de Kendall. Igualmente, método de criterio de
expertos para valorar el procedimiento propuesto.

Resultados

Se disefid un procedimiento para implantar el ambiente de control en las organizaciones. A
través de las distintas fases, etapas, y pasos propuestos se explica cdmo se debe llevar a cabo
la implantacién este componente y sus normas. Conjuntamente se proponen técnicas y
herramientas, a utilizar en cada momento, necesarias para la adecuada aplicacion del
procedimiento general.

Fase |. Planificacion

En la primerafase se debe desarrollar un diagnostico inicial de la organizacion, prestar especial
atencion al Cl, el ambiente de control y sus normmas.

Etapa 1. Caracterizacion de la organizacion

Paso 1. Caracteristicas generales

Es necesario recopilar datos como el nombre de la arganizacion, mision, vision y objeto social
de la misma, pertenencia ramal, comportamiento de los indicadores econdmicos, cartera de
productos, proveedores, clientes, también identificar los procesos que se desarrollan a partir
del analisis del mapa de procesos. Se deben reflejar resultados de auditorias al Cl y prestar
especial atencion a lo concluido acerca del AC.

Técnicas recomendadas: revision de documentos y entrevistas a los directivos.

Paso 2. Caracterizacion del capital humano

Se debe especificar la composicion de la plantila laboral, dividiéndola por categoria
ocupacional, edades, sexo, antigliedad y nivel de escolaridad, igualmente la distribucion por
contratos.

Técnicas recomendadas: revision de documentos

Paso 3. Caracteristicas de la cultura y competencia de los directivos
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Para el andlisis del enfoque estratégico, la cultura de los directivos y sus competencias, se
puede emplear el instrumento propuesto por Nieves Julbe (2010).

Paso 4. Creacion del equipo de trabajo y comunicacion del estudio

Para conformar el equipo de trabajo se debe tener en cuenta el nimero de miembro, para ello
se propone Utilizar la escala de la tabla 1. Estos deben ser escogidos de acuerdo a los afios
de antigliedad, la experiencia en el tema, reconocimientos y méritos alcanzados, asi como €l
cargo que desempefian. Se debe desarrdllar una preparacion previa a los integrantes del
equipo, a traves de una capacitacion.

Tabla 1. Escala para la seleccion del nimero de trabajadores para el equipo de trabajo.

Escala para la seleccion del nimero de expertos
Cantidad de trabajadores ~ NUmero de miembros del

en la entidad equipo
Menos de 20 5
20=>100 527
100 = 1000 729
Mas de 1000 9215

Técnicas recomendadas: Tormenta de ideas para la creacion del equipo de trabajo. Diagrama
de Gantt y (0) cronograma de actividades para la planificacion de la capacitacion de este y
desarrallo de las actividades.

Etapa 2. Determinar herramientas e indicadores

En la siguiente etapa se realiza la determinacion de herramientas e indicadores, necesarios
para la evaluacion del AC.

Paso 1. Seleccion del grupo de expertos

H equipo de trabajo debe seleccionar un grupo de expertos para que sean estos los que
definan las herramientas e indicadores a utilizar en el estudio. Para este paso se propone el
método coeficiente de competencia mostrado en Nufiez Cruz (2018, p.34).

Paso 2. Determinar herramientas

Como herramienta se recomienda una lista de chequeo, adaptada por Mejias Guevara (2019,
p.42) segin la confeccionada por Neves Julbe (2010, p.44), para diagnosticar vy
posteriormente evaluar el AC en la organizacion. Igualmente, la utilizacion del indicador Nivel
de implantacion del ambiente de control (NIAC) propuesto por Nieves Julbe (2010, p.45) para
realizar la valoracion del componente, apoyandose en la lista de chequeo brindada, el mismo
posee una escala valorativa.
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Escala valorativa del indicador NIAC

Intervalos

NIAC Criterios de medida
(puntos)
1-2 No tiene implantado el ambiente de control
213 Incipiente implantacién del ambiente de
control
n 3.1-4 Implantado pero con deficiencias
NIAC = Z Pop *Wap 4.1-4.5 Implantado con resultados faverable

p=1

46-5 Implantado con resultados favorables y

satisfaccion de los clientes internos
Donde:

Pap: Puntuacion asignada a cada pregunta de cada aspecto a evaluar segun el

nivel alcanzado

W.p: Peso de importancia al elemento que se evalUa segun su incidencia sobre
el ambiente de control. Las preguntas que corresponden a un mismo elemento

deben recibir el mismo peso de importancia

Hgura 1. Escala valorativa del indicador NIAC

Para el calculo del indicador se les solicita a los expertos que otorguen una calificacion entre
1y 5 alas preguntas enfocadas a cada una de las normas del componente AC, propuestas en
la lista de chequeo, donde cinco es la méxima evaluacion. Para determinar el resultado final
de las evaluaciones otorgadas, se utiliza el criterio de la media (dividiendo la suma de las
calificaciones otorgadas a cada pregunta entre el total de expertos) o la moda (se selecciona
el valor de calificacion que mas se repite) en funcion del coeficiente de variacion (si es mayor
a 0,2 setomala moday si es inferior a este valor la media). Para obtener el peso de importancia
de cada pregunta Wap, se puede utilizar el método de concordancia de Kendall. A continuacion,
se muestra un formato que puede ser Uutilizado para relacionar los datos que nos permiten
llegar al valor final del indicador NIAC.

Formato para calcular el indicador NIAC

Peso de | Calificacion otorgada a
importanci = cada pregunta por los
a (Método @ expertos (después de

C:ompon_entm Pregunt de haber aplicado el
del ambiente . § Pap™Wap
as concordan criterio de media o
de control )
cia de moda)
Kendall) Pap
Wap 1 2 3 4 5

Integridad y
valores éticos

IR
Z Wep = NIAC

Fgura 2. Formato para reflejar los datos para el clculo del indicador NIAC

Técnicas recomendadas: lista de chequeo, método de concordancia de Kendall.

Paso 3. Definir indicadores

Segun las particularidades de la empresa los expertos deben determinar indicadores para la
evaluacion del AC. Para ello se recomienda la aplicacion del método Delphi por rondas. A
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continuacion, se proponen indicadores para la norma evaluacion de la planeacion, planes de
trabajo anual, mensual e individual.
Tabla 2. Indicadores propuestos para la evaluacion de la planeacion, planes de trabajo anual,

mensual e individual
Indicadores paralaevaluacion dela norma_ Planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual

: - , Criterio de
Indicadores Expresion de calculo .
medida
Porcién de trabajadores . Trabqj.queelaboranplanindividual
que elaboran el plan de PTEPI == tcci)ltfddetrabcypadores
trabgjo individual (PTEPi) i
Porcién de trabajadores PTEPpm = :
que e!\b abprandl_os,dplglngs P = totaldetrabajadores Alto:
e trabajo individual de . -
acuerdo a plan mensual TEPlpm Trabqador&s que elaboran plan X >85%
(PTEPpm) individual seguin plan mensual Medio:
Pglrcig’)n c;g objeti}/os POPA = Cant. objetivosreflejadosenplananual 70% <X< 8%
relacionados en los = P -
planes anual (POPA) totaldeobé;tlgzosmuales Bajo:
. X< 70%
Porcién de planes de PPTR = :
trabajo %l;g son re\gl s_aegfjo s totaldeplanesdetrbajos
y aprobados por €l jefe . ; -
inmedi ato superior CPRA: cantidad de planes re\/ls-ados y aprobados
(PPTR) por el jefe inmediato
. : Unidadesorganizativas
Indice de despliegue de c¢/planesdetrabajodocumentados IDP =09

los planes (IDP) Ibp= Totaldeunidadesorganizativas

Mejias Guevara (2019, p.45-48) muestra un grupo de indicadores que pueden ser utilizados,
algunos propuestos por la autora y otros tomados de las investigaciones de Alvarez Lopez
(2002), Nieves Julbe (2010), Téllez Aguedo (2016), Rodriguez Medero (2016), Nufiez Cruz
(2018) y Cruz Tamayo (2018) con su respectiva expresion de calculo, criterio de medida y
objetivo del mismo.

Técnicas recomendadas: Método Delphi, método de concordancia de Kendall, tormenta de
ideas, comparacion apareada y (0) voto ponderado.

Etapa 3. Diagndstico del ambiente de control

Paso 1. Diagnostico de las paliticas y practicas del Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano

En este paso es recomendable seguir las pautas marcadas en el algoritmo que muestra Nieves
Julbe (2010, p. 47), unido a esto se propone aplicar la lista de chequeo propuesta por Mejias
Guevara (2019, p. 48). Se verifica si la entidad tiene disefiadas las politicas de gestion de
capital humano y que se encuentran en correspondencia con lo establecido en los requisitos
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generales de la familia de NC 3000: 2007. Ademas, que estén correctamente elaboradas y que
se apliquen en la organizacion. Se deben analizar los procesos claves de SGICH (seleccion e
integracion, evaluacion de desempefio, capacitacion y desarrollo, y estimulacion moral y
material), para lo que se propone el calculo de los indicadores planteados por Téllez Aguedo
(2016, p.44) para comprobar el estado actual de cada proceso.

Técnicas recomendadas: Revision documental, encuestas, entrevistas al personal en cuestion
y aplicacion de listas de chequeo.

Paso 2. Diagnostico de las normas de ambiente de control

En los pasos anteriores se realiza el analisis de las normas de manera indirecta, no obstante,
se recomienda la utilizacion de una lista de chequeo tomada de Mejias Guevara (2019, p.51-
52). Luego de concluir el préximo paso se obtendran conclusiones de la situacion real en la
empresa acerca de la implantacion del ambiente de control.

Técnicas recomendadas: lista de chequeo y entrevista al personal en cuestion

Paso 3. Diagnostico atravées de herramientas e indicadores bajo € criterio del CM

Una vez el grupo de expertos hayan determinado las herramientas e indicadores a utilizar para
la evaluacion del AC, se deben utilizar en este paso. Ademés, se propone la confeccion de un
cuadro de mando integral (CMI), para ubicar dichos indicadores y lograr una representacion
visual de las relaciones causa-efecto entre los componentes de la estrategia de la
organizacion, aporta el eslabon que falta ertre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.
También elaborar un mapa estratégico, pues constituye una herramienta estrechamente
relacionada con el CMI, este proporciona una vision macro de la estrategia de la organizacion,
Yy provee un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar su
desempefio.

Se debe iniciar con la confeccién del mapa estratégico, pues las estrategias trazadas en el
mismo serviran como base para el desarrollo del CMI. Para €llo se realiza un andlisis de la
planeacion estratégica de la entidad y las acciones desarrolladas para darle cumplimiento a
los objetivos establecidos, a partir del cual se definen las perspectivas y el orden en que se
deben ubicar. En este caso como se trata de un mapa estratégico que sera utilizado
particularmente para el AC se definen objetivos estratégicos y perspectivas que tributan a los
resultados del ambiente de contral y el contral interno de manera general. A continuacion, se
proponen cuatro perspectivas que servirian para analizar todos los componentes del Ci:
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Perspectiva de resultado: Evalla los resultados de la organizacion partiendo de los logras
alcanzados a partir de laimplantacion del ambiente de control. Se puede observar atraves de
la cultura organizacional y la satisfaccion laboral, asi como del cumplimiento de los objetivos
de la entidad.

Perspectiva de crecimiento: se mide mediante indicadores que evidencien el crecimiento de
los trabajadores. Pudiéndose apoyar en los perfiles de competencia y de idoneidad, ademas
indicadores como la productividad del trabajo y cantidad de trabajadores evaluados
satisfactoriamente.

Perspectiva de los procesos internos de CH: representa el impacto de la implantacion del AC
en los procesos claves del SGICH. Se comprueba a traves de indicadores que evallien como
repercute el ambiente de control en los trabajadores, al mismo tiempo, verificar que estén
elaboradas las paliticas y los procedimientos necesarios.

Perspectiva estructuras. determina si estan creadas las estructuras, asi como las paliticas que
sustentan el desarrollo de un adecuado ambiente de control en la organizacion. También que
Se encuentren correctamente asignadas las autoridades y responsabilidades de cada cargo.
Luego se plasman en una pirdmide las perspectivas teniendo en cuenta lo anterior y se
determinan las metas u objetivo estratégicos de cada una. Posteriormente se representa la
relacion causa-efecto entre los objetivos definidos de cada perspectiva.

Para €l disefio del CMI es necesario en primer lugar, aplicar una técnica para acercarse al
consenso con la finalidad de seleccionar cual de los objetivos estratégicos planteados en el
mapa estratégico debe emplearse. Caracterizar previamente los indicadores en cuanto al
nombre, expresion de calculo, norma del ambiente de control a la que responde, objetivo y
criterio de medida, Mejias Guevara (2019, p.54) sugiere un modelo para realizar dicha
caracterizacion, ademés la estructura que puede emplearse para el disefio del CMI. La
cantidad de indicadores no debe de sobrepasar la cifra de los 25 para evitar el exceso de
“datos” lo que puede encarecer y dificultar su utilizacion (Kaplan & Norton, 2002).

Técnicas recomendadas: Método Delphi, método de concordancia de Kendall, tormenta de
ideas, comparacion apareada y (0) voto ponderado.

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

En esta etapa es necesario, en primer lugar, determinar si se va a readlizar un disefio o
perfeccionamiento del AC. Esta decision se toma a través de los resultados obtenidos en la
etapa anterior y a partir de estos se conocen las debilidades y puntos fuertes del componente
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diagnosticado. Posteriormente se procede a aplicar el paso 1, que provee directrices para
implementar las normas del AC.

Paso 1. Determinar procedimientos para cada norma

Se propone un procedimiento para implantar cada norma del AC. Es decision del equipo de
trabajo si se aplican los propuestos o no.

a) Integridad y valores éticos: se coincide con el criterio de la autora Nieves Julbe (2010, p.50-
54), por lo que se propone la utilizacion del procedimiento especifico disefiado en su
investigacion para esta norma.

b) Idoneidad demostrada: se propone la aplicacion de un procedimiento disefiado por Nufiez
Cruz (2018) para gestionar la idoneidad de los trabajadores.

c) Estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad: se recomienda la
aplicacion del procedimiento propuesto por Mejias Guevara (2019, p. 55) para darle
cumplimiento a este paso.

d) Politicas y préacticas en la Gestion de Recursos Humanos: para implantar esta norma se
recomienda el procedimiento de Téllez Aguedo (2016), realizandolo mediante los procesos
claves del SGICH.

e) Planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual: se sugiere el siguiente
procedimiento. El mismo esta compuesto por tres pasos.

Paso 1. Diagnostico del estado actual de la planeacion y planes de trabajo: Se debe realizar
un diagnastico inicial para ello se puede utilizar el cuestionario 1 y 2 que se muestran:

Tabla 3. Cuestionarios para el diagnostico inicial de la norma
Cuestionarios para €l diagnostico inicial de la norma Planeacion, planes de trabajo anual,
mensual e individual
Cuestionario 1
Preguntas S No
¢.Son definidos los objetivos de trabajo de la entidad a corto, mediano y largo plazo?
¢,S0n elaborados los planes anuales de la entidad?
¢.S0n elaborados los planes mensuales de cada area de la entidad?
¢ Cada trabajador elabora su plan individual mensualmente?
Cuestionario 2
No. Preguntas S No
1 ¢Los obetivos de trabajo que define la entidad a corto, mediano y largo plazo tienen
en cuenta las prioridades del pais y recursos disponibles?

N wN RS
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2 ¢Los planes anuales son confeccionados de acuerdo a los objetivos de la entidad,
el gobiemoy el estado?
3 ¢Los planes mensuales de cada area de la entidad se elaboran teniendo presente
el plan anual?
4 ¢ Cada trabajador elabora su planindividual de acuerdo al plan mensual de su area?

Si las respuestas del cuestionario 1 en su mayoria son positivas, entonces se recomienda
aplicar el cuestionario 2 que para conocer mas a fondo la situacion de la entidad en cuanto a
estos aspectos. Los mismos sirven como base para tomar posteriores acciones con el objetivo
de garantizar su mejora, por lo que seran contestados por el equipo de trabajo que se
determine para el estudio.

Técnicas recomendadas: revision de documentos, encuestas y entrevistas

Paso 2. Disefio y (0) perfeccionamiento de la planeacion y planes de trabajo: Para
conocer si se debe realizar €l disefio o perfeccionamiento se brinda el siguiente diagrama.

Revisién de
documentos

¢Estan /\ ¢Estan

definidos los elaborados
objetivos de los planes de
trabajo? trabajo?

Verificar que esten
correctamente
elaborados

Elaborarlos (anual,
mensual e
individual)

Definirlos

Fgura 3. Pasos a seguir para el disefio o perfeccionamiento de la norma planeacion, planes
de trabajo anual, mensual e individual.

B plan anual de actividades se debe redlizar teniendo en cuenta las principales tareas
contenidas en los planes del Partido y Asambleas del Poder Popular que tienen incidencia en
el gobierno. Se puede mencionar las visitas de trabajo, actividades de preparacion, productivas
y de servicios, cursos, eventas, ertre otros. Tanto los objetivas de trabajo de la organizacion
como el plan de actividades se realizan anualmente.

Para la confeccion del plan de trabajo mensual es necesario tener en cuenta lo reflejado en el
plan anual de actividades, este sera elaborado mensualmente y aprobado por €l jefe del nivel
de direccion correspondiente. Por Uitimo, el plan de trabajo individual de cada jefe, cuadro o
especialista, se plasman las principales tareas a cumplir en el mes, que tributan a los objetivos
de trabajo de la organizacion, acciones de superacion, preparacion para reuniones, tramitacion
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y entrega de la informacion, entre atros elementos de interés que debe desemperiar cada
trabajador. Estos se realizan mensualmente por el trabajador y son aprobados por €l jefe
superior inmediato al que se subordinan.

Paso 3. Control: Sistematicamente se debe controlar que se elaboren los planes de trabajo
correctamente, esta tarea le corresponde desarrollarla al jefe inmediato superior de cada
puesto de trabajo.

Los procedimientos propuestos en esta etapa para la implantacion de las normas que
estructuran el componente ambiente de control se encuentran descritos en un manual de
procedimientos elaborado por Mejias Guevara (2019).

Técnicas recomendadas: revision de documentos, encuestas y entrevistas

Fase Il. Implantacion y control

En la fase Il se pondra en préactica todo lo proyectado en la fase anterior, con el objetivo de
realizar el disefio y (0) perfeccionamiento del AC. Ademés, verificar que impacto provoca enla
organizacion la aplicacion de los procedimientos especificos para cada norma.

Etapa 5. Eecutar e implantar los procedimientos especificos para cada nomma

Esta etapa consiste en la aplicacion de los procedimientos establecidos en el paso 1 de la
etapa 4. Con el objetivo de implantar de manera independiente cada una de las normas del
AC.

Etapa 6. Calculo de los indicadores para valorar el ambiente de control

Una vez aplicados los procedimientos especificos de cada norma y teniendo en cuenta la
decision tomada en pasos anteriores acerca de los indicadores a utilizar, realizado el mapa
estratégico y cuadro de mando integral, se desarrolla nuevamente el cAlculo de los indicadores
siguiendo el criterio del CMI y mediante la escala valorativa establecida se reflejan los
resultados. Sirviendo este paso para evidenciar el impacto que ha provocado en la
organizacion el implementar los procedimientos especificos para cada normma, ya sea este
negativo o pasitivo. Ademas, se debe calcular de nuevo el indicador NIAC para comprobar
comMo se comporta el componente de manera general.

Etapa 7. Evaluacion

Paso 1. Interpretacion de resultados

Se propone realizar la evaluacion final del proceso de implantacion del AC a partir de la
comparacion del comportamiento de los indicadores determinados para su evaluacion con los
criterios de medida establecidos (etapa 2, paso 3). También es importante tener en cuenta los
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resultados de los procedimientos especificos que se hallan empleado para las normas del AC
(etapa 5).
Paso 2. Andlisis delas causas
Una vez detectados los elementos que poseen resultados desfavorables se deben analizar las
causas que provocan las desviaciones. Para ello deben utilizarse técnicas para el analisis de
datos y para determinar cuales son las causas que mayores incidencias tienen en la correcta
implantacion del ambiente de control.
Técnicas recomendadas: diagrama causa-efecto, diagrama de Paretto y método de
concordancia de Kendall.
Fase lll. Mgora
En la siguiente fase se persigue como objetivo el monitoreo y la mejora constante del ambiente
de control.
Etapa 8. Mejora continua
Paso 1. Propuestas de acciones de mejora
Se deben proponer una serie de alternativas para erradicar aquellos factores que hayan
revelado resultados desfavorables. Esto debe ser desarrollado por el equipo de trabajo y para
ello es necesario apoyarse en los resultados de la etapa anterior, es decir, en el andlisis causal.
Luego que hayan sido realizadas las propuestas se recomienda utilizar técnicas o métodos de
expertos para determinar el orden de prioridad de las acciones de mejora.
Técnicas recomendadas: tormenta de ideas, método de concordancia de Kendall.
Paso 2. Haboracion de un plan de accion
Posterior a la determinacion de las acciones fundamentales que dan solucion a las causas
detectadas se confecciona un plan de accion.
Validacion del procedimiento propuesto a traves de criterios de expertos
Se realizo la valoracion del procedimiento propuesto a través de criterio de expertos. Para la
seleccion de los expertos fue tomado un procedimiento de Nufiez (2018), queda nueve
expertos a los que se les pidié su valoracion de acuerdo a los criterios establecidos por Vega
y Nieves (2015), la encuesta utilizada y procesamiento de los resultados se toma de Mejias
(2019). H procedimiento propuesto es valido, debido a que €l coeficiente de validacion es
superior al establecido (2,67) Ky, = 3,80.
B procedimiento propuesto fue aplicado en dos instalaciones turisticas ubicadas en la
provincia Holguin, las mismas pertenecen al Grupo Empresarial Gaviota. Los resultados se
muestran en las investigaciones de Mesa (2019) y Turro (2020).
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Conclusiones

1. Se disefid un procedimiento para implantar el AC en organizaciones, de acuerdo a leyes y
normativas vigentes en Cuba. Bl disefio incluye la propuesta de diferentes procedimientos
especificos para cada una de las normas que componen el componente. Se propuso la
elaboracion de un mapa estratégico y un CM, definiendo perspectivas para el AC.

2. Se demostro la validez prospectiva del procedimiento respecto a su estructura mediante
criterio de expertos, obteniéndose un coeficiente de validacion Kexp de 3,80 (valor de
comparacion Kexp> 2,67).
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