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Resumen

Resumen

La Direccion Provincial de Inspeccién del Transporte en Villa Clara, constituye un actor
fundamental en la prevencion y el enfrentamiento a las indisciplinas e ilegalidades en la
actividad transportista del territorio. Su mision esta en reducir al minimo las afectaciones a la
economia territorial y con ello contribuir a la elevacion de la calidad de vida de la poblacion.
Para ello es necesario contar con mecanismos de control eficaces y eficientes que aseguren
el cumplimiento de su mision, como 6rgano de control en el territorio.

El objetivo del presente trabajo consiste en realizar una propuesta de plan de mejora para el
sistema de control en la Direccion Provincial de Inspeccion del Transporte en Villa Clara, en
correspondencia con el sistema de direccion y gestion empresarial implementado en la
organizacion. Para su desarrollo se realizé un diagndstico a través de un procedimiento
concebido partiendo de la revision tedrica siendo determinados los elementos causales de las
deficiencias en el sistema de trabajo, que sirvieron como punto de partida para la
conceptualizacion de la propuesta de mejora.

Las acciones de mejora para el sistema de control fueron evaluadas por el grupo de trabajo

seleccionado por lo cual resulta pertinente y admitida su implementacion.



Summary

Summary

The Provincial authorities of Inspection and Transportation of Villa Clara, constitute a
fundamental actor in the prevention and confrontation of indiscipline and illegalities of the
transportation activities of the territory. Their mission is to reduce and minimize the affectation
in the territorial economy and with it, contribute and elevate the quality of life of their
population. For it, it is necessary to count with efficient mechanisms of quality and control that
will assure the fulfillment of the mission.

The objective of the present work is proposal for improvement for the control system in the
Provincial Department of Inspection and Transportation in Villa Clara that will also correspond
with the direction and management system implemented by the organization. For its
development a diagnostic was done, through a conceived procedure departing of the theoretic
revision which determined the element causing the deficiencies in the working system that
were the starting point of the conceptualization of our improvement proposal.

The improving actions for the control system were validated by the working party selected by

which its implementation proves to be pertinent and accepted.
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Introduccion

“La administracién es el drgano de las instituciones, el érgano que
convierte a una multitud en una organizacién y a los esfuerzos humanos

en acciones”:




Introduccion

Introduccién

El sistema empresarial cubano viene experimentando una serie de transformaciones como
consecuencia de los cambios estructurales dado el proceso de actualizacién del Modelo
econdmico- social.

El control de la gestién, hoy dia estratégicamente estudiado, ha obligado a la maxima
direccién del pais a elaborar nuevas teorias y formas de direccion, donde el control interno ha
sido considerado como la herramienta utilizada por excelencia para institucionalizar el control
y la fiscalizacion sobre el uso y destino de los recursos del Estado Cubano.

El entorno actual en los que se desarrolla la actividad inspectiva del transporte, exige de una
alta capacidad de previsién de los peligros y riesgos potenciales que pueden entorpecer la
calidad del trabajo en esta importante funcion a la vez que disminuye su impacto social, si ho
se adoptan las medidas preventivas necesarias para evitarlos.

La Direccion Provincial de Inspeccion del Transporte en Villa Clara, constituye un actor
fundamental en la prevencion y el enfrentamiento a las indisciplinas e ilegalidades que en la
actividad transportista tienen su ocurrencia en funcién de reducir al minimo las afectaciones a
la economia territorial y con ello contribuir a la elevacion de la calidad de vida de la poblacion.
Esto, pone de manifiesto la necesidad de contar con mecanismos de control eficaces y
eficientes que aseguren el cumplimiento de su misién, como érgano de control en el territorio.
En este sentido, la propia naturaleza del trabajo de Inspeccion al transporte hace que sea
necesario de manera sistematica perfeccionar los métodos y formas de control que les
asegure enfocar su trabajo hacia las principales prioridades del territorio y el uso efectivo de
sus recursos humanos, financieros y materiales.

Si bien, la busqueda del Perfeccionamiento constante de sus mecanismos de control ha
contribuido a obtener resultados positivos en la actividad inspectiva; las acciones
desarrolladas carecen de una integracion sistémica que le permita enfocar los esfuerzos y
escasos recursos de manera coherente y racional, hacia la prevencion de los peligros y
riesgos relevantes que en esta compleja actividad se presentan dia a dia.

De esta manera, es necesario sefalar, que los mecanismos de control utilizados en el
cumplimiento de la actividad inspectiva, no se han estado ejecutando como parte de un

Sistema de Control, que integre los elementos esenciales que aseguren el logro exitoso de los



Introduccion

objetivos de la direccion; ademas se han determinado fallas en el control interno por medio de

controles recibidos. Por otra parte, el sistema de informacion no esta en funcion de la

actividad de control y el sistema de trabajo no resulta ser proactivo a partir de una
identificacion efectiva de riesgos constituyendo el planteamiento realizado, la situacion
problémica de la presente investigacion.

De esta, se define como problema de investigacion a resolver mediante la presente

investigacion la siguiente interrogante:

¢Como perfeccionar el sistema de Control de la Direccion Provincial de Inspeccion al

transporte en Villa Clara?

De esta manera, la presente investigacion se proyecta como objetivo general:

e Proponer un plan de mejora al Sistema de Control para la Direccién Provincial de
Inspeccién del Transporte en Villa Clara.

Dentro de los objetivos especificos que se proyectan estan:

1. Analizar criticamente tedrico de los principales aspectos, enfoques y tendencias que en la
literatura especializada se aborda y fundamenta sobre la definicion de control y sistemas de
control en las organizaciones.

2. Diagnosticar el sistema de Control en la Direccion de Transporte en Villa Clara.

3. Elaborar propuesta de mejora al sistema de Control en la Direcciébn Provincial de
Inspeccién al transporte en Villa Clara.

4. Evaluar la pertinencia del plan de mejora al sistema de Control de la Direccion Provincial de
Inspeccidn al transporte en Villa Clara.

La investigacion se centra en perfeccionar el sistema de Control de la Direcciéon Provincial de

Inspeccién al transporte en Villa Clara.

El estudio busca proporcionar las herramientas metodoldgicas que pueden ser aplicadas para

perfeccionar el sistema de Control en la Direccion Provincial de Inspeccion al transporte en

Villa Clara, que le permita una mayor eficacia y eficiencia de su desempefio como érgano de

control de la actividad transportista en el territorio asegurando su contribucion al

perfeccionamiento del modelo econémico cubano.

Al ser en la Direccion Provincial de Inspeccion al transporte en Villa Clara, la investigacion

puede replicarse en otros 6rganos inspectivos del Ministerio del Transporte.
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Para el desarrollo de la investigacion se emplean los siguientes métodos:

e Los métodos tedricos estan relacionados con el andlisis y sintesis de informacion
obtenida en la literatura; el histérico-l6gico para estudiar antecedentes, causas,
condiciones en que surgié el problema; la induccion para llegar de lo particular a lo
general, de los hechos a las causas; deduccion para comparar las caracteristicas del
objeto estudiado con definiciones validas y el sistémico-estructural para abordar las
particularidades del Direccion Provincial de Inspeccion del Transporte en Villa Clara.

e En cuanto a los métodos empiricos se utilizan el andlisis de documentos, para
transformar la informacion de la forma primaria a la necesaria para la investigacion, guia
de autocontrol y cuestionarios para el analisis de la informacién.

Para su presentacion la investigacion quedd estructurada de la siguiente manera:

Capitulo 1: se presentan los resultados de la revision bibliografica a partir de fuentes
bibliograficas consultadas, tanto nacionales como internacionales.

Capitulo 2: se realiza un diagnéstico de la situacion actual sobre el sistema de control
existente del objeto de estudio, se define el procedimiento planeado para efectuar
el diagnostico y comprende los resultados obtenidos al aplicar las diferentes
herramientas de diagndstico determinando las problematicas fundamentales.

Capitulo 3: se presenta la propuesta de plan de mejora para el sistema de control en la
Direccion Provincial de Inspeccion al Transporte Villa Clara y su evaluaciéon por
el grupo de expertos.

Se presentan conclusiones que resaltan los principales resultados obtenidos en la

investigacion, las recomendaciones relacionadas con aquellos aspectos que se deben dar

continuidad con la investigacion, la bibliografia consultada y un grupo de anexos de

necesaria inclusién para fundamentar, destacar y facilitar la comprensién de la investigacion.



Capitulo I

Marco Teorico Referencial de la
Investigacion
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Capitulo 1. Marco Teérico Referencial de la Investigacion
Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo estudiar las caracteristicas esenciales del Control a
partir del tratamiento te6rico que en la literatura especializada se le dedica a tan importante
funcidn de la administracion; la esencia del ejercicio del control gerencial, sus tipos, enfoques
y herramientas, la conceptualizacion y componentes de los sistemas de informacion, asi
como la importancia de la conduccion estratégica de una organizacion.

Para el desarrollo y cumplimiento del objetivo trazado, se emplearon los métodos del
conocimiento cientifico tales como el andlisis, sintesis, induccion, deduccion, el analisis de
documentos, las tecnologias de la informatica y las comunicaciones a través de consultas en
Internet consultando literatura nacional e internacional acerca del tema objeto de estudio.

La estrategia empleada para la construccion del marco teorico-referencial se muestra a traves

del hilo conductor de la figura 1.1

CONTROL GERENCIAL

Definiciones- Enfoques - Tipos

SISTEMA DE CONTROL
Conceptualizacion- Componentes

LOS SISTEMAS DE INFORMACION
Caracteristicas- circuitos para el sistema de informacion

CONTROL DE GESTION

Definicion- Herramientas

Fig. 1.1 Hilo conductor del Marco Tedrico-Referencial.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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1.1. El Control Gerencial

1.1.1. Aproximacion a la Administracion desde el control

En la literatura especializada de la Administracion, son numerosos los autores que han

reflexionado y escrito sobre el proceso de administracion; sin embargo, su contenido, en su

enfoque funcional, no ha sufrido grandes variaciones desde que Fayol en su obra

“‘Administracion Industrial y General”’, publicada en 1916, lo definiera como: “prever,

organizar, dirigir, coordinar y controlar”, actividades que estan presentes en, practicamente,

todas las organizaciones, siendo el control, el elemento regulador de la gestion empresarial.

Por otra parte, desde el andlisis de las definiciones de administracién, puntos de vista y

enfoques de diversos autores (Burbidge 1979; Companys Pascual, 1989; De Miguel

Fernandez, 1991; Ivancevich, 1997: Menguzato, 1998) entre otros, sobre las funciones de la

administracion (Ver Anexo 1), se puede concluir por la autora que:

e Se identifican las funciones basicas de planificar, organizar y controlar. La primera,
determina los resultados que ha de lograr la organizacién; la segunda, especifica como se
lograran los resultados planificados y el control, comprueba si se han logrado o no los
resultados. Estas funciones basicas se vinculan entre si mediante la funcién de liderar
(lvancevich 1997).

e Es posible apreciar una evolucion en la forma de ejecutar el proceso de administracion: de
autoritaria a participativa. Destacandose hoy la necesidad del papel activo y participativo del
hombre. (Ishikawa, 1988; Cuesta Santos, 2000).

e Se propicia la vinculacién de la administracion con el proceso de toma de decisiones y la
direccién de los miembros de la organizacién hacia los objetivos marcados (Jordan, 1996),
en los tres niveles de la gestibn empresarial: estratégico, tactico y operativo (Gaither &
Frazier, 2000), donde el tratamiento de la informacion (bases de datos) es el elemento clave
y fundamental para la toma de decisiones (Davenport, 1993).

e Las tendencias actuales enfatizan en dar bienestar a los empleados, considerando la
formacion y motivacion como elementos clave de este proceso (Deming, 1989; Cuesta
Santos, 2001). De igual forma se hace hincapié en la orientaciéon hacia el cliente y la
necesidad de cambio para el éxito de la empresa (Ishikawa, 1988; Duefias, 1989; Porter,
1990; Cuesta Santos, 2000; Hernandez Pérez, 2000).



Marco Tedrico Referencial | Cap. 1

e El control, en su planteamiento global como una funcion de la administracion, es una de las
tareas que mas se ha descuidado, a pesar de representar un elemento clave dentro del
proceso de administracion, al contribuir de forma decisiva a mejorar las actuaciones de la
empresa (Nogueira Rivera, 2002).

En consecuencia, para lograr una gestion eficaz, eficiente, efectiva y por tanto competitiva, la

funcion de control tiene que ser considerada dentro de todo el sistema y ocupar el lugar que

realmente le corresponde, si se aspira a ser una empresa de clase mundial. Proporcionando
informacion relevante respecto a los resultados alcanzados en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion y reiniciAandose nuevamente el proceso de planificacion.

1.1. 2. Definiciones y Enfoques del Control Gerencial

El control como funciéon o proceso ha sido estudiado por varios autores destacandose entre

los clasicos a Fayol, (1961); Hofer y Schendel, (1978); Terry y Rue, (1987); Melinkoff, (1990);

Robbins, (1996); Stoner, (1996) planteando definiciones sobre el mismo, las cuales se

exponen en la tabla 1.1:

Autores Definiciones de control

...asegurarse de que todo lo que ocurre estd de acuerdo con las reglas
Fayol (1961) [ establecidas y las instrucciones dadas. “Se aplica a todo, a las cosas, a las
personas, a los actos” ... “para que el control sea eficaz, es preciso que se

haga en tiempo oportuno y vaya seguido de sanciones”.

Hofer y | Resaltan la importancia del control estratégico dentro del sistema de
Schendel control, haciendo énfasis en la introduccién de la estrategia como elemento
(1978) basico para el analisis del 6rgano de control.

El proceso de evaluar metas y objetivos. Debe ser empleado para corregir
Terry y Rue | el rendimiento bajo y reforzar el aceptable. El control adecuado favorece

(1987) las buenas relaciones humanas.

El control “consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa
Melinkoff adoptado, a las ordenes impartidas, y a los principios administrativos...
(1990) tiene la finalidad de sefialar las faltas y los errores a fin de que se pueda

reparar y evitar su repeticion”.
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Robbins El control puede definirse como “el proceso de regular actividades que se
(1996) aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo

cualquier desviacion significativa”.

Stoner (1996) | “El control administrativo es el proceso que permite garantizar que las

actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas”.

Tabla 1.1: Definicion de control segun autores consultados.
Fuente: Elaboracion propia (2018).

De forma general los autores antes mencionados coinciden en que el control consiste en:
medir, regular, y verificar sobre lo planificado para detectar las desviaciones y tomar
acciones.

A los efectos de la presente investigacion se asume como concepto basico general el definido
por Robbins (1996): el control puede definirse como “el proceso de regular actividades que se
aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier
desviacion significativa”.

El estudio de la bibliografia especializada se evidencia la existencias de multiples enfoques
en el andlisis del Control como Funcién de la Direccién, asi aparecen el enfoque racional,
gue se centra en la concepcion del control como mecanismo determinante y sistematico, cuya
implantacion permite lograr eficiencia y eficacia en la organizacion (Abdel Khalik y Lust,
[1974], Kaplan [1982]), el enfoque de contingencia que entiende al control como el ajuste
de la tecnologia, la dimension y el entorno a la eficacia de cémo se enfrenten las
contingencias vividas por la organizacién (Thompson [1967], y Woodward [1965]). Se destaca
también el enfoque aportado por la Escuela de las Relaciones Humanas la cual aborda al
control como un proceso fundamentado en la consideracién de aspectos motivacionales vy
conductuales al momento de implantar modelos de control organizacional. Para esta Escuela
la participacion de los trabajadores en el proceso de decision y control, contribuirian al
aumento de la motivacion al relacionar los objetivos individuales con las metas
organizacionales, (Argyris, [1952], Searfoss [1976], Lewin [1970] Merchant [1986], Hopwood
[1972].
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1.1.3 Importancia del control gerencial

Una de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque hasta el mejor de

los planes se puede desviar.

Segun el control se emplea para:

Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se corrige para
eliminar errores.

Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de cualquier organizacion.
Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece productos o servicios
nuevos que captan la atencion del publico. Surgen materiales y tecnologias nuevas. Se
aprueban o enmiendan reglamentos gubernamentales. La funcion del control sirve a los
gerentes para responder a las amenazas o las oportunidades de todo ello, porque les
ayuda a detectar los cambios que estan afectando los productos y los servicios de sus
organizaciones.

Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los consumidores
para un disefo, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y otra muy distinta es acelerar
los ciclos que implican el desarrollo y la entrega de esos productos y servicios nuevos a
los clientes. Los clientes de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también
productos y servicios a su medida.

Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener ventajas
competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la administracion japonesa Kenichi
Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar todos los movimientos de la competencia
puede resultar muy costoso y contraproducente. Ohmae, advierte, en cambio, que el
principal objetivo de una organizacioén deberia ser "agregar valor" a su producto o servicio,
de tal manera que los clientes lo compraran, prefiriéndolo sobre la oferta del consumidor.
Con frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una calidad por encima de la
medida lograda aplicando procedimientos de control.

Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea hacia la
administracion participativa también aumenta la necesidad de delegar autoridad y de
fomentar que los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye la

responsabilidad dltima de la gerencia. Por el contrario, cambia la indole del proceso de
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control. Por tanto, el proceso de control permite que el gerente controle el avance de los

empleados, sin entorpecer su creatividad o participacion en el trabajo.
El control gerencial es un medio para recoger informacion que permite dirigir un negocio hacia
los objetivos trazados, formulando planes y controlando decisiones claves para su expansion.
A continuacion, se abordan la tipologia de sistemas de control de acuerdo a lo consultado en
el andlisis bibliografico.
1.2. Sistemas de Control
Los sistemas de control gerenciales son mecanismos que se utilizan para ejercer su funcion
directriz y permitir que la organizacion cumpla sus objetivos en términos de eficacia y de
eficiencia. Un buen sistema de control gerencial o de control de gestion, toma en cuenta el
comportamiento de quienes lo utilizardn para conseguir el logro de los objetivos
institucionales.
No tiene como fin encontrar grados de culpabilidad ni tiene fines fiscalizadores, sino permitir
gue todas las dependencias de una organizacion cumplan con sus objetivos parciales para
permitir el logro de los objetivos totales o generales.
Los sistemas de control se inician en un proceso de fijar objetivos y tomar decisiones que
corresponden a una funcion planificadora que es vital, ya que es la que permite tener un
patron de comparacion para determinar si se transita en el camino correcto. De esta manera,
ejercer el control supone una operacion por la cual la direccidon pretende cumplir sus objetivos
mediante la comparacion de los resultados obtenidos con los previstos y esta en condiciones
de tomar las acciones correctivas mas adecuadas.
El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por los objetivos estratégicos de una
organizacion, le otorga un caracter eminentemente estratégico, pues estara disefiado para
pulsar el comportamiento de las distintas partes del sistema en funcion del cumplimiento de
€s0s objetivos y a la vez aportara informacion para la toma de decisiones estratégicas.
Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las caracteristicas del
entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la organizacion. El seguimiento de la
evolucion del entorno permite reaccionar, y
reajustar si es necesario, la forma en que se lograran esas metas planteadas e incluso

replantearlas parcial o totalmente.
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Para Alonso Lopez Vinegas en su Cuadro de Mando Integral sefiala que -el Control, como el
resto de las funciones directivas- ha de aplicarse en todas las actividades de la organizacion.
Este serd -precisamente- uno de los binomios mas relevantes a tener presente en la
organizacion con respecto a la Funcién de Control y su ambito. [Lépez Vinegas,2005]
Expresa este autor, que para que funcione correctamente el Sistema de Control que se ha
implantado en la organizacidén, ha de existir un compromiso global por parte de todos los
responsables, de utilizarlo de la forma debida. Cada uno de ellos habra de detectar las
desviaciones en su area, y controlar las variables que a él se supeditan, fundamentalmente
cuando de éstas dependen numerosas decisiones.

Como plantea Ceballos Fuentes (2014), un sistema de control gerencial es el proceso por el
cual una organizacién asegura que sus subunidades actian en una forma coordinada y
cooperativa, de forma tal que los recursos seran obtenidos y localizados éptimamente en
orden de alcanzar las metas de la organizacion.

A través del proceso la gerencia canaliza el comportamiento y el desempefio de gerentes y
de subunidades, haciendo deseable ciertas acciones, mientras que prohibe efectivamente
acciones no deseadas. Sin embargo, control gerencial no debe ser confundido con algun tipo
de sistema mecanico. Como sefiala Drucker (1964), el sistema de control gerencial existe
dentro de una situacién social humana y es un sistema sujeto a voluntad. Asi el sistema de
control debe motivar a los gerentes a tomar decisiones que sean favorables para la
organizacion.

El supuesto sobre el cual esta definicion de control yace es que las subunidades de una
organizaciéon no estan de acuerdo automaticamente con las metas o con cual comportamiento
es deseable.

Un sistema de control gerencial puede ser visto como una serie de pasos integrados
secuencialmente. Se hace necesario establecer las metas para la organizacion y sus
empleados, es necesario medir resultados, y es necesario tomar acciones gerenciales en
respuesta a estos resultados.

1.2.1 Sintomas de una empresa fuera de control

e Direccion muy poco estricta: los altos directivos no enfatizan ni valoran la necesidad de

control, o ponen un mal ejemplo.
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Ausencia de politicas: Las expectativas de la firma no estan estaban establecidas por
escrito.

Administracion tipo "despidos": Los empleados sienten que su carrera estaria en
riesgo si reportan malas noticias.

Falta de revisiones peridédicas: Los administradores no evalian el desempefio de
manera regular y oportuna.

Malos sistemas de informacion: Los datos clave no se evaltan ni se informan de
manera oportuna y mediante accesos faciles.

Falta de ética cultural: Los miembros de la organizacion no han asimilado un
compromiso para la integridad. William Ouchi, de la Universidad de California, en Los
Angeles, los administradores pueden aplicar tres estrategias amplias para alcanzar el
control en una organizacion: el control burocratico, el control de mercado y el control de
clan.

Control burocréatico: Es el uso de reglas, regulaciones y autoridad para guiar el
desempefio. Incluye elementos como presupuestos, reportes estadisticos y valoraciones
sobre el desemperio para regular el comportamiento y los resultados.

Control de mercado: Implica el uso de mecanismos de precios e informacion econémica
para regular actividades dentro de las organizaciones como si fueran transacciones
econdmicas. Las unidades de negocios pueden ser tratadas como centros de utilidad y
recursos comerciales (bienes y servicios) entre si por medio de estos mecanismos. Los
administradores que dirigen estas unidades pueden ser evaluados con base en las
utilidades y pérdidas.

Control de clan: A diferencia de los dos primeros tipos, no asume que los intereses de la
organizacion y los individuos difieran naturalmente. En cambio, el control de clan se basa
en la idea de que los empleados pueden compartir los valores, las expectativas y las

metas de la organizacion y actuar conforme a ellas.

1.2.2 Elementos de un Sistema de Control

Un sistema efectivo de Control esta compuesto por un numero de elementos

interrelacionados y que en conjunto pueden definir el tipo de sistema de control que puede

utilizarse dentro de la firma. Un elemento es la evaluacién de desempefio; que define por
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ejemplo si la evaluacion sera principalmente cuantitativa o cualitativa, financiera o no
financiera, la frecuencia de la evaluacion y retroalimentacion.

Otro elemento es la estrategia que puede ser: diferenciarse en precios o calidad, orientarse al
producto o al cliente, focalizarse o diversificarse, ser una firma que planea o que reacciona
dentro de la industria. A partir de la estrategia se pueden definir los tipos de control que van a
realizarse que sean coherentes con la estrategia.

También estd la estructura organizacional como elemento de un sistema de control que
define el alcance de las relaciones de responsabilidad y de reporte (informacion), también
define si la firma se centrara en las ganancias o en los costos, si tendra una estructura
jerarquica o matricial, si sera centralizada o descentralizada.

La direccién que es la forma como, a través del sistema de control, se guia el comportamiento
de los empleados. La direccion define, por ejemplo, en términos financieros si se va a ser un
productor de bajos costos o0 alcanzar altos retornos de inversion, en términos de marketing si
se va a aumentar la participacion de mercado o a expandir la base de clientes, en términos de
estrategia si se va a ser un lider en tecnologia o ser el nUmero uno en el negocio, etc.
También la direccion especifica si los planes a seguir seran explicados en detalle (Micro-
Gestidn) o si solo se especificaran uno o dos objetivos generales (Macro-Gestion).

Otro elemento es la motivacién que define si se desea un perfil de trabajador esforzado o de
trabajador inteligente, si deberia ser externa (premios, bonos) o interna (satisfaccién
personal), si deberia venir desde la alta gerencia o del grupo de trabajo o del supervisor
inmediato.

Y por ultimo el incentivo que se preocupa de definir si se premiara financieramente (bonos), u
otro tipo de premio (asensos, reconocimientos), si seran incentivos grupales o individuales.
1.2.3 Interdependencia de los componentes.

La clave para entender un sistema de control es entender la interdependencia de los
elementos. Esta afecta a todos los elementos. Ninguno puede ser manejado efectivamente
sin considerar su impacto sobre los otros elementos y como se necesitan para apoyarse.

Por ejemplo, si la estructura organizacional de una compafia le da a los vendedores
autonomia sobre como trabajar dentro de un territorio definido, y la estrategia de la compafiia
es construir una base de clientes, entonces la estructura y la estrategia influenciaran de la

forma de medir el desempefio y el sistema de incentivos. Si las mediciones de desempefio y
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las comisiones estan basadas en el dinero obtenido de las ventas, entonces los vendedores
seran medidos y recompensados en formas que no incentivaran la busqueda de nuevos
clientes para la construccion de una base de clientes. Sin embargo, si las ventas a nuevos
clientes son medidas por separado y se les da doble comisién por ellas durante un afio,
entonces los elementos (estrategia, estructura, medicion del desempefio e incentivos) se
estaran apoyando mutuamente.

Los elementos en si, pueden ser el objetivo de las acciones gerenciales, pero el resultado
depende de la interdependencia de los elementos.

1.2.4 Tipos de Control.

Son cuatro los tipos de sistemas de control principalmente utilizados en las organizaciones:
controles personales, controles burocraticos, controles de rendimientos y controles culturales.
En la mayoria de las organizaciones, los cuatro son utilizados, pero su énfasis relativo tiende
a variar de acuerdo con la estrategia de la firma.

e Controles personales

El control personal es el que se deriva del contacto personal con los subordinados. Este tipo
de control tiende a ser ampliamente utilizado en firmas pequefias, en donde podemos
detectarlo en la supervision directa de las acciones de los subordinados.

Sin embargo, también estructura las grandes relaciones entre los gerentes de alto nivel en las
grandes empresas. El director general puede utilizar una gran dosis de control personal para
poder influir el comportamiento de los subordinados inmediatos, como las cabezas de las
diferentes areas subordinadas. A su vez, estos lideres pueden utilizar el control personal para
determinar el comportamiento de sus subordinados, y asi sucesivamente en el descenso de
la escala jerarquica de la organizacion.

e Controles Burocraticos

El control burocratico es el que se desprende del sistema de reglas y procedimientos que
dirigen las acciones de las subunidades.

Los controles burocraticos mas importantes en las subunidades, dentro de las
organizaciones, son las reglas relativas a los presupuestos y gastos de capital. Los
presupuestos son esencialmente una serie de reglas para distribuir los recursos financieros
de una empresa. La sede central utiliza los presupuestos para influir en el comportamiento de

las subunidades.
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Las reglas de gasto de capital requieren que la cede central apruebe cualquier gasto de
capital, hecho por una subunidad, que exceda cantidad. Un presupuesto permite a la sede
central especificar la cantidad de dinero que una subunidad puede gastar en un afo
determinado, y las reglas de gasto de capital dan a la sede un control adicional, control sobre
la manera en que se gasta el dinero. Se puede esperar que los directivos de primera linea
nieguen la aprobacion de gasto de capital que difiera de los objetivos generales de la entidad
y que aprueben aquel gasto que sea congruente con los objetivos de la organizacion de que
se trate.

Dentro de este tipo de control esta €l envidé de informes de parte de algunos empleados. Las
oficinas generales precisan de informes oportunos para poder asignar recursos, corregir
planes y retribuir personal. Las decisiones sobre el uso de capital, personal y tecnologia son
casi permanentes; en consecuencia, los informes deben ser frecuentes, precisos y con datos
puestos al dia para que esos recursos se usen eficientemente. Asimismo, los planes deben
actualizarse a fin de que sean realistas y de que garanticen una alta probabilidad de
cumplimiento de los objetivos deseados. Finalmente, los informes son necesarios para
evaluar el desempefio del personal con el propésito de retribuirlo y motivarlo.

e Controles de rendimiento

Los controles de producto implican el establecimiento de objetivos a ser alcanzados por las
subunidades; la expresioén de esos objetivos en funcion de los criterios relativamente objetivos
(como rentabilidad, productividad, crecimiento, participacion de mercado y calidad) y el juicio
de desempefio de la administracion de la subunidad.

Como los presupuestos, los objetivos se establecen a través de una negociacién entre las
subunidades y la direccién central. Generalmente, la alta direccion de la entidad intenta
establecer objetivos que son desafiantes pero realistas, para que los directivos de las
subunidades busquen formas de mejorar sus operaciones, pero no se encuentren tan
presionados como para acudir a actividades no funcionales con tal de cumplir con tales
objetivos (como la maximizacion de utilidades de corto plazo).

Los controles de producto fomentan un sistema de “administracion por excepcion”; en la
medida en que las subunidades satisfagan sus objetivos, se les otorga cierta independencia.
Si la subunidad no puede alcanzar esos objetivos, la maxima administracion de la entidad

probablemente confronte a su subunidad con ciertas preguntas duras. Si las respuestas no
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son satisfactorias, probablemente la maxima administracién de la entidad intervenga en la
subunidad reemplazando su mando ejecutivo y buscando maneras de mejorar su eficiencia.
Los indicadores mas utilizados en los controles de rendimientos son: en el area financiera; el
retorno de la inversion, rentabilidad, crecimiento en el drea de marketing; participacion de
mercado, en el area de produccion; indices de produccioén y productividad, calidad.

e Controles culturales

Los controles culturales existen cuando los empleados “compran” las normas y el sistema de
valores de la organizacion. Cuando esto ocurre, los empleados tienden a controlar su propio
comportamiento, lo que reduce la necesidad de supervision directa. En una organizacion con
una cultura solida, el autocontrol puede reducir la necesidad de ejercer otros sistemas de
control.

El control cultural es muy dificil de construir. Inversiones sustanciales de tiempo y dinero se
requieren para cultivar normas y sistemas de valor en toda la organizacion. Esto implica la
definicién y la aclaracion de la misién o vision de la entidad, diseminando las normas y
sistemas de valores deseados a través de programas de educacion administrativa, la
demostracion mediante ejemplos y la adopcion de politicas adecuadas de relaciones
humanas. Incluso con todos esos dispositivos establecidos, puede tomar afios construir una
cultura comun (cohesiva) en una organizacion.

El control, especificamente, el sistema de control de una organizacion es la faceta
estructurada de la gestion; es el vehiculo formal por el cual el proceso de gestion es
ejecutado. El objetivo de un sistema de control es alcanzar los objetivos organizacionales.
Debido a que los empleados (agentes) no siempre dan su mejor esfuerzo para alcanzar los
objetivos organizacionales, los sistemas de control gerencial deben luchar por alinear las
metas de los empleados con las de la alta gerencia (principal). La teoria de agencia y su
extension, agente-principal, da una idea del problema de congruencia de metas y sugiere
soluciones por lo menos en un contexto cultural Occidental.

La teoria de agencia provee de soporte tedrico para muchos esfuerzos de investigacion en
las disciplinas de economia, gestion, marketing, finanzas, contabilidad y sistemas de
informacion. Es una de las teorias mas influyentes de apoyo del conjunto de investigaciones
de gobierno corporativo y control gerencial que existen en el mundo occidental. Para la teoria

de agencias es fundamental el supuesto de que los agentes son optimistas y que siempre
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velaran por sus propios intereses si las oportunidades se presentan. En consecuencia, el rol

de los sistemas de control (estructuras, procedimientos, sistemas de informacion, evaluacion

de desempefio, premios, sanciones) es ayudar a la administracion central a frenar el

comportamiento optimista reduciendo las oportunidades e incentivos para tal comportamiento.

1.2.5 Requisitos de control

Para Koontz, H. y O’Donnell, C. (1973): Las técnicas de control tienen que cumplir una serie

de requisitos que hay que tener presentes:

El control debe reflejar la naturaleza y las necesidades de la actividad. Todos los
sistemas de control deben reflejar el oficio que van a desarrollar. Los controles del
departamento de ventas diferiran de aquellos del departamento financiero y éstos de los
controles del departamento de compras. Y un negocio pequefio necesitard algunos
controles diferentes de los de un negocio grande, de manera que mientras mMas
disefiados sean los controles para ver y reflejar la naturaleza especifica y la estructura de
los planes, mas efectivamente servirdn los intereses de la empresa y los de sus
administradores.

El control debe reportar prontamente las desviaciones. El sistema ideal de control detecta
las desviaciones proyectadas antes que ellas ocurran realmente. En cualquier caso, la
informacion debe llegar en el momento preciso, para poder corregir los errores.

El control debe mirar hacia adelante. Aunque el control ideal es instantaneo, puede existir
un lapso entre la desviacion y la accién correctora, por lo que la tarea de control es
detectar las desviaciones potenciales o reales de los planes con suficiente anticipacion
para permitir una accion correctora efectiva. Por tanto, interesa mas realizar un
pronéstico de lo que ocurrira la proxima semana o el prOximo mes, aunque contenga un
margen de error que realizar un informe exacto del pasado sobre el cual no se puede
hacer nada.

El control debe sefialar las excepciones a los puntos criticos. Algunas desviaciones de las
normas tienen poco significado y otras tienen mucho, pero pequefas excepciones en
ciertas areas tienen mayor significado que grandes desviaciones en otras, por lo que hay

gue prestar atencién a las areas clave.
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El control debe ser objetivo. No puede ser subjetivo, ya que puede influir en los juicios del
desempeiio imperfectamente. El control objetivo debe ser definitivo y determinable en
una forma clara y positiva.

El control debe ser flexible. El sistema de control debe proporcionar los errores, y debe
contener suficientes elementos de flexibilidad para mantener el control de las
operaciones a pesar de tales errores.

El control debe reflejar el patron de la organizacién. La estructura de la organizacion es
el principal vehiculo para coordinar el trabajo de la gente, también es un medio
importante para mantener el control, ya que en cada area de control no se hace bien sin
saber qué cosas estdn marchando mal, a menos que se conozca donde estd ocurriendo
la desviacion de la estructura de la organizacion.

El control debe ser econdmico. El control tiene un coste, aunque la economia es relativa,
puesto que los beneficios varian con la importancia de la actividad, el tamafio de la
operacion, el gasto en que se habria podido incurrir en la ausencia del control, y la
contribucion que puede hacer el sistema, ya que una pequefia empresa no puede
soportar el extenso sistema de control de una empresa grande, la costosa preparacion,
aprobacion, y administracion de complejos programas de control presupuestarios pueden
muy bien valer su coste para la gran empresa pero ser antieconémicos para la pequefia.
El control debe ser comprensible. Algunos sistemas de control, especialmente aquellos
basados en formulas matematicas, graficas de punto de equilibrio complejas y analisis
detallados no son comprensibles para quienes deben usarlas, por lo que el sistema de

control no funcionard bien.

De acuerdo con lo consultado en el analisis bibliogréafico, la autora considera que el control

debe conducir a la accién correctiva. Un sistema de control que detecta las desviaciones con

respecto a los planes serd poco mas que un ejercicio interesante si no muestra la manera

para llegar a la accion correctora. Un sistema adecuado descubrira donde estan ocurriendo

los fallos, quién es el responsable de ellas y qué se debe hacer acerca de las mismas.

De aqui que resulte importante conocer acerca de las particularidades del sistema de

informacion que se encuentre implementado en la entidad objeto de estudio. A continuacion,

se realiza un acercamiento a este tema.
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1.3. Sistema de informacion
Un sistema de informacion es un conjunto de componentes que interaccionan entre si para
alcanzar un fin determinado, el cual es satisfacer las necesidades de informacién de dicha
organizacion. Estos componentes pueden ser personas, datos, actividades o recursos
materiales en general, los cuales procesan la informacion y la distribuyen de manera
adecuada, buscando satisfacer las necesidades de la organizacion.
El objetivo primordial de un sistema de informacién es apoyar la toma de decisiones y
controlar todo lo que en ella ocurre. Es importante sefialar que existen dos tipos de sistema
de informacion, los formales y los informales; los primeros utilizan como medio para llevarse a
cabo estructuras sélidas como ordenadores, los segundos son mas artesanales y usan
medios mas antiguos como el papel y el 1piz o el boca a boca.

El estudio de los sistemas de informacion surgié como una subdisciplina de las ciencias de

la computacion, con el objetivo de racionalizar la administracion de la tecnologia dentro de las

organizaciones. El campo de estudio fue avanzando hasta pasar a ser parte de los estudios
superiores dentro de la administracion. (Guitian, M. V. G. 2015)
Se analizan los sistemas de informacion desde varias aristas:

e Desde un punto de vista empresarial: los sistemas de informacion pueden clasificarse de
diversas formas entre ellos: sistemas de informacién gerencial (con el fin de resolver
conflictos en empresas), sistemas de procesamiento de transacciones (que se
encargan de manejar la informacion en el contexto de los intercambios comerciales),
sistemas de informacion ejecutiva (para los directivos), sistemas de soporte a
decisiones (analizan los distintos factores que hacen al negocio para decidir qué rumbo
tomar), sistemas de automatizacion de oficinas (aplicaciones que ayudan en el trabajo
administrativo) y sistemas expertos (que emulan el comportamiento de un especialista
en un dominio concreto).

e Desde una perspectiva técnica: un sistema de informacion recolecta, almacena y
disemina la informacion proveniente del entorno de la empresa y sus operaciones
internas, para apoyar las funciones organizacionales y la toma de decisiones, la
comunicacion, la coordinacion, el control, el andlisis y la visualizacion. Los sistemas de

informacion transforman los datos en bruto y los convierten en informacion atil a traves de
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tres actividades basicas: entrada, procesamiento y salida. (Laudon & Laudon, 2012, p.
33)

Desde una perspectiva de negocios, un sistema de informacion provee una solucion a un
problema o desafio al que se enfrenta una empresa; ademas representa una
combinacion de los elementos de administracion, organizacion y tecnologia. La
dimension gerencial de los sistemas de informacion involucra aspectos tales como
liderazgo, estrategia y comportamiento gerencial. La dimension de tecnologia consiste en
hardware y software de computadora, tecnologia de almacenamiento de datos y
tecnologia de redes/telecomunicaciones (incluyendo Internet). La dimensién
organizacional de los sistemas de informacién involucra aspectos tales como la jerarquia
de la organizacion, las especialidades funcionales, los procesos de negocios, la cultura y

los grupos de interés politico. (Laudon & Laudon, 2012, p. 33)

1.3.1 Caracteristicas de los sistemas de informacion:

Como caracteristicas necesarias para la existencia de todo sistema de informacién se

encuentran (Canavate, 2007):

El

- Disponibilidad de informacién cuando es necesario y por los medios adecuados.
Suministro de informacion de manera selectiva.

« Variedad en la forma de presentacion de la informacion.

« Grado de inteligencia incorporado al sistema.

- Tiempo de respuesta del sistema.

- Exactitud.

- Generalidad, como las funciones para atender a las diferentes necesidades.

« Flexibilidad, capacidad de adaptacion.

- Fiabilidad, para que el sistema opere correctamente.

- Seguridad, proteccion contra pérdidas.

« Reserva, nivel de repeticion del sistema para evitar pérdidas.

- Amigabilidad, para el usuario.

objeto de un sistema de informaciébn es conectar a un usuario con una fuente de

informacion que necesita para satisfacer sus necesidades. Mientras para otros, sistema es un

conjunto de componentes que interactian entre si para lograr un objetivo comun, y desde
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esta perspectiva toda organizacion es un sistema definido por flujos informativos. (Cafiavate,
2007)

Los sistemas de informacién tienen gran impacto sobre las organizaciones y empresas de
negocios y se han convertido en herramientas integrales en linea e interactivas, muy
involucradas en las operaciones y en el proceso de toma de decisiones de las grandes
organizaciones. Durante la Ultima década, los sistemas de informacion han alterado de
manera fundamental la economia de las organizaciones, ademas de aumentar en forma
considerable las posibilidades de ordenar el trabajo. Las teorias y conceptos de la economia
y la sociologia nos ayudan a comprenderlos cambios provocados por la Tl. (Laudon &
Laudon, 2012, p. 89)

En la actualidad, para las empresas el manejo de informacién representa el factor de éxito.
Aquellas personas encargadas de manejar organizaciones grandes y complejas dependen
fuertemente de informacién para conocer lo que esta ocurriendo, lo que esta cambiando y los
rumbos hacia los que se dirigen los cambios. La informacion constituye el recurso clave para
manejar otros recursos como las personas, la energia, el capital, las instalaciones y otros. Por
eso los sistemas de informacién en las empresas tienen una alta prioridad y son la base de su
eficiencia. (Ponjuan, Mena, Villardefrancos, Leon, & Marti, 2004, p. 88)

1.3.2 Circuitos de informacion para el control.

Existen dos posibilidades a la hora de establecer los circuitos de informacion para el control:

e Alimentar el control con los datos obtenidos tras la ejecucion de la tarea. Esto implica que
la captura de datos se efectua tras la realizacién de la tarea. Se realiza a posteriori, es
decir, una vez que se comprueba si el resultado es el adecuado o no. A esta modalidad
se le denomina feed back, control reactivo, ex post o por error, y responde a la idea
clasica de control

e Antes de ejecutar la tarea. Es la del control por prevencion, esto es, a priori, antes de que
el hecho ocurra. Esta se denomina feed forward, control ex ante, control proactivo o
control por anticipacion. Esta idea se orienta a evitar que el error se produzca. Para ello
se alimenta de la informacion que existe en los propios inputs, asi como en el analisis y
simulacién de posibles situaciones o escenarios antes de que éstos ocurran a fin de

analizar su coherencia y consistencia de acuerdo con los objetivos que se persiguen.
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Feed back control

Inicialmente se definen los estandares que delimitan de la mejor forma posible la situacion
deseada. A continuacién, se estudia la situaciébn actual y se miden los resultados.
Posteriormente, los resultados obtenidos se comparan con los estdndares. De dicha
comparacion se identifica una serie de desviaciones. El siguiente paso consiste en analizar
las causas de dicha desviacion. Conociendo las causas de la desviacion es posible
establecer un programa de accidn correctora. Mas adelante se implantan las correcciones
gue deben llevar a la situacion deseada. El proceso continla mientras se esté desarrollando
la actividad. El lapso de control puede ser instantaneo, cada cierto tiempo, por lote, etc. (Ver
en Anexo 1 representacion grafica)

Feed forward control

Este sistema actla antes de que el error se produzca. Para ello se parte de la situacién actual
y se define una posible situaciéon futura a través de una simulacion. Se ajusta la simulacion
con la situacion deseada. A continuacidén, se aplican las acciones correctoras sobre la
situacidon actual. Este sistema es bueno para el andlisis de impactos antes de que éstos se
reduzcan. Las modernas tecnologias de la informacion y comunicaciéon han colaborado
notablemente a posibilitar la realizacion de este sistema, normalmente mucho mas complejo
gue el sistema anterior. (Ver en Anexo 2 representacion grafica)

El feed forward es un control antes del proceso, por lo que exige disponer de instrumentos de
simulacion y aporta una mayor complejidad a la realizacion. Es capaz de simular el proceso,
fija los parametros para actuar sobre las entradas y sobre el propio proceso antes de que éste
se realice directamente, por tanto, el feed forward realiza el proceso y detecta las posibles
dificultades de este, analizando sus resultados, y por ello ya conoce a priori qué puede pasar
y fija las posibles lineas de actuacion antes de comenzar. Este sistema es el mas complejo y
necesita una mayor especializacion. Mientras que el feed back sigue el esquema clasico
(control tras el proceso), el feed back control obtiene los datos de las salidas, es decir, de los
resultados del proceso. Compara los resultados con los objetivos, calcula las desviaciones,
analiza las causas de éstas y actua sobre las entradas y el proceso en el que se realiza la
actividad. Conociendo ambos sistemas y sus diferencias podemos afirmar que para el disefio

del Sistema de Control para la actividad Inspectiva de la Direccién Provincial de Inspeccion al
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transporte en Villa Clara el feed back control seria idoneo partiendo de las deficiencias en su
situacion actual a su posible situacion futura.

Sin dudas, examinar lo que se aporta en la literatura tanto nacional como foranea acerca del
control de la gestion es necesario como parte de la proyeccidén hacia un sistema de control
eficiente y eficaz.

1.4. El Control de Gestion

La planificacion y el control son funciones estrechamente vinculadas ya que la base del
control esta intimamente relacionada con la propia existencia de los planes.

El control comienza con la planificacion, cuando se fijan los objetivos o se definen las
estrategias, debiéndose hacer participe de este proceso a todos los miembros de la
organizacion cuando se aplica este estilo de direccion.

En la bibliografia consultada se pueden encontrar diversas definiciones de Control de Gestion
(CG), destacandose dentro de ellas:

e (Farol, 1961), “...asegurarse de que todo lo que ocurre esta de acuerdo con las reglas
establecidas y las instrucciones dadas. Para que el control sea eficaz, es preciso que se haga
en el momento oportuno y vaya seguido de sanciones... ©

e (Lorino, 1993),” ...es necesario controlar no sélo el costo, sino también, el valor. Exige una
practica de diagndstico permanente para el control de la eficiencia y una innovacién
permanente, haciendo énfasis en la comunicacion y el uso de las técnicas mas actualizadas
en el ambito de control...”

e (lvancevich, 1997),” ...funcién de gestibn que asegura que el rendimiento actual de la
organizacion se ajusta a lo planificado. Requiere tres elementos: normas definidas de
rendimiento, informacion que sefiale las desviaciones entre el rendimiento real y las normas
definidas y accion de correccién del rendimiento que no se ajuste a las normas...”

¢ (Anthony, 1990),” ...el CG es el proceso mediante el cual los directivos influyen en otros
miembros de la organizacion para que se pongan en marcha las estrategias de ésta...”

¢ (Nogueira Rivera, 2002),” ...conjunto de métodos y procedimientos que, con la finalidad de
cumplir los objetivos estratégicos, incorpore la dinamica de la mejora, el caracter participativo
de la direccion aproveche las potencialidades de los individuos y proceda de forma
preventiva, buscando las vias y métodos de la €ficiencia ...”

En todas estas definiciones encontramos como aspectos significativos que:
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¢ Inicialmente identificaban el control con la supervision.

e Es reconocida la relacion existente entre el control y las actividades de formulacién de
objetivos, fijacion de estandares, programas de accion, presupuestos, uso racional de
recursos, medicién y verificacion de los resultados, andlisis de desviaciones y correccion del
desempefio o mejora.

e Se destaca la estrecha relacion entre el control de gestion y el desarrollo de las
estrategias, asi como la necesidad de un diagnostico permanente.

Como podemos observar existe una evolucion en las concepciones existentes sobre el
control lo que determina que, en sentido general, se puede plantear el desarrollo de dos
corrientes o tendencias. (Ver anexo 3. Cuadro. = Comparacion entre las Tendencias del
Control. Adaptado de Nogueira Rivera, 2001)

La tendencia clésica o tradicional se caracteriza por la comprobacion y verificacion de unos
objetivos y procesos de gestion determinados, orientdndose el control de gestidn clasico, en
cuanto a su contenido, a una vision interna de la empresa, con un perfil puramente financiero,
formal y rigido, poniendo su atencion en los recursos consumidos, mas que en los procesos
con los cuales se crea el valor, priorizando el beneficio inmediato y la informacién financiera
exterior (Lorino, 1993).

La Teoria de Control Moderna, se basa en la capacidad de mantener un sistema estable y la
habilidad de asegurar la eficacia, eficiencia y efectividad del proceso de decision.
Reconociendo el papel de los trabajadores en el logro de las metas organizacionales, la
necesidad de disponer de “sefales de alarma” que anticipen las desviaciones (Freije &
Rodriguez, 1993), la exigencia de un cambio de enfoque de los Sistemas de Control de
Gestion que ayude a la mejora de la productividad, al seguimiento de los factores que
determinan la competitividad empresarial (calidad, atencién al cliente, entregas rapidas),
sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus realizaciones.

Es necesario sefialar que el control no se reduce a comparar la actuacion real con el estandar
y que existen los factores que obstaculizan el control, segun (Ishikawa, 1988; Amat, 1997;
Blanco lllescas, 2000) tales como:

e Se miden resultados, pero no existen objetivos.

e Se definen objetivos, pero no existen medidas para sus realizaciones.
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e No existen medidas correctoras por desconocimiento de la influencia que puedan tener los
medios de accion disponibles.

e Se conocen los medios de accion, pero no existen.

e EXxcesivo optimismo por parte de los directivos.

e Egocentrismo de los ejecutivos y gerentes.

e Personas con poca vision y cerradas al cambio.

e Diagnostico ineficiente o ausente.

El control sirve a todos los niveles de la organizacion, adoptando caracteristicas especificas

en cada uno.

En la actualidad, se reconoce que gerenciar sélo por indicadores financieros es un “suicidio”,

porque no son suficientes para medir si se estan logrando o no ventajas competitivas, las que

hoy provienen de: crear valor para los clientes, crear valor del capital intelectual, calidad de
servicio, calidad de procesos, tecnologia e innovacion, y como consecuencia, las
herramientas de CG no deben aplicarse de forma aislada, sino que deben integrarse,
adecuandolas a cada situacion concreta para lograr el funcionamiento y la evolucion de la

organizacion a la que se aplica, lo que supone dos problemas fundamentales: concebir e

implantar una base informativa y adaptar las intenciones del control a los hombres y a la

organizacion.

De lo antes expuesto puede concluirse que el control de gestion debe ser:

e Dinamico y flexible ante los cambios.

e Adaptado a cada situacion concreta generada y a todos los niveles jerarquicos y areas de
actividad de la organizacion.

e Participativo y motivador, en el sentido de promover y liberar las potencialidades y
capacidades creativas de los miembros de la organizacion, asi como impulsor de las
buenas practicas organizacionales y de las relaciones humanas entre sus miembros.

e Previsor de los eventos y acontecimientos futuros, orientandose hacia la mejora continua
de la organizacién y de los procesos de trabajo que en ella se desarrollan.

e Pertinente y equilibrado, en términos de lograr un adecuado balance entre la imagen
corporativa y sus resultados productivos.

e Eficiente en el uso de los recursos disponibles.
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Para lograr lo anterior, este debe estar soportado en un sistema informativo oportuno,
eficiente, flexible y relevante que permita gestionar una empresa de forma eficaz, eficiente y
competitiva, abarcando los elementos relacionados con los procesos, los recursos
financieros, la cultura empresarial y el nivel de servicio prestado al cliente para la toma de
decisiones a todos los niveles de la organizacion.

A partir de los modelos estudiados y sobre la base de los requerimientos actuales del control
de gestidn, se impone la necesidad de disefiar un procedimiento para el desarrollo del mismo,
gue permita conectar el rumbo estratégico con la gestién de sus procesos, considerando al
factor humano como clave del éxito empresarial y sustentado en un sistema informativo que
garantice el control proactivo, la realizacibn de diagnosticos de forma periddica y la
integracion de las herramientas y métodos existentes para la marcha eficaz de la empresa, en
funcion de sus necesidades y especificidades.

La gestion y el control en el nuevo entorno empresarial tienen que garantizar una actitud
orientada hacia los procesos de innovacion que asuman los nuevos valores emergentes de
esta nueva generacion en la era del conocimiento: creatividad, formacion, integracion,
enfoque al proceso y satisfaccion plena del cliente (interno y externo).

1.5. Conclusiones parciales

1. A pesar de que existen muchas definiciones acerca del control resulta ser una funcion de la
gestibn cuya implantacion permite lograr eficiencia y eficacia en la organizacion siendo
importante resaltar el rol del control estratégico dentro del sistema de control, con énfasis en
la introduccion de la estrategia como elemento basico para el andlisis del 6rgano de control.

2. El sistema de control estd compuesto por elementos interrelacionados tales como: la
evaluacion de desempefio, la estrategia, la estructura organizacional, la motivacion y el
control interno que funcionan como un todo en funcién del cumplimiento de los objetivos
trazados y a la vez aportan informacién para la toma de decisiones estratégicas.

3. El objetivo primordial de un sistema de informacion es apoyar la toma de decisiones
resultando ser el recurso clave que garantiza la trazabilidad en el cumplimiento de los

objetivos de trabajo unido a su capacidad para responder a los cambios.
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Capitulo I

- Diagnostico del sistema de control en la Direccion
incial de Inspeccion Estatal del Transporte en Villa
Clara

“Para comunicarse de manera efectiva, debemos darnos cuenta de que todos
somos diferentes en la forma en que percibimos el mundo y usar este

conocimiento como quia para nuestra comunicacién con los demds”
Anthony Robbins
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Capitulo Il: Diagnostico del sistema de control en la Direccion Provincial de Inspeccion
Estatal del Transporte en Villa Clara

Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo realizar un diagndstico de la situacion actual de la
organizacion objeto de estudio dirigido a relevar las principales insuficiencias de la funciéon de
control para lograr proyectar posteriormente un perfeccionamiento de esta funcion de la
administracion.

El diagndstico descansa en la concepcion estructural y funcional del sistema a partir de los
elementos aportados por la revision bibliografica y se sustenta a partir de la aplicacion de un
procedimiento. Se utiliza en su ejecucion diversas técnicas para la recogida de informacién
tales como: las entrevistas, las encuestas, observacion directa y la revision documental.

2.1. Descripcion del procedimiento de diagndstico

El procedimiento se estructuré siguiendo los pasos que se grafican y explican en la figura 2.1

Fig. 2.1 Etapas del procedimiento de diagndéstico.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Etapal. Caracterizacion de la organizacion
La comprension de la organizacion objeto de estudio (caracterizacion) y el entorno en que
esta se desenvuelve, se convierte en un conocimiento esencial para llevar a cabo una
propuesta de mejoras al sistema de control. En él se analizan:

» Descripcion de objeto social, ubicacion, indicadores econémicos.

» Datos de la fuerza de trabajo.

» Andlisis situacional del entorno: amenazas, fortalezas, oportunidades y debilidades.
Para la realizacion de esta caracterizacion se utilizan como fuentes fundamentales de
recogida de informacion, la revision documental y las entrevistas.
Etapa 2: Seleccion de los instrumentos y técnicas a utilizar
Existe una variedad de métodos para disefiar un plan de recoleccion de datos. Estos varian
de acuerdo con cuatro dimensiones importantes: estructura, confiabilidad, injerencia del
investigador y objetividad. Cuando la investigacion esta altamente estructurada, a menudo se
utilizan instrumentos o herramientas para la recolecciéon formal de datos.
Las principales técnicas de recoleccion de datos utilizados en esta investigacion fueron: la
observacion, entrevistas a directivos y trabajadores, las encuestas para conocer las opiniones
de los miembros del sistema de direccién de la entidad y el analisis de sus documentos
rectores.
Con esta metodologia de investigacion se puede responder a interrogantes que revelen lo
gue esta ocurriendo en la situacion de campo y su significado para las personas implicadas
en esos sucesos; asi como comprender la relacion entre los hechos y el contexto social mas
amplio de la situacién. Facilita ademas la comprension comparativa de las diferentes
situaciones sociales por lo que ayuda a clarificar lo que esta ocurriendo en la situacion local
misma.
Asi, tomando como punto de partida el objetivo del diagndstico a realizar, se complementa
con la revisibn de documentos rectores: indicaciones, informes de controles realizados y
balances de la Direccion, el Manual de normas y procedimientos, documentacién de Control
Interno de acuerdo a la Resolucion 60/2011 de la Contraloria General de la Republica de
Cuba (CGRC) ademas de otros documentos normativos de la planificacién, ejecucion y

resultados del control para conocer las deficiencias que en ellos se manifiestan.
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Las entrevistas se estructuraron con el objetivo de conocer las opiniones de los directivos
acerca de los aspectos que provocan las insuficiencias del control. Ademas se emple6 un

cuestionario de las funciones de direccion. Ver Anexo 4.

A continuacion, se sumariza la seleccion de las técnicas para esta investigacion en tabla 2.1:

Técnica Objetivo Modo de aplicacion | Observacién
Observacion Percibir como Visitas al De acuerdo con el
directa investigador la Departamento objetivo especifico de la
situacién real a partir visita técnica se realiza
de vivencias en el guia de observacion.
objeto de estudio. Ver Anexo 5
Entrevistas Conocer y describir la Previa coordinacion | Ver Anexo 6
estructuradas esencia de las con los directivos
principales

funciones a desarrollar
por los dirigentes

Revisién Revisar las normativas | Previa coordinacion
documental aprobadas para el con los directivos

sector y en especifico
para el objeto de

estudio.
Encuesta para la | Conocer el estado Previa coordinacion | Ver Anexo 7
funcion de | actual de la funcion de con los directivos
control control en la Direccion.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Etapa 3: Planificaciéon del proceso de diagnéstico

Como primer paso de la planificacion se selecciona el equipo de trabajo que acompafara al
investigador durante el diagnostico y la validacion de los resultados obtenidos. Se establecen
los roles y es elaborado el programa de acciones para que exista una adecuada coordinacion
entre los actores; para el logro de una mejor comprension, se elabora un grafico Gantt que se
muestra en el Anexo 8 detallando cada etapa.

e Seleccion del grupo de trabajo.
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El responsable del equipo debe tener caracteristicas de lider en la organizacion, de esto
depende en gran medida el éxito de las transformaciones que puedan surgir con la aplicacion
del procedimiento.

Debe estar condicionada a lograr en el equipo, una composicion multidisciplinaria,
experiencia y potencialidades para ejecutar este proceso. (Castellanos, 1998).

En la Tabla 2.2 se muestra la composicion del grupo de trabajo.

Exiquio Morales Pérez Director General Coordinador
Yanisley Diaz Cardenas Jefe de Dpto. de Inspeccién Especialista
Lazaro Suéarez Abreu Jefe Dpto. de Economia Registrador
Niurka Menéndez Gémez Inspector B Cohesionador
Rolando Contreras Ocafia Inspector C Investigador

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Etapa 4: Andlisis de los elementos del sistema de control

A partir de los elementos del sistema de control revisados en la literatura especializada
(Ovalle Quispe, et al; 2011) se examinan con las técnicas previamente definidas los
siguientes aspectos:

e Método para la evaluacion del desempefio: Definiendo si la evaluacion es cuantitativa o
cualitativa, financiera o no financiera, la frecuencia de la evaluacion y retroalimentacion.

e Tipo de estrategia adoptada: A partir de la estrategia se pueden definir los tipos de
control que van a realizarse que sean coherentes con la estrategia.

e Tipo de estructura organizacional: Definiendo el alcance de las relaciones de
responsabilidad y de reporte (informacion), si tiene una estructura jerarquica o matricial, o
si es centralizada o descentralizada.

e Estilo de direccion: En dependencia del estilo, a través del sistema de control, se
examina como se guia el comportamiento de los directivos para con los empleados.

Ademas, especifica como seran los planes a seguir en el cumplimiento de los objetivos
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institucionales. Para determinar el estilo de liderazgo se utilizan técnicas fundamentales
tales como: entrevistas no estructuradas y observacion directa.

e Formas de Motivacion: Se analiza si existe motivacion y compromiso de los trabajadores
en funcion de asumir los cambios necesarios para lograr una amplia calidad en el servicio
de atencion al cliente y mantener la entidad dentro del proceso de sistema de direccion y
gestion y empresarial, se utilizaron diversas técnicas combinadas con la entrevista
personalizada y semiestructurada, y la observacién directa en las que se logro llegar a una
evaluacion cualitativa de la situacion actual de la motivacion y el compromiso con la
organizacion.

e Estado del Sistema de Control Interno (SCI): A partir de la aplicacién de la guia de
autocontrol y la revisién de la documentacién del SCI, haciendo énfasis en los resultados
de los controles externos e internos se determina en qué medida es fiable el disefio
adoptado en cumplimiento de lo estipulado por la Resolucién 60/2011 de la CGRC.

Etapa 5: Aplicacion y analisis de los resultados del diagndstico

Comprende el estudio y valoracion de los resultados alcanzados e incluye el analisis de la

funcién de control en la organizacion, de sus discrepancias para lograr una mejor ejecucion,

asi como la actitud de la organizacion ante las transformaciones del entorno. Los datos
recolectados son procesados mediante gréaficos, asi como por el criterio de los miembros del
grupo de trabajo.

Etapa 6: Triangulacién de los resultados

A partir de las técnicas utilizadas, se establece una estrategia de triangulacion

representada en la figura 2.2 y en la que se combinan:

- Triangulacién de fuentes: partiendo del principio de recoger y analizar los datos
provenientes de varias fuentes a fin de contrastarlos e interpretarlos, para comprobar si las
informaciones aportadas por las fuentes son confirmadas por

otras.

- Triangulacidon metodolodgica: se logra a partir de la pluralidad de métodos empleados
simultdneamente o secuencialmente, ofreciendo una perspectiva diferente en el estudio del

problema.
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- Triangulacién entre investigadores o evaluadores: en ella se cruza la informacion y se
emiten consideraciones se emplean otros observadores para confrontar y aportar datos
adicionales.

Empirico

Observacio

Especialistas Expertos

Estadistico Tebrico

Entrevista Encuesta

Otros Observadores

Figura 2.2: Representacion de la estrategia de triangulacion.

Fuente: Milian, 2007

2.2. Aplicacion del procedimiento de diagnéstico

Etapal. Caracterizacion de la Direccién Provincial de Inspeccién Estatal del Transporte

en Villa Clara

La Direccion Provincial de Inspeccion al Transporte en Villa Clara estd ubicado en calle
Independencia nimero 233, esquina union, centro, Santa Clara, Villa Clara, Cuba, Se crea
por la Resolucion No 14/2003 de presidente del Consejo Administraciéon Provincial y se
subordina a este érgano, la estructura organizativa de la Direccion se representa en la figura
2.3.
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Figura 2.3: Organigrama de la Direccion Provincial de Inspeccién al Transporte en Villa Clara

Fuente: Documentos de Gestion de Recursos Humanos, 2018.

Las funciones asignadas se definen por la Resolucion No 180 de fecha 1 de abril de 2015 del

presidente del Consejo de Administracion Provincial de Villa Clara siendo:

e Contribuir a garantizar la seguridad automotora, asi como la evaluacion de la eficiencia y
gestion econdmica de las entidades transportista, la proteccion fisica y seguridad de los
medios e instalaciones, asi como el cumplimiento de las disposiciones y normas juridicas
vigentes relativas al transporte terrestre, las referidas al estado técnico y profesional, asi
como la explotacién de los medios de transporte, el trafico y las operaciones de carga y
descarga y el transporte de pasajeros.

e Contribuir a garantizar el control y ahorro de los portadores energéticos.

Para el cumplimiento de estas funciones se propusieron los siguientes Objetivos de trabajo:

OBJETIVO No. 1:

e Ejecutar 40 controles a la actividad del transporte en las Dependencias Interna

municipales y 10 a las entidades Provinciales. (Lineamientos: 12 y 30).
OBJETIVO No.2:

e Organizar, ejecutar y dirigir el trabajo con los funcionarios en aras de lograr resultados
superiores en el programa de superacién profesional, logrando 2 concentrados de
superacion anual. (Lineamientos: 8, 30, 74, 169y 172).

32



Diagnostico del sistema de control | Cap. 11

OBJETIVO No 3:

e Insertar en el presente afo las indicaciones del Ministro de Transporte con relacion al

enfrentamiento, realizando las coordinaciones pertinentes con la planta de revision técnica
del territorio, cohesionando el accionar de los inspectores con los demas cuerpos
inspectivos y la PNR en el enfrentamiento a las ilegalidades en la explotacion del
transporte en lo fundamental en el Sector Privado, logrando no menos de 2 acciones
conjuntas mensuales. (Lineamientos: 1y 5)

OBJETIVO No. 4:

e Lograr el 100 % de la efectividad en el cumplimiento de las politicas contables y el estado

de rendimiento financiero en la Direccion. (Lineamientos:1, 5, 8, 10, 12, 30, 31, 34, 64, 65,
254).
Esta entidad tiene un salario medio de $ 449.50 y cuenta con una plantilla aprobada de
cuarenta y tres puestos de trabajo de los que solo treinta y uno se encuentran cubiertos,
faltando por cubrir los puestos de Jefe Administrativo, un técnico A en gestion econoémica, dos
inspectores B y ocho inspectores C. Su plantilla cubierta la componen hoy siete negros, ocho

mestizos y catorce blancos, como se representa en gréafico 2.1, 2.2y 2.3.

PLANTILLA DE LA DIRECCION PROVINCIAL DE
INSPECCION AL TRANSPORTE EN VILLA CLARA

Aprobada Cubierta = Sin Cubrir

[a3]
[31]

Aprobada Cubierta Sin Cubrir

Gréfico 2.1: Plantilla de la Direccién Provincial de Inspeccion al Transporte en Villa Clara
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Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Grafico 2.2: Plantilla por Cargos.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Composicion Racial de la Plantilla

Negros
24%
m Negros
B Mestizos
Mestizos
28% Blancos

Gréfico 2.3: Compdsicién racial de la plantilla

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Cada Jefe de Departamento es el responsable del cumplimiento del sistema de control
interno ante el director de la unidad, para los cuales se han establecidos cinco funciones,
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estas son las de autoridad, ejecucién, custodio, registro y control de las operaciones basicas
0 contables y administrativas.

Con estas funciones se proponen facilitar el control sobre la consecucion de las operaciones,
desde su inicio con la autorizacion correspondiente hasta su destino final con el que se
cierran las operaciones, aportar un grado de seguridad razonable en relacién con los
objetivos de trabajo, lograr el autocontrol y el fortalecimiento de la autoridad junto a la
responsabilidad del colectivo laboral. (Ver en Anexo 9 de las funciones definidas para cada
area o Departamento.)

Para efectuar el diagnodstico estratégico de la entidad como parte de la caracterizacion se
revisa la Matriz DAFO aportada por la administracion a partir de sesion de una brainstorming
del grupo de trabajo efectuada a inicios de afio para efectuar su ejercicio estratégico, del cual
se obtuvieron los siguientes resultados:

Fortalezas:

Imagen y prestigio de la organizacion en el territorio.
Flexibilidad organizativa.
Procesos técnicos y administrativos de calidad.

Personal calificado, con experiencia en el trabajo y alta profesionalidad.

ok LN oE

Las organizaciones politicas y de masas juntamente con la institucion trabajan de
forma integrada.
Debilidades:
1. Inejecucion del presupuesto.
2. Salarios deficientes y no existe un adecuado sistema de estimulacion.
3. Insuficientes medios técnicos para realizar la labor de inspeccién y control.
4. Carencias de espacios laborales adecuados.
5. Carencia de medios de soporte para la realizacion del trabajo.
Amenazas:
1. Insuficiente asignacion de combustible.
Poca comunicacion entre los 6rganos de relacién y la entidad.

Parque vehicular envejecido.

H owN

Limitada atencion de los organismos del territorio a la UPPIET.
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5. Actitudes inapropiadas en muchos conductores que afectan el desemperio laboral del
inspector.
Oportunidades:
1. Se dispone de una base juridica que respalda el trabajo de supervisién y control.
2. Existencia en el territorio de entidades cuya funcion fundamental es evaluar la
disponibilidad técnica de los equipos.
3. Existencia de una voluntad politica de enfrentar y erradicar las indisciplinas en el sector
del transporte.
4. Aumento de la concientizacion de las administraciones de la necesidad de cumplir lo
establecido en el transporte terrestre.
5. Integralidad entre los organismos controladores del territorio en el control y supervision
del transporte y el combustible
Después de listar los elementos de la matriz DAFO y de acuerdo con la puntuacién obtenida
en los impactos cruzados en sus relaciones logicas se concluye que la estrategia a adoptar
es ofensiva, 0 sea, indica que se debe aprovechar las oportunidades empleando las
fortalezas que se posee para mitigar o resolver las debilidades que presentan, asi como las
amenazas a que esta expuesto.
2.3. Aplicacion y analisis de los resultados del diagnostico
A partir de la aplicacion de las técnicas definidas para ejecutar el proceso de diagnostico se
detallan los resultados alcanzados a continuacion:
Tamafo de la muestra: La muestra tiene un caracter no probabilistico y atendiendo a las
caracteristicas definidas para la investigacion se trabajo con 5 personas clasificadas en jefes
de departamento, cuadros, y funcionarios de la entidad.
Analisis de los resultados de la observacién: Durante la observacion realizada en el
periodo comprendido entre enero - marzo del 2018, se particip6 de manera activa en el
proceso de planificacion, organizacién, direccién y control en la Direccién Provincial de

Inspeccion Estatal del Transporte en Villa Clara

e Como resultados se apreciaron los siguientes aspectos negativos:
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No hay sistematicidad en el ejercicio de control, ni seguimiento de las acciones
tomadas, por lo que se afecta la calidad de los objetivos y los indicadores de eficiencia
que se trazan.

La actividad de control se concentra en la revision de las irregularidades que se
detectan en las diferentes visitas realizadas a la entidad, no coincidiendo los aspectos
controlados de forma sistematica y en algunas ocasiones se controlan otros objetivos
gue no se encuentran planificados.

Existen dificultades en la organizacion y preparacion de los controles a los inspectores
gue se planifican para el mes por lo que no se cumple con la planificacién del trabajo.
Instruccion 1/09

Se aprecia poca atencion y estimulacion al personal.

Se constatan incumplimientos por parte de los subordinados de las tareas que se
orientan en las reuniones y balances.

La actividad informativo-analitica si bien ha ganado en organizacion aun carece de
confiabilidad en las informaciones, derivado a que no se realiza un analisis profundo de
los informes, por lo que se afecta la efectividad del trabajo en la unidad.

Existen tendencias a control de rutina, sin tener en cuenta los resultados de los
chequeos para tomar acciones y transformar las deficiencias. Esto incluye no sélo a los

jefes que controlan sino a los subordinados que también realizan esta funcion.

Andlisis de los resultados de la revision documental: Para apoyar otros métodos mas

directos de recogida de datos como la observacién participante y la entrevista en profundidad,

se realizé el estudio de los informes que se realizan en la Direccion. En este sentido los

documentos fueron:

El expediente de las Acciones de Control.

Resultados de los balances contables.

Las actas de los consejos de direccion y los acuerdos tomados en las mismas.
Documentos normativos de la planificacion y el control de la organizacion.

Los resultados de las Ultimas auditorias.
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Se evidencié que los controles que se realizan son de caracter general, y se orientan
procedimientos y acciones que no facilitan la ejecucibn de la referida funcion,
determinandose, ademas:

e Poca efectividad de la labor preventiva que incide en la calidad de los servicios de
inspeccion.

e Fallas en la efectividad del control interno.

e En las actas de los consejos de direccion se toman acuerdos de control a las cuales no se
le da seguimiento por parte de los directivos y funcionarios de la organizacion.

e Los documentos revisados norman las funciones generales de cada funcionario donde
esta incluida la funcion de control sin embargo no existe una clara correlaciéon con los
indicadores de evaluacion del desempefio.

Analisis de la informacién captada en las entrevistas estructuradas: A continuacion, se

reflejan los aspectos mas significativos que se mostraron en la funcién de control:

e En la evaluacion del funcionamiento del sistema de direccion, basado en el criterio de los
trabajadores, se puede valorar en cuanto a la utilizacion de los estilos de direccion
correctos en cualquiera de los niveles jerarquicos de la Direccion, evidenciandose su
efectividad por los procedimientos de control interno implantados.

e No contar con un sistema de informacion eficiente para el desarrollo del trabajo.

Valoracion del Sistema de Control Interno

En la evaluacion del sistema de control se realiza la aplicacion de la Guia de Autocontrol

Adecuada y los resultados se exponen por cada uno de los componentes del SCI de acuerdo

a la Resolucion 60/2011 de la CGRC.

1. Ambiente de Control

Planeacion

Estan definidos los objetivos de trabajo de acuerdo al plan del Consejo de Administraciéon

Provincial y de acuerdo a las regulaciones establecidas en las Instrucciones No 1/09 del

presidente del Consejo de Estado.

A partir de los objetivos de trabajo para el afio se elaboré un plan de actividades anual que

asegura la correspondencia entre los objetivos de trabajo, las actividades a cumplir y los

recursos de la entidad, segun la instrumentacion de las actividades recogidas en el plan de
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actividades principales del Consejo de Administracion Provincial y de acuerdo a las
regulaciones establecidas en las Instrucciones No 1/09 del presidente del Consejo de Estado.
Para la elaboracion del plan anual de actividades se tuvieron en cuenta los aspectos
siguientes:

1. Las funciones asignadas a la Direccion definidas en la Resolucion No. 180 de fecha 1 de
abril de 2015 por la presidenta del Consejo de Administracién Provincial de Villa Clara.

2. Los objetivos de trabajo de la entidad.

3. La asignacion de autoridad y responsabilidad.

4. Plan de Prevencion de Riesgos, elaborado sobre los riesgos mas relevantes que pueden
poner en peligro el cumplimiento de los objetivos de trabajo en la Direccidon Provincial de
Inspeccion Estatal del Transporte.

5. Plan de Presupuesto anual consultado y firmado por todos los trabajadores.

Para el aseguramiento material y financiero de las actividades planificadas en interés del
cumplimiento del encargo estatal, anualmente se cumplimentan los procedimientos
establecidos por el Ministerio de Economia y Planificacibn en la elaboracion de las
propuestas al plan de la economia sobre la base de la Resolucion emitida por el MEP a tales
efectos, las instrucciones identificadas como Plan de la Economia, las indicaciones
metodolégicas para su elaboracion y el cronograma de trabajo aprobado, quedando
elaborada de esta forma el plan de las demandas de recursos de la Direccion
fundamentalmente para Salarios, Combustibles, Partes y piezas de repuestos, asi como se
intenciona progresivamente la reposiciéon de los medios bésicos incluidos los equipos de
transporte y medios de automatizacion.

Paralelo a ello se cumplimentan los procedimientos establecidos por el Ministerio de Finanzas
y Precios segun la Metodologia orientada para la elaboracién del presupuesto, quedando de
esta forma las demandas de los recursos presupuestarios minimos que garanticen los niveles
de actividad planificados para el ejercicio econémico.

El plan anual de actividades principales una vez elaborado se presenta a la aprobacion del
Vicepresidente del Consejo de Administracion Provincial que dirige la esfera de transporte en
el territorio y especificamente a la Direccion Provincial de Inspeccion Estatal del Transporte,

mensualmente se le presenta el plan sobre la base de lo aprobado en el plan anual, una vez
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puntualizado las actividades que hayan sufrido cambios y las nuevas que se originan como
resultado del proceso de direccion, las que incluyen las acciones de control y seguimiento a
realizar por la unidad para solucionar las deficiencias o limitaciones que se detecten en el
cumplimiento de las actividades.

Sobre la base de estos planes, el Director y los Jefes de Departamentos (cuadros) elaboran
su plan de trabajo individual siendo aprobado por el Director, en el caso de los funcionarios
gue son los Inspectores Estatales B y C les corresponde elaborar su plan mensual y los
aprueba el Jefe del Departamento de Inspeccion teniendo en cuenta las acciones de control e
inspeccion previstas para el mes segun el plan anual aprobado de inspecciones y de
controles a las entidades, asi como otras actividades colaterales que realizan los
funcionarios.

Al concluir cada mes, en reunion de plan de trabajo se procede a la evaluaciéon de las
actividades cumplidas por Departamentos en las que se cuantifican las tareas cumplidas, las
incumplidas, las suspendidas o pospuestas y las nuevas tareas extra-plan que se originan,
dejando constancia en las observaciones del cumplimiento, para el caso de las tareas
incumplidas, las suspendidas o pospuestas y de las nuevas tareas, quien la origino y sus
causas.

La direccion de la entidad considera que existe un adecuado ambiente de control sobre la
base de que la estructura organizativa de la entidad es efectiva, la aplicacion de sanas
politicas de administracion y el cumplimiento de leyes y politicas.

Reconocen que el ambiente de control es la base para el desarrollo del resto del trabajo,
ademas se apoyan en fundamentos como la filosofia y estilo de direccién, la estructura, el
plan de organizacion, los reglamentos y los manuales de procedimientos, la integridad, los
valores éticos, la competencia profesional y el compromiso de todos los componentes de la
organizaciéon, asi como su adhesion a las politicas y objetivos establecidos, las formas de
asignacion de responsabilidades y de administracion y desarrollo del personal, el grado de
documentacion de politicas y decisiones y de formulacion de programas que contengan
metas, objetivos e indicadores de rendimiento y la existencia de auditorias internas con

suficiente grado de independencia y calificacion profesional.
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Integridad y valores éticos

El personal con diferentes categorias cuenta con el codigo de valores éticos firmados y el
Reglamento de los Cuadros del Estado y del Gobierno aceptados, constituyendo este un
solido fundamento moral para su conduccidn y operacion, por lo que estos valores enmarcan
la conducta de dirigentes y demas trabajadores, orientando su integridad, compromiso
personal y su sentido de pertenencia con la entidad.

Se percibe un clima organizacional positivo con presencia de los valores éticos esenciales
para el ambiente de control ya que el Sistema de Control Interno implementado se sustenta
en los valores que definen la conducta de quienes lo operan. Estos valores éticos pertenecen
a una dimensién moral y, por lo tanto, van mas alla del mero cumplimiento de las Leyes,
Decretos, Reglamentos y otras disposiciones legales.

El comportamiento y la integridad moral encuentran su red de sustentacion en la cultura de la
unidad, lo que determina, en gran medida, cobmo se hacen las cosas, qué normas y reglas se
observan y si estas se tergiversan o se eluden. La direccion en aras de crear y mantener una
cultura apropiada a estos fines desempeiia un papel principal, ya que con el ejemplo se
desarrolla diariamente este requisito de control interno.

A su vez se aplica y se exige el conocimiento por todo los trabajadores del Reglamento
Disciplinario aprobado en la unidad y el convenio colectivo de trabajo el cual se elabora
conjuntamente entre la administracion y el sindicato, quedando plasmado como evidencia de
su conocimiento mediante la firma de todos los trabajadores.

Competencia profesional

A partir de que la entidad es un cuerpo inspectivo y de enfrentamiento a las ilegalidades,
hechos de corrupcion y conductas negativas, los dirigentes, funcionarios y demas
trabajadores se caracterizan por poseer un alto nivel de competencia que les permiten
comprender la importancia del desarrollo, implantacién y mantenimiento de controles internos
apropiados, por lo que cuentan con un nivel de competencia profesional en relacién con sus
responsabilidades, la comprension de su importancia, los objetivos y procedimientos del
control interno.

El personal que opte por ocupar un cargo debe cumplir con los requisitos establecidos en el

articulo 66 de la Resolucién 31/96, Reglamento de la Inspeccién Estatal del Transporte y en
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el Calificador de Cargos, correspondiendo a la UPPIET elaborar el Plan de Desarrollo
Individual, (PDI) a fin de lograr que, en el plazo fijado, se alcance el grado de competencia
exigido en la Matriz de Competencia, de manera tal que exista un RCP y PDI para cada
funcionario en el sistema de la UPPIET.

Los estilos de direccion han sido correctos en cualquiera de los niveles jerarquicos de la
Direccion de acuerdo con las entrevistas informales aplicadas a los trabajadores, en lo
referente al respeto por los procedimientos de control interno implantados y la forma de
proceder de los directivos en cuanto al ejercicio de la autoridad y mando.

Estructura organizativa

La estructura organizativa de la entidad se considera adecuada al tamafio de la entidad, tipo
de actividad y funciones aprobadas, en ella se han definido las lineas de responsabilidad y
autoridad, asi como los canales por los que fluye la informacion. Sin embargo, existen puesto
de trabajo claves sin cubrir en la plantilla aprobada ademas que se viola el principio técnico —
organizativo de direccion: limite de mando por exceder el jefe de Departamento de Inspeccién
la cantidad de subordinados bajo su mando.

Gestion de Recursos Humanos

Se evalla el cumplimiento de los procedimientos de seleccion, capacitacion, formacion,
evaluacion y promocion de los recursos humanos necesarios en la Direccién, definiéndose,
de forma clara y explicita, los contenidos de cada puesto de trabajo y actividades que se le
vinculan.

La actividad de cuadros se rige por las resoluciones y reglamentos de la Direccion de cuadros
de la provincia, en el que se constata el cumplimiento de las funciones mediante las
evaluaciones anuales. Constando con expedientes habilitados facilitando el registro y control.
Cada cuadro tiene sus reservas y esta se realiza con el personal de la plantilla a la que se le
elabora un plan de capacitacion que incluye en sus funciones el cumplimiento de actividades
gue permiten su evaluacion futura como reserva lista. La actividad de cuadros en la entidad

se realiza mediante recursos humanos.
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2. Gestion y Prevencion de riesgos

Dado que el Componente Il: Gestién y Prevencion de riesgos es el que mayor deficiencia ha

presentado en las auditorias se expone los resultados de la aplicacién de la Guia de

autocontrol tal como se muestra en la Tabla 2.3 a, b, c:

Norma a): ldentificacion de riesgos y deteccién del cambio.

No Aspectos a autocontrolar Si | No

1 Disponen de mecanismos 0 procedimientos para captar e informar | X
oportunamente cambios registrados en su ambiente interno o externo:
nuevas disposiciones legales, cambios econdémicos, condiciones del
mercado, opiniones de usuarios, opiniones de trabajadores, etc.

2 Conformado el grupo para realizar la identificacion, analisis y evaluacién de X
los riesgos.

3 Identificados y analizados los riesgos de cada area, direccion o X
departamento.

4 Realizada evaluacion cuantitativa o cualitativa de los riesgos. X

5 Se realiza la identificacion de los riesgos mediante un procedimiento X
estructurado.

Norma b): Determinacion de los objetivos de control.

No | Aspectos a autocontrolar Si | No

6 Efectuadas las reuniones con los trabajadores por areas, direcciones o X
departamentos, presidida por el maximo directivo, para elaborar el
diagndstico donde se van a definir los objetivos de control a considerar y
las medidas necesarias a aplicar, a partir del informe presentado de la
identificacion, andlisis y evaluacion de los riegos y dejando evidencia
documental (debe participar como minimo un representante del grupo que
realizé la identificacidn, andlisis y evaluacion de riesgos).

Norma c): Prevencion de Riesgos.

No | Aspectos a autocontrolar Si | No

7 Revisado el Plan de Seguridad Informatica para incluir en el Plan de X

Prevencion de Riesgos aquellos que por su importancia deben ser
considerados en el mismo.
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8 Revisado el Plan de Seguridad y Salud del Trabajo para incluir en el Plan X
de Prevencion de Riesgos aquellos que por su importancia deben ser
considerados en el mismo.

9 Revisado el Plan de Seguridad y Proteccién Fisica para incluir en el Plan de X
Prevencion de Riesgos aquellos que por su importancia deben ser
considerados en el mismo.

10 | Confeccionado el Plan de Prevencién de Riesgos por areas o actividades. X

11 | Confeccionado el Plan de Prevencion de Riesgos de la entidad. X

12 | Incluido en el Plan de Prevencion de Riesgos el autocontrol como una | X
medida.

13 | Aprobado Plan de Prevencién de Riesgos por parte del 6rgano colegiado | X
de direccion, dejando evidencia documental mediante acta de la reunion.

14 | Programado seguimiento periédico al cumplimiento del Plan de Prevencion X
de Riesgos a través de los Planes de trabajo individuales.

Fuente: Guia de autocontrol adecuada, 2018.

Resultados

De los 14 aspectos, resultaron 4 positivos y 10 negativos. Los cuales se representan

graficamente por normas como se ilustra en la Tabla 2.4:

b 1 - 1
c 8 3 5
Total 14 4 10
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NORMA A) NORMA B) NORMA ()

h

<@ &

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

3. Actividades de Control
Controles recibidos en los ultimos 5 afios:
Durante el Control Estatal a la Provincia en el 2015: la entidad fue objeto de control por la
Oficina Nacional de Estadistica y por los inspectores de la DPSIA de Mayabeque:

Resultados del Control:

ONEI: sin sefialamientos.

DPSIA Mayabeque: 9 deficiencias de caracter subjetivo, las medidas dejadas por el

control fueron de caracter metodoldgico.

El grupo de auditoria y control visita la entidad en 2017 con 3 sefialamientos y obteniendo

la calificacion de aceptable.

4. Informacién y Comunicacion
El sistema de informacion es controlado por la direccién de la unidad con el objetivo de
garantizar su correcto funcionamiento y asegurar el control del proceso de los diversos tipos
de transacciones.
El proceso de toma de decisiones en la entidad descansa fuertemente en sus sistemas de
informaciéon. Un sistema de informacion abarca informacion cuantitativa, por ejemplo, los
informes de desempefio que utilizan indicadores, y cualitativa, I0 concerniente a opiniones y
comentarios.
El sistema de informacion diseflado necesita de modificaciones rapidas para hacer frente a
necesidades de la direccion, en un entorno dinamico de operaciones y presentacion de
informes.

No se cuenta con canales de informacion eficientes para el desarrollo del trabajo.
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El sistema ayuda a controlar todas las actividades de la entidad, a registrar y supervisar
transacciones y eventos a medida que ocurren, y a mantener datos financieros.
No existe un programa definido de rendicion de cuentas que permita evidenciar que los
trabajadores son informados de la gestién de cada uno de los funcionarios y directivos de la
Direccion Estatal de Inspeccion del Transporte.

5. Supervisién y Monitoreo
En la entidad estd constituido por Resolucion del director el Comité de Prevencion y
Control, integrado por el director, los tres Jefes de Departamentos, un Inspector Estatal B y
un Técnico A en Gestibn Econdmica. Su objetivo general es la vigilancia del adecuado
funcionamiento de la entidad y con ello del Sistema de Control Interno y su mejoramiento
continuo, con la existencia de este Comité se refuerza el Sistema de Control y contribuye al
logro de un positivo ambiente de control.
Para su efectivo desempefio se considera que el comité esta integrado adecuadamente con
miembros que generan respeto por su capacidad y trayectoria integral, exhibiendo un
apropiado grado de conocimientos en materia de Inspeccién y gestion Econdémica y de
experiencia que permiten apoyar a la direccion de la entidad mediante su guia y supervision.
Con esto se da cumplimiento a lo orientado en la Resolucion 60/2011 en el inciso b) del
Componente Supervision y Monitoreo. Fueron consultados para llegar a este resultado el
conocimiento y aceptacion consciente de las normas escritas, (Cédigos de Conducta) y de
Etica establecidos en la entidad, los que incluyen las cuestiones referidas a las practicas de
general aceptacion, los conflictos de intereses y los niveles esperados de comportamiento
ético.
En cuanto a los resultados de los autocontroles los mismos se consideran de ineficiente ya
gue el Sistema de Control Interno que ejerce la entidad sobre los recursos materiales,
financieros y humanos tiene fisuras, al detectarse incumplimientos que afectan de forma
negativa los objetivos del control interno y el cumplimiento de las disposiciones juridicas
vigentes. El plan de prevencion de riesgos no es efectivo y se ponen en riesgo el
cumplimiento de los Lineamientos de la Politica Economica y Social del Partido y la
Revolucién 8 y 12 referido al fortalecimiento del Control Interno, siendo los hallazgos mas

significativos. El incumplimiento de la Resolucion 60/2011 de la CGR en las normas
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documentacion registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos, del componente
actividades de control, e identificacion de riesgo y deteccién del cambio del componente
Gestion y Prevencion de Riesgos.

Se comprueba que las respuestas sean eficientes y contundentes en los casos de
actuaciones no conformes con las reglas establecidas en la legislacion vigente y se
comunican oportunamente las medidas correctivas para que sean conocidas por toda la

unidad.

v' Andlisis de los resultados del cuestionario a directivos
Se aplicé un cuestionario para conocer y describir la esencia de las principales funciones a
desarrollar por los dirigentes. (Anexo 4)
Estas funciones constituyen el ndcleo central para lograr los objetivos de la organizacion.
Después de analizar los resultados arrojados en la aplicacion del cuestionario, se pudo
conocer que: En el caso de la funcién de organizacién (Anexo 10) los encuestados la califican
con un estandar de desempefio aceptable, aunque aun es insuficiente el trabajo de los
directivos al delegar autoridad en sus subordinados y la toma de decisiones en actividades
donde se ha delegado autoridad, estos dos parametros fueron calificados como aceptables
por un tiempo determinado.
La funcién de direccion (Anexo 11) teniendo en cuenta que se demuestra profesionalidad en
el desempefio de sus funciones y se logra motivar a los subordinados en el desempefio de
las mismas considerandose que el trabajo en equipo debe ser mejorado para que sea la via
fundamental para el logro de esfuerzos cooperados en el trabajo y que se escuche y se
comprendan las opiniones y puntos de vistas de los subordinados y se promueve su
participacion real en la toma de decisiones los encuestados lo consideran como promedio ya
que puede ser aceptado temporalmente pero debe ser mejorado para obtener mejores
resultados. En esta funcion no es eficiente el sistema de estimulo utilizado, lo cual fue
ratificado por la mayoria de los encuestados.
La ultima funcién del cuestionario es la de control (Anexo 12 y 13). La misma es calificada de
aceptable siendo sus principales problemas de calificacion los referentes a:
e La no elaboracion de sistemas de control que permitan reflejar las excepciones

oportunamente.
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e Los estandares definidos no son realmente efectivos para el logro de los objetivos
propuestos.

e No contar con un sistema de informacion eficiente para el desarrollo del trabajo.

e Los puntos criticos del control queden bien definidos.

e La no definicion y seleccidon eficaz de los puntos criticos de control en el cumplimiento
efectivo de los planes trazados y promover el desarrollo de esta habilidad.

e No evaluar el desempefio de los subordinados tomando en consideracion el cumplimiento
de sus objetivos individuales de trabajo.

e No consultar a los superiores ante la toma de acciones correctivas importantes. Quedando
como aspectos con los que se puede trabajar temporalmente y deben mejorar.

e Que el andlisis econdmico financiero a realizar constituya una herramienta fundamental
para el trabajo de direccion.

¢ Que los subordinados no tomen acciones correctivas en sus areas de responsabilidad sin
consultar a sus superiores.

e Que consulten a sus superiores siempre que tomen acciones correctivas importantes.

v" Principales problematicas en los procesos de planificacién, gestién y control.
Una vez abordado en sentido general el funcionamiento del proceso de direccion en la
Direccion Provincial de Inspeccion al Transporte en Villa Clara el cual esta basado en el
sistema de Control Interno implementado de abordar las probleméticas en los procesos de

planificacion, gestion y control existentes en la misma.

e No existe disponibilidad de parte y piezas de repuesto que permita la reparacion de los
medios con la calidad requerida, deterioro del parque vehicular.

e No existen talleres automotores con las herramientas y personal calificado para acometer
las reparaciones.

« Exodo del personal por mejoras salariales y otras causas.

e Deébil actuacion de los 6rganos de relacion en el sector no estatal.

¢ Insuficiente enfrentamiento conjunto a las indisciplinas en el sector del transporte por los
cuerpos inspectivos, PNR y Unidad provincial de Transito.

e Falta de rigor en lo relacionado al cobro de las multas impuestas por los organismos

implicados.
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Falta de responsabilidad por las entidades inspeccionadas en el momento de
confeccionar los planes de medidas de los controles realizados.
Insuficiente seguimiento por parte de los organismos implicados en el enfrentamiento a

las ilegalidades detectadas en el sector no estatal. (PNR)

Triangulacién de los resultados

Esta estrategia permite recoger y analizar los datos desde distintos angulos, a fin de

contrastarlos e interpretarlos, reconociendo que cada método o instrumento no debe tratarse

de forma independiente, sino que es imprescindible, segun Stake (1999, Pag. 76) “utilizar

multiples métodos que se centren en el diagnostico del mismo constructor desde puntos de

observacion independientes. Entre los principales resultados tenemos:

Que el sistema de informacion existente no responde a las necesidades de la funcion
control en su totalidad.

No se consultan a los subordinados para la definicion de los estandares de control.

Falla un adecuado control del empleo de los recursos materiales y financieros.

El control de las decisiones que emiten los jefes no esta organizado con un seguimiento
riguroso.

No reconocen y estimulan a los subordinados en funcion del logro de resultados

individuales que incluye el control.

2.4. Conclusiones parciales

1. EIl procedimiento expuesto esta formado, por seis etapas, las que describen como se
debe realizar el diagnéstico para evaluar el estado de la funcion de control en la
Direccion Provincial de Inspeccion del Transporte en Villa Clara.

2. Las técnicas seleccionadas y posteriormente aplicadas permitieron determinar las

principales problematicas que presenta el sistema de control actual.

3. Dentro del sistema de control interno el componente Gestion y Prevencion de riesgos

es el que ha tenido mayores deficiencias a partir de las acciones de control realizadas

a la entidad y dado los resultados de la aplicacién de la guia de autocontrol.
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Capitulo Ill: Propuesta de plan de mejora al sistema de control en la Direccion
Provincial de Inspeccion Estatal del Transporte en Villa Clara
Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo realizar una propuesta de mejora al sistema de
control tomando como base los resultados del diagnéstico efectuado. A partir de las acciones
de mejoramiento se determinan los aspectos que garantizan la factibilidad y pertinencia de la
propuesta teniendo en cuenta que la funcidn de este departamento constituye un actor
fundamental en la prevencion y el enfrentamiento a las indisciplinas e ilegalidades en la
actividad transportista. Se contribuye con ello, adoptar mecanismos de control que aseguren
el cumplimiento de su misién como 6rgano de control en el territorio.

3.1 Premisas para la aplicacion de la propuesta de plan de mejora al sistema de control
1. Compromiso de la alta direccion

Se realiza un intercambio con el equipo de direccién para establecer su grado de compromiso
y obtener el apoyo requerido para la comunicacion al resto del personal de las
particularidades del proceso de mejora. Se contribuye a crear un clima favorable para la
implementacion de las acciones formuladas y fomentar asi un clima favorable de control.

2. Disponibilidad de recursos

Se requiere para la implementacion de la propuesta una aprobacion del cronograma de
tareas, cuyo cumplimiento esta sujeto al empleo y concurso del recurso humano. Contar con
la disponibilidad de recursos materiales que garanticen ejecucion de estas acciones es de vital
consideracion para la implementacion del plan de mejora.

3. Comprension de las acciones propuestas

La gestién del cambio en un aspecto en el cual los directivos deben hacer especial énfasis
para lograr un estado superior en la gestion. Es por ello por lo que preparar y capacitar a los
colaboradores de la organizacion para que puedan asumir los cambios propuestos como
mejoras a su sistema de trabajo es un elemento que considerar.

3.2 Propuesta de plan de mejora del sistema de control en la Direccion Provincial de

Inspeccion al Transporte en Villa Clara

Las acciones de mejoras propuestas a partir de la declaracion de su objetivo se muestran en

la tabla 3.1 que se muestra a continuacion:
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» _ Resultados Fecha de
Accion de mejoras Responsable .
esperados cumplimiento
Perfeccionamiento del Sistema de Disefio e Especialista Il Trimestre/
Control Interno que garantice la | implementacion designado 2018
seguridad razonable en las | del Sistema de
operaciones. Control Interno
Objetivo: Diseflar un sistema de
control interno de acuerdo con las
particularidades de la Direccion de
Inspeccién del Transporte.
Establecer método para el control de Disefio e Directivos IV Trimestre/
la gestion implementacion 2018
de Cuadro de
Objetivo: Realizar medicion de Mando
evaluacion del desempefio de forma
cuantitativa y cualitativa a través de
indicadores relevantes.
Correlacién entre Obj. Estratégicos/ Grafico de Especialista Il Trimestre/
Obj. de la propuesta de mejora. interrelaciones designado 2018
Objetivo: Establecer criterios sobre el
grado de enfoque estratégico.
Disefio de entrenamiento para la | Programa de Especialista IV Trimestre/
implementacion de la propuesta de | entrenamiento Capital 2018
mejora del sistema de control. Humano

Objetivo: Realizar una capacitacion
sobre la gestion del cambio en el
tratamiento del control como funcion
de la gestion.
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Disefio de estrategias para estimular | Estrategia para | Especialista Il Trimestre/
la motivacion. estimular la de Calidad 2018
motivacion

Objetivo: Se analiza si existe

Sl motivacion y compromiso de los
trabajadores en funcion de asumir los
cambios necesarios para lograr el
cumplimiento de los objetivos de
trabajo.

Tabla 3.1. Propuesta de plan de mejora
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
3.2.1. Descripcion de las acciones de mejora propuestas.
Accion 1. Perfeccionamiento del Sistema de Control Interno.
Teniendo en cuenta la importancia de la aplicacion de los requisitos establecidos para el
control interno en la empresa cubana mediante la Resolucion 60/2011 de la CGRC, se
propone realizar el disefio del sistema estructurado por las siguientes etapas tal como se
muestra a continuacion:

v' Etapa #1. Actualizacion del Comité de Prevencién y Control.
Primeramente, se realiza la actualizacién del Comité de Prevencién y Control de acuerdo a las
disposiciones dadas al respecto en la Sesion Quinta de la Resolucion 60/11 de la CGRC.
Se establece de acuerdo a las competencias y funciones de trabajo de los miembros del
Comité de Prevencion y Control, los responsables por componentes y se determinan las
funciones del comité, amparadas bajo documento legal subscrito por la Alta Direccion.

v' Etapa # 2. Diagnostico del trabajo del sistema de control interno.
En esta etapa se realiza el diagnéstico del SCI, donde el responsable del componente definido
en la etapa 1 es el encargado de dictaminar la situacion actual. Para ello se aplica la guia de
autocontrol publicada por la Contraloria General de la Republica de Cuba y otras herramientas
de apoyo. Los resultados del diagnéstico y el plan de accidén correspondiente se analizan en
una sesion del Comité de Prevencion y Control.

v' Etapa # 3. Capacitacion.
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En esta etapa se proyecta un entrenamiento a los miembros del Comité sobre las
especificidades de cada uno de los componentes.
Paralelamente se realiza la capacitacion a los trabajadores en dependencia. Esta accion debe
ser sistematica para garantizar la comunicacion continua a los trabajadores del estado del
control interno en la entidad.

v' Etapa # 4. Implementacion del Sistema de Control Interno perfeccionado.
La implementacion del sistema de control interno se realiza de acuerdo a las Normas que
establece la Resolucién 60/2011 segun se muestra a continuacion:
Acciones por cada uno de los componentes.
Componentes del sistema de control interno.

e Ambiente de Control.

e Gestion y Prevencion de Riesgos.

e Actividades de Control.

e Informacion y Comunicacion.

e Supervision y Monitoreo.
Los miembros del Comité de Prevencion y Control deben verificar el trabajo desempefiado
para el funcionamiento de cada componente, proceso que tiene como salida los documentos
rectores del SCI de acuerdo a las precisiones especificadas en el procedimiento.
Los responsables por componentes recepcionan los documentos especificados para la
conformacién actualizada de la Carpeta del SCI, bajo custodia del coordinador (a) del SCI por
designacion del director.
v Componente Ambiente de Control.
Normas: a) planeacion, planes de trabajo anual, mensual e individual:
Se examina la realizacién del proceso de Planeacion Estratégica!, que abarque como
principales requerimientos:

e Mision.

e Vision.

Herramienta que le permite a la Direccion trazar las metas y pautas de la organizacion y contar con una politica definida y que abarque
integralmente todas sus necesidades para el cumplimiento de su objeto social.
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e Sistema de Valores compartidos y deseados.

e Objetivos estratégicos con sus criterios de medidas.

e Objetivos para el afio con sus criterios de medidas.
Los aspectos antes mencionados se recogen en el documento Planeacion Estratégica, asi
como los Objetivos de trabajo aprobados para el afio.
Es necesario contar con la existencia de los Objetivos de Trabajo por procesos y la evidencia
del conocimiento de los trabajadores de los mismos.
Se define como parte de esta norma el Plan de Trabajo Anual y su correspondencia con el
Plan de Actividades Anual, asi mismo se alinean con los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social del Partido y la Revolucion aprobados en el VI Congreso del Partido
Comunista de Cuba, asi como los Planes de Trabajo por Areas, con frecuencia Mensual y
Anual para la entidad y los Planes de Trabajo Individuales de los especialistas, funcionarios y
cuadros aprobados por el jefe inmediato.
Es necesario contar con la conformacion y aprobacion del Plan de Presupuesto Anual por la
Alta Direccion, ademas de la evidencia de la Discusion y Aprobacion del Plan de Presupuesto
por los trabajadores.
b) integridad y valores éticos.
Se elabora un Programa para el desarrollo de una cultura ética, donde se recogen todas las
actividades con vistas a desarrollar en la entidad una cultura ética que fortalezca los valores y
el liderazgo ademas de contribuir a una cultura organizacional favorable para la consecucion
de los objetivos empresariales.
Importante el conocimiento y compromiso con el Codigo de Etica por los cuadros de la
entidad, asi como de los trabajadores de acuerdo a lo expresado en el Convenio Colectivo de
Trabajo. Importante el Cédigo de Etica para el uso de las Tecnologias de la Informacion
requisito establecido por la Resolucion 127/2007 del MIC, informacion que radica en los
expedientes laborales.
c) idoneidad demostrada.
Debe verificarse el funcionamiento efectivo del Comité de expertos y que exista evidencia de
la funcionalidad del mismo aplicando los preceptos del concepto de idoneidad demostrada.
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d) estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad.

En esta norma se integra la estructura organizativa a través de su representacion en el
organigrama de direccion con la asignacion de la responsabilidad y autoridad estipulado en el
Manual de la Organizacion.

e) politicas y préacticas en la gestion de recursos humanos.

Para el establecimiento y cumplimiento de las politicas y practicas en la gestion de recursos
humanos se disefian los procedimientos donde se relacionan las acciones a desarrollar por
parte de los miembros de la organizacion, sobre la base del cumplimiento de las disposiciones
legales establecidas a tal efecto, con toda la legislacion actualizada que le compete a la
entidad ubicada en el Expediente Legal de la entidad.

v Componente Gestion y Prevencion de Riesgos.

La Gestibn y Prevencion de riesgos es un proceso disefiado para identificar eventos
potenciales que puedan afectar a la empresa, evaluarlos y determinar los objetivos de control,
para con ello proporcionar una seguridad razonable sobre los objetivos de la empresa.
Teniendo en cuenta que la identificacidbn del riesgo es un proceso iterativo se propone

gestionar los riesgos de acuerdo a procedimiento especifico que se muestra en la figura 3.1
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Figura 3.1. Procedimiento especifico para la Gestion y Prevencion de Riesgos.
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Fuente: Adaptacion de Moreno Ortega, 2018.

La Fase | denominada estudio preliminar consta de tres etapas:

Etapa #1. Formacion del grupo de trabajo.

Se seleccionan un grupo de especialistas que posean experiencia y estén comprometidos con la
mejora del desempefio.

En esta etapa se realiza la capacitacion en la tematica de Gestion de riesgos instruyendo a los
miembros del grupo de trabajo en: importancia, métodos para la identificacion, clasificacion y
evaluacion de los riesgos, la premisa del enfoque por procesos en la gestion de los riesgos.
Requisitos de la Res. 60/2011 de la Contraloria General de la Republica de Cuba con relacién a
la gestidon de los riesgos.

Etapa # 2. Estudio de organizacion a procesos. Esta etapa se realiza de acuerdo a procedimiento
especifico propuesto por Moreno Ortega (2011) Fase | que ha sido utilizado en otras
investigaciones donde se concluye su presentacion a través del mapa de proceso.

Etapa #3. Alineacién de los objetivos de trabajo por cada uno de los procesos

Con el objetivo de alinear los procesos & Areas de Resultados Claves & objetivos de trabajo y
mostrar asi a la direccién la importancia de concebir la gestién del riesgo como herramienta de
trabajo se realiza con el grupo de trabajo la alineacién de los objetivos de trabajo por cada uno de
los procesos identificados en la entidad. Para ello es necesario auxiliarse de la proyeccion
estratégica.

La Fase Il se denomina Gestién de los Riesgos compuesta por 6 etapas:

Etapa #1. Identificacion de los riesgos por cada uno de los procesos y subprocesos, asi como la
determinacion de las causas que lo provocan.

Se toma como punto de partida el mapa de procesos de la entidad a través de una dinamica de
grupo. Asi por cada grupo de proceso, con la Ficha técnica en mano se van analizando los
riesgos que pueden incidir en el cumplimiento de los objetivos propuestos. En otro momento del
analisis se determinan las causas que lo provocan.

Etapa #2. Clasificacién de los riesgos identificados.

Se realiza la clasificacion bajo dos criterios, ya sean si son de naturaleza interna o externa.
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Existen muchas fuentes de riesgo tanto internas como externas (Resolucion 60/2011; Coopers y
Lybrand 1997) a tener en cuenta al ahora de efectuar la clasificacion de los riesgos.

Etapa #3. Estimacion de los riesgos de acuerdo con el impacto y la probabilidad de ocurrencia de
estos.

Se realiza de acuerdo al impacto y la probabilidad de ocurrencia de los mismos atendiendo a lo
expuesto en la Tabla 3.1. Valores de estimacion de los riesgos. Los modelos correspondientes a
esta etapa se muestran en el Anexo 14.

Etapa #4. Evaluacion del riesgo mediante la combinacion de impacto y probabilidad de ocurrencia
y el valor estimado de la pérdida expresado en (3$).

Etapa #5. Propuesta de medidas para la mitigacién del riesgo por cada uno de los procesos.

En esta etapa se realiza la determinacion de los objetivos y actividades de control que
constituyen la base para propuesta de medidas y el posterior analisis de los resultados.

Etapa #6. Elaboracion del registro de los riesgos por procesos y Aprobacién del registro por el
jefe de proceso.

Fase Ill. Determinacion de los estandares y procedimientos para las acciones de
mitigacién y/o contingencias.

Etapa #1. Conformacion de los estandares y procedimientos para el control de las acciones de
mitigacion y/o contingencia,

Esta fase se realiza con la implantacidn del sistema de trabajo garantizandose asi la supervision
y el monitoreo como parte del control estratégico.

Etapa #2. Elaboracion del Plan de Prevencion de riesgos de la entidad.

Se toman los riesgos relevantes identificados por cada uno de los procesos.

Como mecanismo de feedback del procedimiento especifico se define en base a las etapas | y Il
dado a que cambios en los objetivos estratégicos o en los procesos cambian el enfoque de
gestion de los riesgos. Con lo cual se demuestra la gestion de riesgos como herramienta de

trabajo que combina la administracion por objetivos con el enfoque por procesos.
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v Componente de Actividades de Control
Las actividades de control establecen las politicas, disposiciones legales y procedimientos de
control necesarios para gestionar y verificar la calidad de la gestidén, su seguridad razonable para
el cumplimiento de los objetivos y mision.
Normas:
a) coordinacién entre areas, separacion de tareas, responsabilidades y niveles de autorizacion.
Para la efectividad del funcionamiento del SCI es necesario que exista una adecuada
interrelacion y coordinacién de trabajo entre las areas que ejecutan los procesos, actividades y
operaciones, y que cada operacién este autorizada por la persona facultada, asi como debe
guedar especificamente definida, documentada, asignada y comunicada al responsable de su
ejecucion, aspectos definidos en el Manual de la Organizacion.

b) documentacion, registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos.
Todas las transacciones, operaciones y hechos econémicos deben tener soporte documental, ser
fiables y garantizar la trazabilidad como también deben hacerse de acuerdo con la autorizacion
general o especifica de la Direccion registrandose con su correspondiente clasificacion, en el
momento de la ejecucion ,para garantizar su relevancia ,oportunidad y utilidad; ademas las actas
de responsabilidad en las cuales quedan reflejadas todos los acuerdos tomados en asambleas
con los trabajadores para el andlisis de la eficiencia y las actas de los 6rganos colegiados de
direccién, deben garantizarseles su salvaguarda. Asi como también los documentos pueden estar
en formato impreso o soporte digital segun lo determine la entidad, salvo aquellos que estén
regulados por los 6rganos y organismos rectores.
C) acceso restringido a los recursos, activos y registros
El acceso a los recursos, activos, registros y comprobantes debe ser protegido, con permiso solo
a las personas autorizadas a quienes se les fija responsabilidad de su utilizacion y custodia a
través de las actas de responsabilidad, estos documentos estan bajo la custodia de la direccion
economica de la entidad.
Con el objetivo de evitar sustraccion, despilfarro, uso indebido u otras irregularidades, los activos
deben estar registrados debidamente y cotejados las existencias fisicas con los registros

contables para poder verificar su coincidencia y prevenir los riesgos.
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d) rotacion del personal en las tareas claves.

Se verifica la rotacion del personal en las tareas claves acordado con el 6rgano de la direccion de
la entidad evitando que un trabajador sea responsable de aspectos claves inherentes a sus
funciones. A tener en cuenta, que en el caso de aquellas entidades que cuenta con poco personal
de trabajo y esto dificulte el cumplimiento de esta norma, se hace necesario aumentar las
acciones de supervision y control.

e) control de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

En lo que concierne a esta norma se realiza la conciliacién del plan de seguridad informética de la
entidad con el sistema de control interno.

Asi como el funcionamiento sistematico de las inspecciones de seguridad informéatica.

f) indicadores de rendimiento y de desempefio.

De acuerdo a sus caracteristicas en la entidad se establecen los indicadores de rendimiento y de
desempefio de tipo cualitativo o cuantitativo. De acuerdo a la informacién obtenida se adoptan las
medidas a tomar para el mejoramiento del rendimiento y el desempefio.

v Componente de Informacién y Comunicacion.

En la entidad se establece el flujo de informacion y por procesos, donde se detalla la informacion
que tiene que emitir cada area y proceso, 0 sea emisor y receptor y la responsabilidad por su
actuacion y comunicaciéon a quien la utilice.

Los canales de comunicacién deben presentar un grado de apertura y eficacia adecuado a las
necesidades de informacion interna y externa, estan recogidos en el documento: Medios de
informacion.

Como cada directivo y funcionario tiene el deber legal y ético de responder e informar acerca de
su gestion, administracion, manejo y rendimiento de fondos, bienes y recursos asignados y los
resultados en el cumplimiento de esta ante el Consejo de Direccién y trabajadores, se planifica un
programa de rendicion de cuentas. Programa de Rendicion de Cuentas.

v’ Componente de Supervision y Monitoreo.

Esta dirigido a la deteccion de errores e irregularidades que no fueron detectadas con las

actividades de control permitiendo realizar las correcciones y modificaciones necesarias
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realizandose mediante dos modalidades de supervision: actividades continuas y evaluaciones
puntuales.

Para concretar las supervisiones es una obligacion el Autocontrol de cada Jefe y el trabajo del
Comité de Control y Prevencion, en la adecuacion y aplicacion de la Guia de Autocontrol emitida
por la Contraloria General de la Republica de Cuba como mecanismo de monitoreo al SCI. Con
los resultados obtenidos se procede a elaborar el Plan de Medidas que debe ser analizado y
evaluado por el Consejo de Direccion. Estas medidas se incluiran en la actualizacion del Plan de
Prevencion de riesgos.

b) Comité de Control y Prevencion

Como 6rgano asesor vinculado al Consejo de Direccion se actualiza es necesario el amparo legal
de su nombramiento mediante resolucion de la maxima direccion. Este comité se encuentra
presidido por el director, y tiene como objetivo vigilar del adecuado funcionamiento del sistema de
control interno. Sus funciones se especifican por la Resolucién 60/2011.

Para el funcionamiento del Comité de Control y Prevencion se elabora programa de capacitacion
en la tematica a efectuarse por los miembros del mismo ante asamblea con los trabajadores con
regularidad.

Para cumplimentar lo establecido en el componente Supervision y con el objetivo de Monitorear la
efectividad del SCI, se desarrolla e implementa un Sistema de Supervision.

Para desarrollar una adecuada supervision, es necesario contar con un Plan de Supervision
Anual, donde se recojan todas las acciones de control que se realizan en el periodo, y en el
mencionado plan deben dividirse en las supervisiones y autocontroles cruzados:

e Autocontrol por los procesos.

e Supervision del Comité de Prevencion y Control

e Inspecciones internas del Comité de Seguridad Informatica.

e Seguimiento al cierre de no conformidades, quejas, reclamaciones.

Otro aspecto de gran importancia es el referente al Expediente de Acciones de Control.

De que, segun la legislacion vigente, esta actualizado con todas las auditorias, controles y
supervisiones externos y comprobaciones, realizados en la entidad y que tiene que poseer un

amparo legal donde se precise su custodia por la maxima direccion.
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La direccion o administracion de los 6rganos, organismos, organizaciones, entidades estatales y
las personas naturales y juridicas, estan obligadas a habilitar un expediente que contenga los
documentos donde se muestren los resultados de las acciones de control realizadas, incluidas las
auditorias, inspecciones, comprobaciones y verificaciones que realicen las entidades facultadas
para ello, asi como los planes de accion adoptados para erradicar las infracciones sefialadas y
referencia a las medidas disciplinarias, administrativas o de otro tipo aplicadas en respuesta a las
actividades de control.

La custodia y conservacion del expediente es responsabilidad del méximo dirigente de la entidad
y de la persona natural o juridica del sector que corresponda, segun lo que se establece al efecto
por el Reglamento de la Ley.

La responsabilidad de la actualizacion del expediente debe estar centrada para garantizar una
mayor trazabilidad de los asuntos en las funciones de uno de los miembros del Comité de
Prevencion y Control.

Accion Il. Establecer método para el control de la gestion

A partir de las observaciones realizadas en el estudio bibliografico de la investigacion y la
obtencion de los elementos comunes en cuanto a las técnicas de avanzada en el control de
gestion se selecciond un procedimiento guiado por los pasos de Niven (1991) y Nogueira (2002)
gue puede ser generalizable al objeto de estudio.

Con el objetivo de organizar el trabajo y agrupar aspectos fundamentales se decidié confeccionar

el procedimiento en tres etapas, como se muestra en la figura 3.2

Aclaray traducir la Alineacidn de los Propuesta de
< mision y la vision objetivos estratégicos herramienta para la
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Figura 3.2. Procedimiento para la concepciéon del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Elaboracion Propia. 2018

3.2.2. Descripcién del procedimiento seleccionado.

Etapa 1: Orientacion al Disefio.

En esta fase se revisara la mision y la vision del objeto de estudio para verificar que estén en
concordancia con la estrategia, se determinaran los factores claves de éxito y se definiran las
perspectivas.

Paso 1: Aclarar y traducir la misidn y vision

El objetivo de este paso consiste en analizar si estan o no expresados en la actual mision y
vision los principales valores de la organizacién. Un aspecto importante a considerar es si el
departamento posee una estrategia coherente puesto que una premisa del estudio es tener
una base estratégica solida, para la concepcion del Cuadro de Mando Integral es la suma de
un conjunto de indicadores financieros y no financieros relacionados con la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral, es parte de un enfoque integrado de gestion que proporciona
medios y medidas reactivas y proactivas para alcanzar el éxito de la gestion a la atencién
ciudadana. Al enfocarse en la mision, vision y valores de una organizacion, se pretende llegar
a un consenso sobre cuales son los principales propdésitos estratégicos de la organizacion, la
identificacion clara de qué necesitan los clientes, las principales estrategias para dar
respuesta a esta realidad y como se genera valor en funcion de las expectativas de los
clientes.

Paso 2: Determinar los factores clave de éxito

Este paso se desarrolla mediante trabajo grupal entre los miembros de la Direccion de AC y
apoyado en el analisis DAFO. Se verifican los factores claves de éxito (FCE) o determinan en
caso de no estar definidos, luego se analiza su coherencia con la mision, vision y objetivos
estratégicos. Bendell y otros (1993) exponen que los factores claves de éxito que se
identifiquen (generalmente entre seis u ocho y nunca mas de doce), hay que vincularlos con la
declaracion de la mision, de modo que esos factores, indiquen si se esta progresando o no

hacia la vision de la empresa. Para determinar los FCE primeramente deben estar definidas
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las &reas de resultados claves (ARC), pues se parte del supuesto de que la empresa tenga su
ejercicio estratégico realizado y esto implica que las ARC ya estén definidas, a cada una de
dichas areas se le deben asociar los FCE, teniendo en cuenta la especificidad e impacto de
dichos factores, en dependencia del sector de actividad al que pertenece la organizacion.

Paso 3: Definicién de las perspectivas

Como inicio de este paso se realiza un trabajo grupal con los especialistas de la Direccion,
para luego seleccionar cuales serian las perspectivas del CMI en la AC.

Se procede a verificar si los elementos estratégicos responden a las perspectivas del CMI o si
resulta necesario proyectar nuevas perspectivas en funcion de las caracteristicas propias de
la Direccion y que estas estén vinculadas a aspectos de crucial importancia para la
organizaciéon y que determine el logro de la mision y alcanzar la vision.

Las cuatro perspectivas que mayoritariamente se utilizan son:

e La perspectiva financiera: ya que los indicadores financieros son valiosos para resumir
las consecuencias econdémicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han
realizado.

e La perspectiva cliente: esta perspectiva ayudar4d a los directivos a identificar los
segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la empresa, y las medidas de
actuacion en esos segmentos seleccionados.

e La perspectiva de procesos internos: se identifican los procesos criticos internos que se
desarrollan en la organizacion.

e La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: en esta perspectiva se identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear, mejorar y crecer a largo plazo.

Etapa 2: Concepcion del CMI

En el objeto de estudio es necesario realizar una adecuacion de las perspectivas de acorde a
las actividades objeto de estudio.

Para la concepciéon del CMI se tendran en cuenta la alineacion de los objetivos estratégicos
con los factores clave de éxito y las perspectivas definidas en la fase 1. Ademas, se
seleccionaran los indicadores para cada perspectiva, se definira su arquitectura y por ultimo

se realizara el mapa estratégico.
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Paso 4: Alineacion de los objetivos estratéqgicos con los factores clave de éxito (FCE) v las

perspectivas del CMI

En este paso se determinard la coherencia entre los objetivos estratégicos y las FCE y su
relacion con las perspectivas del CMI.

Paso 5: Seleccion y disefio de indicadores por perspectivas

Para la determinacién de los indicadores asociados al CMI se parte de la identificacion de los
indicadores existentes en la empresa. Como resultado de este paso se obtienen los
indicadores necesarios para medir la actuacion de los factores clave en cada una de las
cuatro perspectivas, con el fin de determinar el grado de consecucion de los objetivos
estratégicos, no debiendo sobrepasar la cifra de los 25 indicadores (Amat Salas y Dowds,
1998; Kaplan y Norton, 1999) para evitar el exceso de datos que pueda encarecer y dificultar
su utilizacion.

Para la determinacion de los indicadores se parte de los criterios:

e Vinculacion a la estrategia: Los indicadores definidos deben tener impacto en la
estrategia.

e Sencillez: Facil de manejar y consultar, concentrandose en los que son vitales, para el
logro de las metas y estrategias previstas.

e Integralidad: Considera criterios de distinta naturaleza, acorde a las actividades criticas
de la organizacion; integrando no solo los resultados individuales, sino, ademas, los
globales.

e Accesibilidad: Los indicadores seleccionados, aunque sean nuevos en la organizacion
deben estar disponibles a partir del sistema de informacion existente en la empresa.

e Relevancia: Deben mostrar con exactitud el proceso u objetivo que se intenta evaluar.

Paso 6: Mapa estratégico del cuadro de mando integral

Se debe definir el mapa de indicadores para el CMI propuesto, este mapa debe incluir cuales
son los indicadores que se definieron por perspectiva, asi como la interrelacion que existe
entre los mismos. Las relaciones de causalidad entre estos indicadores permiten establecer
un encadenamiento vertical entre ellos de modo que, en caso necesario, se pueda buscar o

actuar sobre las causas y raices primarias de los problemas.
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Etapa 3: Informatizacion
Paso 7: Propuesta de la herramienta para la automatizacion del CMI

El CMI es una herramienta de control que funcionaria de forma mas integral y eficaz si se
automatiza la informacién referida a los datos y especificaciones historicas de sus indicadores
mediante un sistema informatico. Como solucion a esto la Empresa de Desarrollo de Software
(DESOFT), ha desarrollado un software llamado BIMAS, que logra la automatizacién de un
CMI, esta herramienta se concibe como un instrumento de Gestion del Desempefio
Empresarial, que facilita la gestion de objetivos estratégicos y su seguimiento a través de
indicadores claves de desempefio.

Accidn lll. Correlaciéon entre Objetivos Estratégicos/ Objetivos de la propuesta de mejora y las
funciones por departamentos.

En el Anexo 15 se muestra la tabla que orienta hacia el logro del enfoque estratégico de las
acciones de mejora propuestas desde las funciones que estan definidas para cada Departamento
de la UP. En la figura 3.3 se muestran los vinculos entre estos aspectos que tributan al
fortalecimiento del sistema de control quedando demostrado que las acciones para la mejora

impactan en el cumplimiento de los objetivos por departamentos, asi como de sus funciones.

Fig. 3.3 Gréfico de interrelaciones

sistema de control
Calidad
sistema de Controles
direccion programados \

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Accién IV. Disefio de entrenamiento para la implementacién de la propuesta de mejora

Una vez determinada las necesidades de capacitacién debe analizarse los resultados que se

pretenden alcanzar siendo parte de la planeacién de la formacién, ya que es necesario tomar

en consideracion que el objetivo de la misma parte de la necesidad de potenciar el sistema de

control.
Primer mddulo
Tipo de formacion: Curso sobre Gestion del cambio
Contenidos:
1. Gestion del cambio. Conceptualizacion.
2. Barreras para la Gestion del cambio. Casos de estudio.

3. Competencias indispensables para lograr armonizar con el cambio.

Participantes: Directivos y funcionarios designados.
Segundo maédulo:
Tipo de formacién: Seminario — taller sobre Control Interno.
Contenidos:

1. Funcion de control y sus particularidades.

2. Control Interno. Conceptualizacidén y antecedentes.

3. Sistema de control interno de acuerdo a Resolucién 60/2011 de la CGRC.

Participantes: Directivos y funcionarios designados.
Tercer médulo:
Tipo de formacion: Taller sobre Habilidades Directivas
Contenidos:

1. Habilidades directivas:

e Eltrabajo en equipo.

e Delegacion de la autoridad.

e Administracion del tiempo.
Participantes: Directivos

Fase de evaluacion
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El proceso de evaluacion debe identificar y fortalecer las conexiones entre la capacitacion y el
desempeiio laboral. Por lo que no se basa solamente en que se demuestre los nuevos
conocimientos, sino que evidencie que la misma es una inversion y no un gasto.
Accion V. Elementos a tener en cuenta para aplicar estrategia de motivacion
v Sistemas de reconocimientos.
Metodologia para la participacion: equipos.
Implicacion de las personas en la definicién y desarrollo de la estrategia.
Delegacién y empowerment.

Planes de desarrollo personales.

AN N NN

Presencia de los valores de la organizacion en los procesos. relacionados con las
personas: hacia comunicacién abierta, adaptacion al cambio, compromiso con la
organizacion y con los resultados.

3.3. Validacién de la propuesta de mejora del Sistema de control

Para evaluar los criterios representativos del grupo de trabajo se aplica un cuestionario de
validacion que se muestra en el Anexo 16 con el objetivo de evaluar el contenido de la
propuesta y pertinencia de su aplicacién practica en la Direccion de Inspeccién Estatal del
Transporte.

Para que el proceso de validacidon tuviera el rigor estadistico que se requiere, se evaluo la
fiabilidad de la escala de puntuacion, mediante el coeficiente de correlacion para el analisis de

fiabilidad Alpha de Cronbach, el cual se muestra en la tabla 3.2

Alfha de Cronbach

Cuestionario: Grupo de trabajo 0.8561

Tabla 3.2. Valores del Coeficiente de Fiabilidad de escala aplicado al cuestionario para los
miembros del grupo de trabajo (expertos).

Fuente: Salida del Paquete SPSS version 15.0

Como se muestra en la Tabla 3.2. el coeficiente de fiabilidad es mayor que 0.7 por lo que se

concluye que la escala aplicada es fiable.
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Pudiéndose afirmar que fue reconocido por el grupo de trabajo la utilidad de la propuesta de
mejora y su factibilidad para aplicarla a las condiciones de desarrollo de la Direccion de
Inspeccién al Transporte.

Entre las bondades que presenta la propuesta estd su correspondencia con las tendencias
modernas sobre gestion empresarial entre las que se encuentra: el enfoque en sistema,
enfoque a procesos, gestion de riesgos y enfoque al cliente.

Las acciones propuestas fueron comprensibles y asimilables por parte del personal
involucrado, en los marcos que fija una media complejidad, lo cual habla a favor de su
parsimonia.

A juicio del autor y de los expertos consultados, facilita el proceso de mejoramiento continuo,
al permitir formular e implementar estrategias de mejora del control. Pudiendo ser
materializada por la posibilidad de tener la informacién requerida para su aplicacion.

3.4. Impacto esperado de la materializacion de la propuesta de mejora.

Tras la implementacion del plan de mejora se pronostica:

v' Las acciones propuestas dan respuesta a propiciar al clima de control mediante estilos
de direccion participativos y democréticos para el cumplimiento de los objetivos de
trabajo.

v' La participacion de los funcionarios del cuerpo de inspeccion unido a la direcciéon
dotados de las habilidades trasmitidas a través del entrenamiento es otra de los
resultados esperados.

v El logro de efectividad en el perfeccionamiento de su sistema de control interno, como
una importante contribucion a la aplicacion del lineamiento 07 en la actualizacion del
modelo econémico- social cubano, elemento que en el contexto actual constituye una
obligatoriedad de cumplimiento para el sector estatal cubano.

v Al concluir el tercer semestre del 2018 se medira el impacto de las acciones a través de
los resultados del desempefio de la organizacion en el proceso de gestion.

Estos resultados contribuyen a la solucién del problema de investigacion planteado en esta

investigacion.
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3.5. Conclusiones parciales

1. Fueron determinadas las premisas para la aplicacion de la propuesta de plan de mejora
resultando ser estas: el compromiso de la alta direccién, la disponibilidad de recursos y
el favorable clima organizacional las cuales contribuyen a la implementacion exitosa de
las acciones propuestas.

2. La propuesta de plan de mejora del sistema de control considera variantes de solucion
a los aspectos deficientes detectados en el diagndstico organizacional aplicado.

3. Fue reconocido por el grupo de trabajo seleccionado la utilidad de la propuesta de
mejora y su factibilidad para aplicarla a las condiciones de desarrollo de la Direccion de
Inspeccién del transporte.

4. El impacto esperado tras la materializacién de la propuesta de mejora contribuye a la
solucién del problema de investigacion planteado en este estudio.
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Conclusiones Generales

1. EIl procedimiento de diagndstico aplicado a partir de las seis etapas, permitid describir
como evaluar el estado de la funcion de control en la Direccion Provincial de Inspeccion
del Transporte en Villa Clara.

2. Los resultados del diagndstico permitieron identificar los factores causales que afectan el
proceso de control siendo estos los elementos que permitieron formular la propuesta de
mejora.

3. La propuesta de mejoras facilita el proceso de mejoramiento continuo de la entidad al
permitir formular e implementar acciones estratégicas de mejora basado en la gestion por
objetivos.

4. Se comprobo que resulta pertinente la aplicacion del plan de mejora propuesto para su
aplicacion en las condiciones actuales de la entidad contribuyéndose al logro de
mecanismos de control eficaces y eficientes que aseguren el cumplimiento de su Mision

en el Territorio.
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Recomendaciones

Recomendaciones

e Desarrollar un programa de trabajo que facilite la comprensién y puesta en marcha del
plan de mejora al sistema de direccion.

e Que los resultados del trabajo se analicen en el Consejo de direccion de la Direccion de
Inspeccion Estatal al Transporte en Villa Clara.

e Ejecutar el programa de acciones y su evaluacion sistematica.

e Sistematizar el procedimiento de diagndstico propuesto en funcién de mantener una
actualizacion permanente de las principales probleméticas de la direccion y la

correspondiente proyeccion.
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Anexo 1. Feed back control.

SITUACION
DESEADA

IMPLANTACION DE

LAS CORRECCIONES SITUACION ACTUAL

ANALISIS DE LAS
CAUSAS DE
DESVIAC.

MEDIDA DE LA
SITUACION ACTUAL

COMPARACION
SIT.ACTUAL
VS.STAND.

IDENTIFICACIO DE
DESVIACIONES

Fuente: Cabanelas, J. (1997): Direccién de empresas, pag. 473.
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Anexo 2. Feed forward control.

ACCION
CORRECTIVA

SITUACION
DESEADA

SITUACION
ACTUAL

POSIBLE

SITUACION

FUTURA

SIMULACION

AJUSTE

Fuente: Cabanelas, J. (1997): Direccion de empresa.
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Anexo 3. Comparacion entre las Tendencias del Control.

Tradicional
Enfoque retrospectivo.
Busqueda de problemas.

Las barreras entre la planificacion y
el control estan claramente definidas.

Se basa en términos financieros para
el andlisis

El objetivo clave es la administracién
de los costos, dirigido a cumplir
normas

La mejora en los resultados se busca
desde una Optica interna

Enfatiza el logro de los resultados
globales

Orientado a las cifras, control de
resultados, centrado en la verificacion
y analisis de desviaciones.

Poca implicacion.

Intensivo en mano de obra

Informacién redundante

Moderno
Enfoque proactivo, orientado al futuro
Andlisis de temas estratégicos

Se integran cada dia mas la frontera de los
procesos de planificacion y control

Se utilizan indicadores financieros y no
financieros, con una Optica equilibrada.

El objetivo clave es la administraciéon del valor
(relacion costo/beneficio) de los productos y/o
servicios.

La mejora se busca en factores externos a la
empresa, como clientes y competitividad

Resalta el papel de cada éarea y su
contribucion al logro de los objetivos.

Centrado en factores clave y procesos criticos
basados en la estrategia

Alta implicacion
Intensivo en mano de obra

Automatizacion de la informacion y servicios
compartidos.

Fuente: Adaptado de Nogueira Rivera, 2001.
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Anexo 4: Cuestionarios de las funciones de control.

A continuacion, aparecen diversas afirmaciones que describen la esencia de las
funciones fundamentales a desarrollar por el dirigente y que constituyen el nucleo

central del proceso de direccion.

Tomado en cuenta la escala de puntuacion de 1-5 puntos, que mas adelante aparece
indique la puntuacién con la que usted calificaria el comportamiento que actualmente
tiene ese aspecto en su organizacién. Marque con una X el valor que usted considera

tiene la misma.

Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones, para ello tome en cuenta el

significado de la escala de puntuacion que a continuacion se muestra. Gracias.

1. Inadecuado. Comportamiento considerado como inaceptable para el desarrollo de
un buen trabajo de direccion.

2. Aceptable. Comportamiento que aun esta por debajo de los requerimientos para
desarrollar un buen trabajo de direccion y que exige un proceso de
perfeccionamiento inmediato.

3. Promedio. Comportamiento considerado como promedio que puede ser aceptado
temporalmente, pero que debe ser mejorado.

4. Bueno. Un estandar de desempefio por encima del promedio y que satisface los
requerimientos para desarrollar un buen trabajo de direccién, y que deja muy pocas
cosas importantes para mejorar o perfeccionar.

5. Excelente. Un estandar que evidencia la existencia de un trabajo de direccion

efectivo y eficiente.
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I. Organizacion.

Afirmaciones

1. Una préactica habitual en el trabajo de los
directivos a distintos niveles es el hecho de delegar
autoridad en sus subordinados, sin perder el control
e integridad de la actividad que se dirige.

2. Estan claramente definidas las funciones y
autoridad para cada uno de los puestos de trabajo
en la organizacion.

3. El personal con que cuenta, responde a los
requerimientos del puesto que ocupa y fue sometido
a un proceso de reclutamiento y seleccion.

4.Los objetivos de los subordinados estan
integrados y enfocados hacia el logro de los
resultados superiores.

5. Siempre que delega una tarea se abstiene de
tomar decisiones referidas a la misma.

6. Los directivos y trabajadores muestran una
actitud positiva hacia la superacién y capacitacion.

7. Existe una preocupacion real por parte de los
directivos de la organizacion por el desarrollo
profesional de los trabajadores.

8. El contenido de trabajo de los miembros de la
organizacion le da la posibilidad de realizar
estudios, enfoques y conseguir proyectos.

9. Existe correspondencia entre los objetivos,
funciones, y tareas que se desarrollan en cada
puesto de trabajo.
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Il. Direccioén

Afirmaciones

1. Se exige profesionalidad en el desempefio de su
trabajo tanto a directivos como a trabajadores.

2. Los subordinados se encuentran motivados, lo que
se demuestra en el desempefio efectivo en su puesto
de trabajo.

3. Existe un sistema de estimulacion capaz de
incentivar a sus trabajadores en el logro de los
objetivos organizacionales.

4. Se reconoce y estimula a los subordinados en
funcién del logro de resultados individuales

5. Se utiliza el trabajo en equipo en su organizacién
como la via fundamental para el logro de esfuerzos
cooperados en el trabajo.

6. Existen buenas relaciones entre sus subordinados
y vela porgque estas se fortalezcan constantemente.

7. Escucha y comprende las opiniones y puntos de
vista de sus subordinados mostrando interés por sus
opiniones.

8. Se promueve la participacion real y efectiva de los
trabajadores en la toma de decisiones.

9. Existe una adecuada comunicacién sobre los
resultados de la organizacion entre jefe vy
subordinados.
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I1l. Control

Afirmaciones

1. El sistema de control que se aplica en su
organizacion refleja las excepciones oportunamente.

2. Los estandares definidos son realmente efectivos
para el logro de los objetivos propuestos.

3. Cuenta con toda la informacion que es necesario
conocer para ejercer el control de los objetivos y
estrategias propuestas.

4. El analisis econdmico financiero constituye la
herramienta fundamental para el trabajo de direccion

5. Estan claramente definidos los puntos criticos de
control.

6. Se cuenta con la informacién necesaria para
ejercer un control eficaz y eficiente sobre los puntos
criticos.

7. El desempefio de la organizacion se realiza
tomando como base el cumplimiento de los objetivos
previstos.

8. Se evalla el desempefio de los subordinados
tomando en consideracién el cumplimiento de sus
objetivos individuales de trabajo.

9. Siempre que toma acciones correctivas
importantes, consulta a sus superiores

10. Sus subordinados pueden tomar acciones
correctivas en su é&rea de responsabilidad sin
consultar previamente con usted.

Fuente: Elaboracion propia,2018.
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Anexo 5: Guia de observacion.

Guia de observacion.

Objetivo de la observacion:

Determinar las insuficiencias del control en la Direccién de Inspeccion Estatal al
Transporte en Villa Clara

Eventos de direccion que fueron objeto de la observacion.

e Reuniones de trabajo.

e Visita de control.

e Despachos.

e Autocontroles

e Comprobaciones.

e Control de las decisiones.

e Actividad informativo-analitica.

e Entrevistas de control.

e Reuniones de balances anuales, semestrales y mensuales.

e Analisis de Expedientes

Fuente: Elaboracion propia,2018.
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Anexo 6: Guia de entrevista estructurada.

GUIA DE ENTREVISTA

OBJETIVO:

Determinar el estado real que presenta la funcion de control en la entidad.

1. Conoce Usted la documentacién que regula la actividad de control en y si esta
suficientemente actualizada.

2. Qué utilidad le atribuye Usted a la actividad de control.

3. Qué problemas ha apreciado en la ejecucion de la funcion control.

4. A quienes reconoce usted como actores del control en la Direccién de Inspeccion
Estatal al Transporte.

5. Considera usted que el sistema informativo responde a las necesidades de control.

6. ¢Como aprecia en los diferentes niveles de la Direccion de Inspeccién Estatal al
Transporte la definicién del sistema de control?

7. ¢Qué recomendaciones pudiera realizar para perfeccionar la funcion de control en
la Direccidn de Inspeccion Estatal al Transporte?

Fuente: Elaboracion propia,2018.
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Anexo 7: Encuesta

Encuesta

Teniendo en cuenta la escala de puntuacion del 1 — 5 puntos que mas adelante
aparecen indiquen la puntuacién con la que Usted calificaria el comportamiento que
actualmente tiene ese aspecto referido a la funcion control en la en la Direcciéon de
Inspeccion Estatal en Villa Clara. Marque con una X el valor que usted considera debe

dar.

Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones, para ello, tome en cuenta el

significado de la escala de puntuacion que a continuacion se muestra.

Leyenda:

Nunca

A veces
Frecuente
Muy frecuente
5. Siempre

rwnE

Gracias.

AFIRMACIONES

La Direccion de Inspeccion Estatal al Transporte cuenta con
objetivos claramente definidos con criterios de medidas que
definen como tributan al cumplimiento de la estrategia de la
Unidad.

Estan definidas las areas de resultados claves por niveles
de direccion.

Existe un dominio total por subordinados y jefes de las areas
de resultados claves.

Estan claramente definidos los aspectos a medir por parte
de los jefes para el cumplimiento de los objetivos de trabajo.

Se cuenta con un sistema de control en los diferentes
niveles de direccion que garantice el chequeo de los
aspectos medulares del trabajo.

Los parametros de control inducen y motivan a los
subordinados a perseguir los objetivos definidos por la
Seccion.
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El sistema de informacion existente responde a las
necesidades de la funcion control.

Existen los medios necesarios para la recogida de
informacion en funcién de la planificacion y el control.

Se cuenta con una tecnologia actualizada para la recogida y
procesamiento de la informacion.

El sistema de control que se aplica es coherente con los
objetivos trazados por la Seccion

Los subordinados conocen el sistema de control de su Jefe,
saben que se espera de ellos en cada aspecto importante
del trabajo.

Existe un nivel de ayuda y cooperacién para la definicion de
objetivos entre Jefes y subordinados.

Se comprenden y aplican eficazmente las orientaciones para
la toma de decisiones.

Se comprueba periddicamente si los planes de trabajo estan
en correspondencia con las expectativas actuales de la
Seccion.

Una practica habitual en el trabajo de los Jefes es el hecho
de delegar autoridad en sus subordinados, sin perder el
control e integridad de la actividad que se dirige.

Los objetivos de los subordinados estan integrados vy
enfocados hacia el logro de resultados superiores.

Existe un sistema de estimulacién capaz de mantener a los
subordinados en el logro de los objetivos.

Se reconocen y estimulan a los subordinados en funcion del
logro de resultados individuales que incluye el control.

Se utiliza el trabajo en equipo como la via fundamental para
el logro de esfuerzos cooperados en el trabajo.

Los Jefes y oficiales tienen plenamente identificados los
resultados que alcanzan y se hacen andlisis sisteméaticos de
estos.

Cuenta con toda la informacién necesaria para realizar su
trabajo.

Las reuniones se corresponden con el analisis y valoracion
del cumplimiento de los objetivos trazados.
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Los estandares de control funcionan con reguladores del
desempeiio no soélo de los Jefes sino de los oficiales.

Las actividades de control son sistematicas en funcién de
compulsar el cumplimiento de los objetivos trazados.

El control se dirige mas a las causas y posibles soluciones
que a las personas.

En la definicion de los estandares de control los Jefes
consultan a sus oficiales

El estilo de control se enfoca mas a los resultados que a los
procedimientos.

Se aplica con un nivel superior al control posterior las
acciones de control anterior y concurrente en funcion de
disminuir las desviaciones en el cumplimiento de lo trazado.

Existe un adecuado control del empleo de los recursos
materiales y financieros.

Las actividades de control tienen en cuenta los criterios de
los clientes del entorno para medir la eficacia en el trabajo
de las fuerzas.

Esta organizado y con un seguimiento riguroso el control de
las decisiones que emiten los Jefes.

El estado de la disciplina y el orden reglamentario esta
dentro de las prioridades de los sistemas de control a todos
los niveles.

Fuente: Manso, 20009.
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Anexo 8: Grafico Gantt
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Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Anexo 9: Tablero de las funciones definidas para cada area o Departamento.

DEPARTAMENTO
DE INSPECCION.

Ejecutar y ejercer el control de la inspeccién estatal a las
entidades, instalaciones y medios del sistema de
transporte, acorde a lo establecido en el Reglamento
correspondiente.

Ejecutar y ejercer el control de la inspeccion estatal a las
entidades, instalaciones y medios del sistema de
transporte de forma tal que se contribuya a garantizar el
control y ahorro de los portadores energéticos.

Elaborar los informes sobre las inspecciones,
investigaciones especiales y otras actividades que se le
asignen

Comprobar los parametros de seguridad y eficiencia de los
medios e instalaciones y proponer medidas técnico-
organizativas para su conservacion

Controlar y dar seguimiento a los sistemas de gestion de
la seguridad implantados en las entidades transportistas.
Participar en las investigaciones de denuncias, quejas y
otros hechos que se le asignen.

Controlar las licencias y otros certificados técnicos y de
competencia relacionados con la seguridad del transporte
automotor.

Proponer medidas técnico-organizativas para la
conservacion de las instalaciones y medios del transporte.
Proponer la elaboracion de procedimientos y directrices
para el desarrollo de la inspeccion estatal y el sistema de
gestion de la calidad.

Realizar otras funciones de similar naturaleza segun se

requiera.
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DEPARTAMENTO
ECONOMICO.

Elaborar los proyectos de planes materiales y de
presupuestos evaluando su comportamiento una vez
aprobados.

Planificar los consumos, analizar los abastecimientos mas
importantes, asi como evaluar las posibilidades de
incrementos en los servicios que presta la unidad.
Organizar y elaborar las tareas correspondientes a los
hechos econémicos de la unidad.

Evaluar el comportamiento de los planes aprobados;
analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los
indicadores econdmicos.

Aplicar y adecuar los sistemas y procedimientos contables
vigentes para la actividad presupuestada.

Emitir estados financieros, de presupuestos y estadisticos
econémicos en los periodos de cierre contables
establecidos.

Participar en las auditorias.

Garantizar el proceso relacionado con el sistema de
néminas establecido, aplicando el sistema salarial y de
estimulacion vigente

Planificar, organizar, aplicar o participar en la implantacion

de tareas de sistematizacion de las actividades.

Analizar los procesos del servicio de inspeccion, controlar
las normas y evaluar econdmicamente su resultado.
Aplicar los estudios de Organizacion del Trabajo, Empleo,
Capacitacion, Seguridad y Salud, vinculados al
cumplimiento de los objetivos de la unidad.

Elaborar y proponer lineamientos de la politica de empleo;
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DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO.

evaluar la utilizacion del fondo de tiempo, la estructura de
la fuerza de trabajo, su movimiento y fluctuaciéon, entre
otros aspectos.

Responder por la correcta aplicacion de la legislacion
vigente aprobada sobre la actividad laboral y salarial.
Controlar el uso y mantenimiento de los equipos Yy
sistemas contra incendios.

Aplicar el sistema para la atencion y control de los cuadros
en el sistema de la UPPIET en correspondencia con la
politica e indicaciones especificas del Consejo
Administracién Provincial.

Organizar, supervisar y controlar el trabajo diario de orden
y limpieza de la instalacion, velando permanentemente por
un Optimo estado en el cumplimiento de las medidas
higiénicas sanitarias.

Organizar, supervisar y controlar el trabajo referente a la
seguridad y proteccién, conjugando el cumplimiento
oportuno de las tareas relacionadas con os planes de

proteccion fisica, seguridad informatica y OCIC.

Fuente:
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Anexo 10: Opiniones acerca de la toma de decisiones, la ayuda y cooperacion, el

conocimiento y la coherencia.

Toma de 11 : 5 3
decisiones

Ayuday 12 5 ﬁz
cooperacion

Conocimiento 9 d 6 %

Coherencia 10 : 5 |3 ’

| Ll L L L
0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Siempre B Muy Frecuente O Frecuente O A veces B Nunca

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.
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Anexo 11: Opiniones acerca de la identificacion de resultados, el trabajo en equipos y

el reconocimiento.

Trabajo en
equipo

Sistema
estimulacion | 0
0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Siempre B Muy frecuente O Frecuente O A veces B Nunca

Fuente: Elaboracion Propia,2018.
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Anexo 12: Grafico que muestra los estilos del control, estandarizacion, causas y

condiciones y sistematicidad.

Estilo de
control

Estandarizacion

Causas y
condiciones

Sistematicidad

A A A A
0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Siempre B Muy frecuente O Frecuente O A veces B Nunca

Fuente: Elaboracién Propia,2018.
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Anexo 13: Opiniones acerca de los problemas del control, utilidad y documento de

control

Problemas del
control

Utilidad del
control

Documento de

control
0% 20% 40 60% 80% 100%
0A
@ Siempre B Muy O Frecuente
O A veces m Npfaante I Serie6

Fuente: Elaboracién Propia, 2018.
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Anexo 14. Evaluacién Y Cuantificacion De Riesgos

INVENTARIO DE RIESGOS

Tipo de Riesgo:

() Interno ()

Externo

Riesgos a nivel de Area, Actividad o Proceso:___ (2)
No. | Rele- | Identificacién | Objet. | Causa | Clasi.| Clas Nivel Obj. de Acciones Fecha | Responsable
vante del Riesgo No. Frec. | Sever. de Riesgo control Propuestas | Cumpl.
@ @ ®) ® [ @O ]© | 0 (10) (11) (12) (13) (14)

Aspectos atener en cuenta para el llenado de los registros:

a) Criterios para estimar los Riesgos Relevantes. (Escaque 4 del Modelo
Inventario de Riesgos)

Se escribe un (X) en la columna Relevante si el riesgo es relevante segun criterios
siguientes:

5gos relevantes

Criterios para saber cuando el riesgo es relevante:

a) Cuando el riesgo afecta el cumplimiente de los

objetivos, la mision y los procesos de la organizacion

b) Cuando el nesgo implica clientes extremadamente
insatisfechos.

C) Cuando el riesgo implica una alta pérdida

economico — financiera,
d) Cuandeo el riesgo implica la ocurrencia de hechos

delictivos, fraude, corrupcion
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b) Clasificacion de la Frecuencia (Probabilidad) del Riesgo. (Escaque 8 del

Modelo Inventario de Riesgos)

En la columna Frecuencia se escribe una de las siguientes letras mayusculas: F, P, M,
L, PF, segun el riesgo identificado clasifique mediante la siguiente tabla:

FRECUENCIA ESPERADA

DESCRIPCION

Media
(2 veces)
Baja
(1 vez)

Casi nula
{1 vez si acaso)

Moderado (M) 7

Ligero (L)

{1) Poco Frecuentes (PF)

Pumde ocumic en
algdn mamenta

Pude ccurmrir en
algin moments

Puede ocurns
udle mn circunsiancing
excepcionales

c) Clasificacion de la Severidad (Impacto) del Riesgo. (Escaque 9 del Modelo

Inventario de Riesgos)

En la columna severidad se escribe una de las siguientes letras mayusculas: C, G, Ma,
M, L, segun el riesgo identificado clasifique mediante la siguiente tabla:

[ NIVEL | DENOMINAGION |

Mayor {Ma)

Requiere tratamiento, |z pérdida
| financiera es sita

JL

DESCRIPCION

d

(2)

Moderado (M)

Reguiere tratamiento menor, Ia pérdida
financiera es moderada y es necesario
una autorizacion fuera del presupuesio

(1

Leve (L)

Requiere tratamiento minimo, |a
pérdida financiers es leve y puede
llevarse contra el presupuesto

d) Estimacién del Nivel del Riesgo. (Escaque 11 del Modelo Inventario de

Riesgos)

Prioridad del riesgo: (NP) NP = (Rango de Frecuencia) *(Rango de Impacto) * (nivel

de deteccion)
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Nivel de prioridad Rangos
Extremo Nivel 10l1a 125 puntos
Alto Nivel 76 a 100 puntos
Moderado 51 a 75 puntos
Bajo 26 a 50 puntos
Insignificante 0 a 25 puntos

e) Determinacion de las causas que intervienen en la manifestacién cada riesgo
identificado. (Escaque 7 del Modelo Inventario de Riesgos)

En esta columna se escriben las causas que intervienen en la manifestacion de cada
riesgo identificado con la participacion de todos los trabajadores.

f) Determinacion de los objetivos de control (Escaque 12 del Modelo Inventario de
Riesgos)

g) Acciones propuestas. (Escaque 13 del Modelo Inventario de Riesgos)

En esta columna se escriben las medidas o0 acciones a realizar para evitar cada riesgo
identificado, coherentemente con las causas determinadas, con la participacion de
todos los trabajadores. Estas acciones contribuyen a la determinacion de los objetivos
de control.

h) Fecha de cumplimiento. (Escaque 14 del Modelo Inventario de Riesgos)

La fecha de cumplimiento no se debe identificar con los plazos diarios, permanentes,
bimensuales o trimestrales, atendiendo a lo establecido para su ejecucién. En todos los
casos se precisa la fecha en la que se controla el cumplimiento de las medidas o
evallan sus resultados.

i) Responsable. (Escaque 15 del Modelo Inventario de Riesgos)

En esta columna se escribe el cargo del responsable del cumplimiento de la accion

propuesta para aminorar el riesgo identificado.
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Anexo: 15
EVALUACION DE RIESGOS
Tipo de Riesgo: () Interno () Externo
Riesgos a nivel de Area, Actividad o Proceso:
No.| Identificacién Cantidad de Importe de la Método Observaciones
del Riesgo veces gque se afectacion utilizado

Relevante estimaen el afio | econGmica |para estimar
la afectacion

(1) (2) 3) (4) (5) (6)

a) Importe de la afectacion econémica. (Escaque 4 del Modelo Evaluacion de
Riesgos)

En la columna valor del riesgo relevante, se escribe, siempre que sea posible, el valor
estimado en pesos de la pérdida que pudiera producirse en caso de que el riesgo
identificado como relevante se manifestase.
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Anexo 16. Resultado de la aplicacion del cuestionario de validacion a los miembros del
grupo.

Afirmaciones Moda

1. El plan de mejora es suficiente y factible para ser aplicado a la
Direccion Provincial de Inspeccion Estatal del Transporte

2. Posee capacidad de respuesta a las insuficiencias caracterizadas
como situacion probleméatica de Direccion Provincial de Inspeccion
Estatal del Transporte

3. El ordenamiento de las acciones tiene un caracter logico.

4. Permite la participacion de directivos y trabajadores en el proceso
de mejoramiento continuo de la Direccién Provincial de Inspeccion
Estatal del Transporte

5. Facilita la discusién y analisis de resultados obtenidos en los
procesos de medicion y mejoramiento en los diferentes niveles de
la organizacion a través del control.

6. Contribuye la propuesta a fomentar una cultura hacia el control, el
mejoramiento y la toma de decisiones basado en hechos.

7. Se garantiza el seguimiento de la propuesta a través de los
impactos pronosticados.

8. Contribuye a la participacion de trabajadores en el
proceso de integracion.

9. Posibilita el incremento de la eficacia y eficiencia de la
gestién para las condiciones dinamicas de desarrollo del
entorno.

10. Contribuye al mejoramiento continuo del sistema de gestion de la
organizacion.

11.Propicia la adecuacién a las caracteristicas de cada
organizacion.

12.Da la posibilidad de obtener mejoras en los resultados de
la organizacion.

13.En general, estoy muy satisfecho con el plan de mejora la sistema
de control.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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