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Resumen

El presente trabajo se realiz6 en la Escuela militares Camilo Cienfuegos tiene como
objetivo desarrollar una auditoria de procesos para la evaluacién de los riesgos como
herramienta de apoyo. Los métodos utilizados son el analisis y sintesis, la induccion y
deduccion, y la evolucion conceptual logica; asi como métodos tedricos y empiricos entre
los que se destacan: la observacion, consulta documental. Se aplicaron una serie de
herramientas y técnicas, para verificar que se lleven a cabo acciones para el cumplimiento
de las resoluciones y normativas establecidas que contribuyen a lograr la eficiencia y

efectividad, basado en un enfoque de procesos.



Summary

The present work was carried out in the military School Camilo Cienfuegos
he/she has as objective to develop an audit of processes for the evaluation of
the risks like support tool. The used methods are the analysis and synthesis,
the induction and deduction, and the evolution conceptual logic; as well as
theoretical and empiric methods among those that stand out: the observation,
consults documental. They were applied a series of tools and technical, to verify
that they are carried out actions for the execution of the resolutions and
normative established that contribute to achieve the efficiency and

effectiveness, based on a focus of processes.
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Introduccion

En el mundo de hoy, y a lo largo de toda la historia, se han producido
importantes cambios que han tenido un impacto directo en la economia, lo cual
ha transformado el entorno empresarial. Se hace necesaria la busqueda de
alternativas que permitan enfrentar esos cambios, lo que ha llevado una
evolucion de técnicas para el desarrollo universal (Crespo Rodriguez 2019).
Las exigencias actuales, el adelantamiento econémico, social y empresarial ha
permitido que la auditoria se enfoque a un nuevo esquema, pues la toma de
decisiones exige en la actualidad la ampliacion de las funciones de la auditoria.
(Herrera Martinez, 2007). Ante estas nuevas exigencias, las organizaciones se
han encontrado con la necesidad de disponer de un sistema de control que dé
mayor confianza y que permita mayores niveles de eficiencia y eficacia.

Con la revolucién industrial, social y tecnoldgica ha exigido que la auditoria se
diversifique y abarque todas las areas que permitan controlar de una manera
efectiva los recursos y logren un mejor desempefio y eleven la productividad,
es por ello que surge la auditoria de gestion; como herramienta para valoracion
de todas las operaciones de una empresa, el cumplimiento de normas, politicas
y procedimientos, el uso adecuado de los recursos y el alcance de los objetivos
y metas de la empresa, cuyos resultados deberan ser transformados en
indicadores de gestion (Murillo Vargas, 2011).

Uno de los puntos mas importantes de la gestién de las empresas es el que se
centra en las auditorias, ya que estas ayudan a llevar un control de la empresa
gue ayuda a detectar fallos, promover mejoras para el desarrollo de la empresa
y saber cudl es el estado real de la organizacién en general (Colectivo de
autores, 2005).

La auditoria se origina como una necesidad social generada por el desarrollo
econdmico, la complejidad industrial y la globalizacién de la economia, que han
producido empresas sobredimensionadas en las que se separan los titulares
del capital y los responsables de la gestion. Se trata de dotar de la maxima
transparencia a la informacién econémico-financiera que suministra la empresa
a todos los usuarios, tanto directos como indirectos. Las auditorias tienen como
propésito evidenciar la efectividad y transparencia de la gestion de los distintos

procesos, actividades, planes, proyectos, operaciones y demas resultados de



las entidades para lograr su mejora continua, el ejercicio de autocontrol y
autoevaluacion (Colectivo de autores, 2016).

Surge con el advenimiento de la actividad comercial y por la incapacidad de
intervenir en los procesos tanto productivos como comerciales de una empresa
(Sandoval Morales 2012). Se trata de dotar de la maxima transparencia a la
informacion economico-financiera que suministra la empresa de todos los
usuarios, tanto directos como indirectos.

A través del tiempo la auditoria ha jugado un papel importante en el proceso de
transformacion, al ser la encargada de la proteccion de los recursos materiales
y financieros, a través de la revision de los estados financieros, la verificacion
del proceso administrativo, del cumplimiento del ordenamiento juridico y de las
politicas de direccion y procedimientos especificos, que relacionados entre si,
forman la base para obtener la suficiente evidencia, acerca del objeto de
revision, sirve como referencia para orientar a la administracion en cuanto a la
direccion del negocio (Alba Ruiz, 2015).

Otra herramienta de apoyo a la Gestion Empresarial es la auditoria de
procesos. Resulta una evoluciéon de la auditoria tradicional que centra su
propdsito en la pro actividad, el analisis de riesgos, la mejora continua y la
bdsqueda de logro de la eficiencia y eficacia en la organizacion. Consiste en
una evaluaciéon objetiva, completa e integral de las actividades y operaciones
que realiza una empresa una organizacion para cumplir con sus fines y
objetivos. Es un método integral que ayuda a prevenir y planear medidas
correctivas oportunas para asegurar que los objetivos y las metas se cumplan
a las expectativas de la direccion (Medina Enriquez, 2016).

A su vez, la auditoria de gestién de procesos es un tipo especial de evaluacién
de la calidad basada en la propia gestion del proceso dirigida a proveer
informacion objetiva con el fin de determinar la extensién en que se cumplen
los criterios de auditoria (Gonzalez Cruz; et al. 2015).

El papel de las auditorias de procesos dentro de las empresas es importante, al
ser esta una herramienta de la administracion que contribuye en el manejo de
los recursos financieros, al evaluar el control de los gastos de operacion,
ademas coadyuva en la obtencion de informacion contable y financiera base
para conocer la marcha y evolucion de la organizacion y una adecuada

administracion de los recursos (Vaca Vaca, 2014).



A través de la implementacion de la auditoria de procesos se pretende verificar
la eficacia del sistema de la calidad implantado en un proceso particular para
asegurar la calidad de un producto o de un servicio y se comprueba que las
caracteristicas del proceso cumplen con las especificaciones que de él se
esperan (Reyes Témala, 2015).

La historia de la auditoria en Cuba se remonta al periodo de la colonia, la
misma ha evolucionado de acuerdo a los requerimientos de la versatilidad que
asumen las empresas en los contextos actuales. El desarrollo alcanzado por la
Auditoria, bajo la direccion del Ministerio de Auditoria y Control ha permitido
que su proceso se haya equilibrado con relacion a los paises mas aventajados
en la materia, a partir de la aplicacion de las técnicas mundialmente conocidas
para la deteccidén de errores y fraudes en la informacion contable y financiera,
asi como la prevencion de los riesgos propios en el trabajo de auditoria (De
Armas Garcia, 2008).

Organizaciones de todos los tipos y tamafos se enfrentan a factores e
influencias internas y externas que hacen incierto saber si y cuando
conseguiran sus obijetivos. La incidencia que esta incertidumbre tiene sobre la
consecucion de los objetivos de una organizacion constituye el "riesgo” (NC
ISO 31000, 2015).

Las caracteristicas del riesgo, como elemento de la gestibn empresarial, se han
modificado sustancialmente a lo largo de las ultimas dos décadas. En este
nuevo entorno las empresas afrontan un escenario en el que los riesgos tienen
naturaleza heterogénea y multidimensional, estdn presentes en mudltiples
procesos interrelacionados, y poseen un alcance potencialmente ilimitado
(Beck y Kropp, 2011).

Toda actividad empresarial lleva implicito un riesgo. Algunas en mayor medida
que otras, pero ninguna se encuentra exenta. El riesgo es parte de cualquier
area de negocio, pues en cierta forma lo define y ayuda a ponerle limites (NC
ISO 31000, 2015).

En la actualidad, sus metodologias y procedimientos han adaptado, a la
medida del crecimiento y la complejidad de las areas o actividades auditadas,
por ello y con especial reconocimiento, es muy importante tener en cuenta que
los resultados esperados, se obtienen de la metodologia que se utilice para la

ejecucion de una Auditoria, la cual debe estructurarse con la normatividad
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vigente para su aplicacion, se emite de una forma objetiva un dictamen veraz,
que permita a la organizacién hacer minimas esas brechas existentes entre el
riesgo y el control, permite asi una mayor probabilidad en el cumplimiento de
los objetivos y por ende una mayor posibilidad de éxito empresarial (Grimaldo
Lozano, 2014).

Todo lo anterior corrobora la necesidad de procederes de auditoria de procesos
que incluyan la prevencion y el tratamiento de los riesgos para un adecuado
funcionamiento de los procesos de la empresa.

En este sentido, las escuelas militares Camilo Cienfuegos (EMCC) son
instituciones docentes subordinadas al Ministro de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias (FAR), en las que se desarrollan los programas para el nivel
de ensefianza media superior, establecidos por el Ministerio educacion como
organo rector de la educacién, con las modificaciones aprobadas por el
Ministerio de la Fuerzas Armadas Revolucionarias (Minfar).

Los ejércitos en su territorio atienden el trabajo politico-ideolégico, el
completamiento del personaje civil y militar, el servicio de guardia, el orden
reglamentario, las condiciones de vida, la formacién vocacional, la aprobacién
nominal de la matricula de los alumnos, los abastecimientos materiales,
técnicos, financiero y sus aseguramientos, asignadas por las direcciones y
jefaturas de las FAR.

Por lo expuesto anteriormente el problema cientifico sobre el que se sustenta

la investigacion es: ¢Como evaluar los riesgos en la escuela militares Camilo
Cienfuegos?

Se define como objetivo general: desarrollar la auditoria de procesos para la
evaluacion de los riesgos en la Escuela Militar Camilo Cienfuegos. Este
objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos que siguen:

1) Fundamentar los elementos te6ricos metodolégicos de la investigacion.

2) Describir el procedimiento para la auditoria de procesos y la lista de chequeo
para evaluar los riesgos.

3) Aplicar el procedimiento para la auditoria de procesos en la Escuela Militar
Camilo Cienfuegos de Matanzas.

Los métodos empleados a utilizar en el desarrollo de la investigacion estaran
determinados por el cumplimiento del objetivo general y los objetivos

especificos previstos anteriormente. En el nivel reflexivo se emplearan el
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analisis y sintesis, la induccion y deduccion, y la evolucién conceptual 16gica;
todos ellos de gran utilidad en el estudio de las fuentes de informacion y en el
procesamiento de los fundamentos cientificos y de las disimiles apreciaciones
de los autores consultados y que permitieron la propuesta de metodologia a
emplear y las herramientas que la complementan. Entre los métodos empiricos,
se emplean los siguientes: la observacion, consulta documental, la entrevista,
tormenta de ideas, trabajo en grupo, entre otros.

En funcion del logro de los objetivos planteados se propone la estructura
siguiente para el presente trabajo de investigacion: introduccion, dos capitulos,
un cuerpo de conclusiones y recomendaciones, una relacién ordenada de la
bibliografia empleada y un conjunto de anexos de necesaria inclusiéon. En el
Capitulo | se define en lo fundamental el marco tedrico-referencial de la
investigacién, se hace alusién a los conceptos de Auditoria, Auditoria de
Proceso y Riesgo, ademas de un estudio historico-conceptual de los
procedimientos y lineamientos conceptuales que se utlizaran en la
aplicacion del procedimiento propuesto. En el Capitulo Il propone la inclusién
de la lista de chequeo para la evaluacion de riesgo como herramienta de la
auditoria de procesos. Es destacable en los pasos concernientes al enfoque
de procesos el alto nivel de terminacién de las herramientas propuestas. Se
incluyen a continuacién las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion efectuada y un grupo de anexos que permiten la comprension en

detalle de los resultados expuestos.



Capitulo 1: Marco teérico referencial

1.0 Introduccién al capitulo.

En el presente capitulo se plantea el analisis de la literatura especializada
sobre la tematica de auditoria, auditoria de procesos y riesgo. Estos aspectos
permitiran demostrar la importancia del enfoque de procesos y la auditoria,
establecer sus principios basicos y crear las bases para aplicar una lista de
verificacion, que permita la mejora del proceso y el control de los riesgos en
este, a la vez, la actividad de auditoria. Ademas, se plantea el estudio de un
conjunto de articulos, revistas y trabajos acerca de la auditoria de procesos que
permitirdn establecer los principios, pasos y tendencias actuales de las escasas
experiencias reflejadas en la literatura internacional y, ain menos, en la
nacional acerca de esta temética.

1.1 Evolucion de la auditoria en el mundo.

Los antecedentes de la auditoria son tan antiguos como la propia historia de la
humanidad. No se puede precisar con exactitud la fecha en que naci6 la
Contaduria Publica, se sitia el comienzo de esta profesion en el antiguo Egipto
donde se fiscalizaba el empleo de los materiales utilizados en la confeccidén de
los tejidos.

Algunos historiadores sefialan que los registros contables tuvieron su origen
alrededor del afio 4000 antes de Cristo, cuando las antiguas civilizaciones del
Cercano Oriente comenzaron a establecer gobiernos y negocios organizados;
preocupados por llevar cuentas de las entradas y salidas de dinero y el cobro
de los impuestos, estableciendo controles para disminuir los errores y fraudes
de los funcionarios.

La auditoria es un rol histérico constatable, estdn plenamente delineados
cuatro momentos de acuerdo a Mantilla (2005).

1. Prehistoria, la auditoria se origin6 como una actividad de fiscalizaciéon y
verificacion de los principios contables.

2. Edad media, en esta época los hacendados y los grupos econdémicos
favorecidos, tenian que pagar su diezmo al virrey, iglesia y para su control
estaban los auditores.

3. Edad industrial, a mediados del siglo XVIII en Inglaterra aparecieron las

primeras maquinas hiladoras y de tejido, hecho que marcé el nacimiento de la



Revolucion Industrial y el nacimiento de las corrientes de auditoria como lo es
Auditoria Anglosajona.

4. Y edad informatica, la Auditoria de los Sistemas de Informacion surgié a
través de la toma de conciencia de las empresas, sobre la informacion que
adquieren, conservan, procesan y emiten. Podemos evidenciar que estos
cuatro momentos marcan el nacimiento y la practica de la profesion en
auditoria.

La contaduria publica como auditoria o revisidon de cuentas tiene algunos
antecedentes muy remotos, como el caso descrito en un papiro de Zendn, que
refiere que en el afio 254 (a.n.e) Apolonios, Ministro de Finanzas del rey
Filadelfo, de la dinastia de los Ptolomeos de Egipto, contraido por haberse
pagado de su caja siete talentos de plata sin su autorizacion, ordend que
fuesen comprobadas las cuentas de Aristeos uno de los tesoreros y las del
mayordomo Artemidoro, esta orden la hizo extensiva a Zenén, administrador de
todos sus intereses y jefe de Contabilidad para que preparase sus cuentas para
ser inspeccionadas por Pythen, banquero del estado, a quien deberian entregar
sus fondos que tuviesen en su poder y le serian devueltos mas tarde. En la
Europa Feudal la Auditoria comenzé a precisarse mas, llegando a identificarse
las funciones con el cargo y asi nacio el auditor. EI nombre del “auditor” debe
su origen a la forma en que se recibian (oyéndolas) las liquidaciones de las
cuentas. De esta época existen algunos antecedentes, principalmente en
Inglaterra de los siglos Xl y XIV que permiten establecer las causas que
dieron origen a esta profesion, principalmente las siguientes:

1. La necesidad de comprobar la honestidad de aquellos que
administraban los bienes y dinero de otros.

2. El deseo de los administradores de que su honradez quedase
comprobada.

3. Lafalta de conocimientos en realidad, para rendir informen y cuentas de
la gestion realizada (Resumen: Desarrollo histérico de la auditoria en
Cuba).

En el desarrollo de la Contaduria Publica en el mundo principalmente en
Inglaterra, Alemania y Francia tuvieron gran incidencia las convenciones
econdémicas Y financieras que se suceden en la humanidad en el siglo XVIII a

raiz de la Revolucién Industrial y después de esta que alcanza hasta el siglo
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XIX, situaciones que demandaron de hombres especializados en problemas
econdémicos, financieros y contables (Marrero Licea, 2008).

Por el afio 1862, fue donde por primera vez, aparece la profesién de Auditor o
la actividad de auditoria, bajo la supervision de la Ley Britanica de Sociedades
Anonimas y la profesion de auditoria tomo posicion e importancia dentro del
desarrollo de la economia de los paises (Grimaldo Lozano, 2014).

Segun Paredes Murcia y Ledn Céardenas (2017) esto abre las puertas para ver
la auditoria desde una panoramica que no es estrictamente contable y genera
la posibilidad de reconocer el oficio de la auditoria desde otras aplicaciones,
tales como la de calidad, enmarcadas no solo en el control de registros
numeéricos, sino de cualquier tipo de proceso.

En 1900 esta profesion se introdujo en los Estados Unidos de Norteamérica,
donde su radio de accién se amplié considerablemente, mas alla de la simple
deteccion del fraude. A lo largo del referido siglo, los objetivos de la auditoria
fueron con la evolucién, como consecuencia del desarrollo y tecnificacion de
los procesos sociales, el desarrollo econémico de los paises, el crecimiento de
las empresas y la expansion de las actividades productoras con el consiguiente
aumento de la complejidad en la administracion de los negocios y de las
practicas financieras (Villardefrancos M y Rivera Z ,2006).

Un hecho significativo es la conformacion de la Comunidad Econdmica
Europea (C.E.E) que impulsé a la auditoria como practica habitual en las
organizaciones econémicas (Gémez Lopez, 2008).

Las funciones del contador publico han cambiado a lo largo de los afios de
acuerdo con los requerimientos que se tenian respecto a su desempefio. En un
inicio la razon de ser fundamental del contador publico era la deteccion y
prevencion de fraude, la deteccion y prevencién de errores; sin embargo, en los
anos siguientes hubo un cambio decisivo en la demanda y el servicio, y los
propésitos actuales son: el cerciorarse de la condicion financiera actual y de las
ganancias de una empresa; la deteccién y prevencion de fraude, el cual era un
objetivo menor (Moreno Martinez et.al.: 2007).

A fines de la década de 1940 los analistas financieros y los banqueros
expresaron el deseo de tener informacion que permita realizar una evaluacion

administrativa. Hoy dia, inversionistas, entidades del gobierno y publico en



general, buscan informacion con el fin de juzgar "la calidad de Ila
administracion”.

Ya en 1960 se plantea en la literatura la necesidad de darle un mayor alcance
al objetivo de la auditoria, en funcién del "Hombre de Negocios" y se comienza
a sefalar la importancia de que sea mas util al desarrollo de los entes publicos
o privados, se amplia la cobertura de su accion al examen de las operaciones
en términos de eficacia, economia y eficiencia. Surge asi otro tipo de auditoria
gue se le denomina auditoria operacional o de gestion.

Desde finales de la década de los afios sesenta hasta la época actual se ha
impuesto como horizonte de la auditoria la evaluacion de la gestion de las
entidades publicas, mediante exdmenes con un enfoque integral, que incluyen
los aspectos de cumplimiento financiero y operacional. ElI objetivo de la
auditoria evolucioné del propoésito de descubrir fraudes, al examen de las
operaciones para mejorar la eficiencia de las organizaciones (Schlosser, R,
1998).

Por su aceptacion las empresas oficiales y privadas, han hecho de esta
practica, una herramienta necesaria, para el cumplimiento de sus obijetivos,
que les brinda la oportunidad de conocer en tiempo real su situacion actual,
para poder reaccionar oportunamente al entorno del mercado (Grimaldo
Lozano, 2014).

1.2Antecedentes y evolucién de la auditoria en Cuba

El caso especifico de la nacion cubana, en cuanto al desarrollo de la auditoria,
encuentra sus antecedentes en el periodo colonia, aunque de forma muy
basica (fines del S. XVIII hasta principios del S. XIX). Las relaciones metrépolis
colonia se manifestaban con grandes disparidades, en detrimento del comercio
y la mercaderia en Cuba. El papel del auditor en ese periodo se centra en
controlar los procesos productivos comprendidos como la produccion,
distribucion, cambio y consumo de productos, tanto internos como externos,
basados en las condiciones impuestas de monoproduccion, monoexportacion y
monoimportacion, reflejaban los intereses fundamentales de la metrépoli. A su
vez, a partir de los resultados productivos obtenidos controlaban el
establecimiento del importe se adecuaba para el pago de los impuestos

requeridos por la Corona (Quintana Martinez, 2009).



El periodo de la neocolonia potencia el surgimiento de la Auditoria Financiera,
asi lo refiere Martinez Calderon cuando expone: “A partir de 1902 con el
predominio del capital norteamericano en cuba, surge la necesidad de
Auditores y contadores de alta calificacion, los cuales provenian del extranjero,
ya que la gran mayoria de las grandes empresas organizadas en Cuba eran
sucursales de Compafiias norteamericanas. Sin embargo en estas sucursales
se requeria también del personal cubano subalterno con conocimientos
técnicos para realizar las tareas auxiliares de Auditoria de estas firmas”
(Martinez Calderon, 2009).

Se puede precisar que en el afio 1927 se oficializan las primeras firmas de
auditores cubanos y se institucionaliza el Tribunal de Cuentas, el Ministerio de
Haciendas y el Banco Nacional de Cuba. Con el proceso revolucionario que se
inicia en 1959, a partir del cual se implementa el proceso de nacionalizacion de
empresas y entidades que se sustentan en el capital extranjero en su mayoria
proveniente de Estados Unidos, la auditoria se ve afectada debido al éxodo de
profesionales que emigran del pais, en desacuerdo con el nuevo régimen que
se instaura, asi como la politica econdémica que se oficializa en la nacién donde
se asume negacion al despliegue de las relaciones mercantiles de conjunto con
las consecuentes leyes del mercado, se cambia radicalmente el tipo de
evaluacion empresarial y por consecuencias las funciones del auditor (Quintana
Martinez, 2009).

En la década que le precedi6 al triunfo revolucionario (1960) basaron la politica

econdmica en “...el sistema presupuestario de financiamiento y el calculo
econdomico, junto a la planificacion administrativa centralizada...” (Figueroa
Albelo, 2009), por lo que el desempefio del auditor se enmarcaba en el control
de este tipo de actividad. Es a partir de la segunda mitad de 1970 que
comienza a tomar auge la labor del auditor, al tenerse en cuenta los acuerdos y
resoluciones del I Congreso del PCC en 1975. Los periodos subsiguientes
requirieron un fuerte desempefo de la actividad auditora, y consecuentemente
se adecuaron las resoluciones, leyes y reglamentos para este fin, asi como las
herramientas para desarrollar el proceso, lo cual llega hasta la actualidad con
un alto grado de incidencia en los procesos administrativos, que van a
complementar los analisis del desempefio de las entidades, asi como la toma

de decisiones en las mismas.
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En 1994 el dia 25 de noviembre mediante el acuerdo 2819 del Comité ejecutivo
del Consejo de Ministro se aprueba la creacion de la Oficina Nacional de
Auditoria (ONA). La que en su actuar, tuvo como objetivos fundamentales
organizar y dirigir toda la actividad de control en la nacién, para ello establecio
principios, normas y procederes para ejecutar el control publico a las personas
naturales o juridicas que recibieran recursos financieros entregados por el
Estado, la que fue parte del Ministerio de Finanzas y Precios. En su funcion
publica, propicié el desarrollo de otras tipologias de auditorias como la de
gestion, la financiera y la especial, realizadas en objetivos econémicos, dentro
o fuera del territorio nacional de forma obligatoria con arreglo a un plan. Le
correspondi6 también, evaluar los sistemas contables en las entidades
auditadas para determinar el grado de control y confiabilidad al certificarles su
contabilidad, a su vez organizo y dirigid el orden metodolégico de la auditoria
estatal, control6 el trabajo de las Unidades de Auditoria Interna y la asesoria
periddica al ejercitar la supervision a las Unidades Centrales de Auditoria de los
organismos de la Administracion Publica y en los 6rganos locales del Poder
Popular (Antinez Sanchez, 2015).

La mencionada Oficina desarroll6 las funciones a ella asignada hasta el 25 de
abril del 2001 en que por el Decreto Ley 219 se crea el Ministerio de Auditoria'y
Control como un Organismo de la Administracion Central del Estado,
encargado de dirigir, ejecutar y controlar la aplicacion de la Politica del Estado
y del gobierno en materia de Auditoria Gubernamental, Fiscalizaciéon y Control
Gubernamental; ademéas de regular, organizar, dirigir y controlar,
metodolégicamente, el Sistema Nacional de Auditoria, asi como la emision de
la Resolucion 297 de Control Interno a finales del 2003 donde se le da un
nuevo enfoque a la evaluacion del Control Interno. Otro paso trascendental en
el desarrollo y consolidacion del papel de la auditoria en Cuba fue la
constitucion de la Contraloria General de la Republica.

Para el afio 2010 en la Ley No. 107 se mantiene la clasificacién de Auditorias
Externas e Internas, pero van a presentarse variaciones en cuanto al tipo de
auditorias comprendidas estas como: auditoria de Gestion o Rendimiento;
auditoria Financiera o de Estados Financieros; auditoria Forense; auditoria de
Cumplimiento; auditoria Fiscal; auditoria de la Informacion y las

Comunicaciones; auditoria Ambiental y la auditoria Especial (Gaceta Oficial de
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la Republica de Cuba; 2010).

La Contraloria General de la Republica va a presentar la Resolucion N. 60 que
tiene en cuenta los aspectos se contrapone en su accionar a lo estipulado en la
Resolucién No. 297, lo que implica un analisis de dicho proceso en los cuales
se requiere variacion que conducen a diversas adecuaciones en la Resolucién
No. 297, siendo esta derogada, entra en vigor la Resolucion No. 60 del 2011 la
cual dicta normas que regulan la actividad de auditoria y control se adecua al
desarrollo econdmico-administrativo del pais (Resolucion No. 60 del 2011 de
CGR).

En agosto de 2017 por acuerdo del Consejo de Estado se realiza una
modificacion a la Ley No. 107 del 2009 “De la Contraloria General de la
Republica de Cuba” por solicitud del Contralor General de la Republica, quien
solicité y fue aprobado, prorrogar el término de aplicacion del Reglamento, el
que después de cinco afios de experiencia acumulada, evidencia la necesidad
de actualizar esta norma a las exigencias que en el ambito nacional e
internacional demandan la actividad de control que desarrolla el Organo y los
demas integrantes del Sistema Nacional de Auditoria, estableciendo una nueva
disposicion sobre esta actividad. El cual deroga el Acuerdo de fecha 30 de
septiembre de 2010, de este propio Organo. Publicado en la Gaceta Oficial de
la Republica de Cuba en agosto de 2017.

1.3 Definiciones de Auditoria 'y Auditoria de Procesos.

Para la definicion de Auditoria encontramos una gran variedad de conceptos
gue rodean la extensa tarea que desarrolla esta disciplina, es por ello que se
tienen en cuenta todas las necesidades fundamentadas por las empresas, para
lograr el eficaz desarrollo de sus actividades y mantener su control, se puede
decir que su definicién, explica de una forma muy clara sus etapas y correcta
ejecucion. A continuacién, mediante el Cuadro 1.1 se muestra un estudio del
concepto de auditoria por diversos autores.

Cuadro 1.1 Conceptos de Auditoria.
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Autores / Ao

Concepto / Definicion

Arens (1980)

Es el proceso de acumular y evaluar evidencia, realizado
por una persona independiente y competente acerca de la
informacion cuantificable de wuna entidad economica
especifica, con el propésito de determinar e informar sobre
el grado de correspondencia existente entre la informacion

cuantificable y los criterios establecidos.

UNE-EN  ISO
9000: (2000).

Proceso sistemético, independiente y documentado para
obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas de manera
objetiva, con el fin de determinar la extension en que se

cumplen los criterios de auditoria.

Ley Sarbanes
Oxley (2002)

Examen de Estados Financieros de cualquier emisor por
una firma de contadores publicos independientes de
acuerdo con las regulaciones para el propdsito de expresar

una opinién sobre tales estados financieros.

Gomez Lopez
(2008)

La actividad consistente en analizar la informacién
econdémica financiera, esta se obtiene de los documentos
contables examinados, y su objeto es la emisién de un
informe que exprese una opinion técnica sobre la fiabilidad
de dicha informacién, para que se pueda conocer y valorar

esta informacion por terceros.

Ley No. 107/09

Proceso sistematico, realizado de conformidad con normas
y procedimientos técnicos establecidos, consistente en
obtener y evaluar objetivamente las evidencias sobre las
afirmaciones contenidas en actos juridicos o de caracter
técnico, econdémico, administrativo u otros, con el fin de
determinar el grado de correspondencia entre esas
afirmaciones, las disposiciones legales vigentes y los

criterios establecidos.

Almaguer Lopez

Proceso sistematico, realizado por la conformidad con

(2012) normas y procedimientos establecidos.
Franklin Es la revision y examen de una funcién, cifra, proceso o
Finkowsky reporte efectuados por personal independiente a la
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(2013)

operacion, para apoyar a la funcién ejecutiva.

Colectivo de
Autores (2014)

Proceso sistematico, realizado de conformidad con normas
y procedimientos técnicos establecidos, consistente en
obtener y evaluar objetivamente las evidencias sobre las
afirmaciones, con el fin de determinar el grado de
correspondencia entre las disposiciones legales vigentes y

los criterios establecidos.

Mendivil
Escalante
(2015)

La auditoria es la actividad por la cual se verifica la
correccién contable de las cifras de los estados financieros;
es la revisibn misma de los registros y fuentes de
contabilidad para determinar la razonabilidad de las cifras

gue muestran los estados financieros emanados de ellos

Medina
Enriquez
(2016)

Consiste en un examen, un proceso sistematico de revision
y control que evalla evidencias y el cumplimiento de los
principios contables, documentos legales y las normas
vigentes. Examen sistematico de revision y control de los
procesos para evaluar las evidencias, el cumplimiento de los
principios contables, los documentos legales, las normas y
procedimientos vigentes que permitan la toma de decisiones
con caracter proactivo en la busqueda de eficiencia y
eficacia.

Tomala
Escobar (2017)

Es una actividad planificada y documentada realizada por
personal cualificado para determinar por investigacion,
examen o evaluacion de pruebas objetivas, la adecuacién y
cumplimiento de los procedimientos establecidos, o los
documentos pertinentes, y la eficacia de la aplicacion. El
término puede referirse a las auditorias en materia de
contabilidad, controles internos, gestion de calidad, gestion
de proyectos, gestion del agua, y la conservacion de

energia

Santillana
Gonzalez
(2017)

Verificar que la informacion financiera, administrativa y
operacional que genera una entidad es confiable veraz y

oportuna, en otras palabras, es revisar que los hechos,
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fendmenos y operaciones se den en la forma en que fueron
planeados; que las politicas y lineamientos establecidos se
hayan observado y respetado; que se cumple con las
obligaciones fiscales, juridicas y reglamentarias en general.
Asimismo, significa evaluar la forma en que se administra y

opera con el fin de aprovechar los recursos al maximo.

Sotelo Asef
(2018)

Examinar, verificar, investigar, consultar, revisar, comprobar
y obtener evidencias sobre informaciones, registros,

procesos, circuitos, etc. Hoy

Seopa Flores
(2018)

Analiza mediante la utilizacién de las técnicas de revision y
verificacion idéneas, la informacién tributaria, econémico y
financiera deducida de los documentos contables
examinados, y que tiene como objeto la emision de un
informe dirigido a poner de manifiesto su opinidn
responsable sobre la fiabilidad de la citada informacién, a fin
de que se pueda conocer y valorar dicha informacién por

terceros.

Fuente: elaboracion propia.

El autor esta de acuerdo con lo planteado por Seopa Flores (2018).

Se muestran diversos conceptos de Auditoria de Procesos en el mundo por

diversos autores. Un estudio similar del concepto de Auditoria de Procesos se

plantea en el Cuadro 1.2.

Cuadro 1.2. Concepto de Auditoria de Procesos.

Autores /| Concepto / Definicion

Afo

Colectivo Los objetivos que se deben tener en cuenta es medir y

de Autores | comparar los logros alcanzados por los entes del sector

(1999) publico en relacion con las metas y objetivos previstos, |0 cual

permitira promoverla aplicacion delos correctivos necesarios
para aumentar sus niveles de eficiencia, eficacia y calidad en

los procesos

15




Meza Proceso se realiza con el objeto de revisar, para mejorar los

Guzman procesos y procedimientos de una planta industrial, con el fin

(2005) de tratar de hacer uso eficiente de todos los recursos como:
materia prima, energia, insumos, mano de obra, tiempo,
equipo, instrumentacion, reactivos, y otros

Reyes Es el examen sistematico y légico que se realiza en los

Mota procesos de una empresa.

(2010)

Chavez Las auditorias operativas, comenzaron a ser mas frecuentes a

Zamora partir de los ochentas. Los departamentos de auditoria evalian

(2012) el disefio, efectividad y eficiencia de los procesos.

Nelson Tiene como objeto de estudio el proceso administrativo y las

Paucar operaciones de las organizaciones.

(2013)

Bayona Es la que verifica la eficacia del sistema de la calidad

Burgos implantado en un proceso particular para asegurar la garantia

etal.: de un producto o servicio. Se verifica que las caracteristicas

(2014) del proceso cumplan con las especificaciones que de él se
esperan.

Sans Actividad independiente, evaluacion objetiva y consultoria para

(2014) agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion.

Pérez Examen critico, sistemético, ordenado e imparcial sobre los

Romero procedimientos y actividades con los que cuenta una entidad

(2015) para determinar la eficacia con que logra los objetivos, la
efectividad con que son utilizados, teniendo como fin sugerir
recomendaciones que mejoren las operaciones de la entidad
en caso de ser necesarias

Medina Destinada a prevenir y planear medidas correctivas oportunas

Enriquez para asegurar que los objetivos y las metas se cumplan.

(2016) Promueve la integracion estratégica para lograr la coordinacion

de todos los procesos a través de las relaciones que agregan
valor o refuerzan el cumplimiento de la misién para satisfacer

las necesidades de los clientes y no puede limitarse solo a la
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comparaciéon de lo establecido versus lo realizado, dado que
tiene que ser una herramienta de mejora continua y obligar a
buscar las vias para incrementar la satisfaccion de sus clientes
y optimizar sus recursos. Cumple un papel fundamental al
evidenciar los riesgos derivados de no contar con sistemas

adecuados, al detectar las vulnerabilidades y determinar

cuando es necesario implantar controles o reforzar los
existentes.
Garcia Son por lo general las auditorias internas y se centran en la
Vargas vy | identificacion de los casos de incumplimiento en relacién con
Céardenas las especificaciones del proceso, procedimientos de trabajo,
Juérez organizacion y limpieza, formacion, logistica y en relacion con
(2016) una serie de otros requisitos relacionados con el proceso de
produccién. Centrdndose en fallos del proceso, se puede
prevenir que éstos conduzcan a una falla del producto futuro;
el proceso de auditoria de una actividad con alto enfoque
preventivo esté incluido también a su naturaleza correctiva.
Colectivo Evaluacion profesional, independiente y objetiva, que se
de autores | realiza tanto para un proceso o un conjunto de procesos de un
(2017) area funcional o de la organizacién, tendiente a promover la
economia la eficiencia y la eficacia en la gestion de las
actividades auditadas.
Reyes Verifica los niveles de eficiencia con que operan los procesos
Vélez & | de interés. Implica cuantificar los flujos de materia y energia,
Moreno asi como la eficiencia y estabilidad operacional.
Yépez
(2017)
Unidad Conjunto de tareas y de fases seguidas por los auditores en el
Editorial examen de los registros contables de una empresa. Incluye el
Informacion | entendimiento del entorno de la compaiiia, la realizacion de
Econdémica | procedimientos y de pruebas, la valoracion de los resultados y
S.L. (2019) | la comunicacién de los mismos.

Fuente: elaboracion propia.
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1.4 Riesgos

1.4.1 Definiciones de riesgo.

La palabra riesgo es tan antigua como la propia existencia humana. Podemos
decir que con ella se describe, desde el sentido comun, la posibilidad de perder
algo (o alguien) o de tener un resultado no deseado, negativo o peligroso.

El riesgo de una actividad puede tener dos componentes: la posibilidad o
probabilidad de que un resultado negativo ocurra y el tamafio de ese resultado.
Por lo tanto, mientras mayor sea la probabilidad y la pérdida potencial, mayor
sera el riesgo (Hogarth 2006).

Es la incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudiera afectar o
beneficiar el logro de los objetivos y metas de la organizacion. El riesgo se
puede medir en términos de consecuencias favorables o no y de probabilidad
de ocurrencia (Contraloria General de la Republica, 2011).

Este se asocia con la probabilidad de pérdida en el futuro, por lo que la esencia
del andlisis de riesgos consiste en medir y explicar esas probabilidades en
contextos de incertidumbre (De Lara, 2003).

Cada vez que tomamos una decision y valoramos la relacién costos-beneficios,
no estamos sino evaluando los riesgos que corremos con esa decision y las
ventajas o desventajas que esta nos puede traer. Es decir, funcionamos
cotidianamente con la nocion de riesgos aunque no seamos conscientes de ello
en todo momento. Por lo tanto, ni la palabra riesgo ni el fenbmeno que se
describe con ella son nuevos para el entendimiento, al contrario, el ser humano
desde sus inicios como especie convivia naturalmente con los riesgos y
reaccionaba intuitivamente ante ellos (Echemendia Tocabens 2011).

Segun Mantilla Rodriguez (2010) el concepto también se asocia a variedad de
medidas de probabilidad de un resultado generalmente no favorable, al nimero
esperado de pérdidas humanas, personas heridas, propiedad dafiada e
interrupcion de actividades econdmicas, producto de fendmenos naturales
particulares y, por consiguiente, de riesgos especificos y elementos de riesgo.
Todos los riesgos tienen como caracteristica principal qgue son analizados en
funcién de la especialidad a la que responden. Se hace cada vez mas
necesario el entendimiento del riesgo a nivel corporativo para contribuir a la

toma de decisiones en una forma integrada (Bolafio Rodriguez, 2011)

18



En el Cuadro 1.3 se realiza un andlisis por autores y afios del concepto de

riesgo.

Cuadro 1.3. Concepto de Riesgo.

Autores / Afo

Concepto / Definicion

Brighman
Weston (2000

&

Existe cuando quien toma las decisiones puede calcular
las probabilidades relacionadas con diferentes resultados
(es decir posee datos historicos para establecer una

distribucion de probabilidades).

Jorion (2003)

Es aquel que la empresa esta dispuesta a asumir al crear
ventajas competitivas y agregar valor para el empresario.
Es decir, trata el riesgo como la relacion que existe entre
la competitividad de la empresa y el logro del objetivo

basico financiero.

Avila
(2005)

Bustos

Posibilidad de que se sufra un perjuicio de caracter

econdémico, ocasionado por la incertidumbre en el

comportamiento de variables econdmicas a futuro.

Sapag
(2007)

Cahin

Toda posibilidad de ocurrencia de aquella situacién que
pueda entorpecer el normal desarrollo de las funciones y
actividades de una empresa que impidan el logro de sus
objetivos, en cumplimiento de su misién y su visién. Se
refiere a la variabilidad de los beneficios esperados por

los inversionistas.

UNISDR(2009)

Combinacién de la probabilidad de que se produzca un
evento y sus consecuencias negativas. [1] Los factores

gue lo componen son la amenaza y la vulnerabilidad.

Pérez Porto

Gardey (2010)

y

Término proveniente del italiano, idioma que, a su vez, lo
adopté de una palabra del arabe clasico que podria
El

término hace referencia a la proximidad o contingencia

traducirse como “lo que depara la providencia”.

de un posible dafio es amenaza, y se trata de un dicho o

hecho que anticipa un dafo.

Resolucion
(2011)

60

Es la incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que

pudiera afectar o beneficiar el logro de los objetivos y
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metas de la organizacion.

Fernando Moreno
(2013)

Posibilidad que suceda un evento que afecta de forma
adversa la consecucion de los objetivos de la Compaiiia o

gue afecte significativamente el valor de la Compaiiia.

Galaz Yamazaki
& Ruiz Urquiza

(2015)

Riesgo es el impacto y la probabilidad de que una
amenaza (o de una serie de eventos/ amenazas) puedan
los

afectar de manera adversa la consecucion de

objetivos.

Rodriguez Torres
(2016)

Evento o condicidn que tendré impacto positivo 0 negativo
sobre los objetivos y diferentes procesos y los objetivos

de la empresa.

Aparicio (2017)

La posibilidad de que un evento ocurra y afecte
adversamente a la consecucién de objetivos. El resultado
negativo derivado de la toma de decisiones en el dia a dia

de la actividad.

Ruiz Reyes | Efectos que pueden ocasionar sobre los objetivos las

(2018) incertidumbres, siendo estas situaciones en las que falta
de informacién, conocimiento y comprension de un
suceso, su probabilidad de que ocurra y las
consecuencias.

Napoles Villa | Posibilidad de que ocurra un acontecimiento que tenga

(2018) impacto en el alcance de los objetivos.

Raffino (2020)

Proximidad o posibilidad de un dafio. En caso en que

dicho dafio suceda el desenlace puede ser fatal.

Fuente: elaboracion propia.

1.4.2 Andlisis de los procedimientos de evaluacién de riesgos.

La evaluacién de riesgos tiene como objetivo identificar factores de riesgo y

establecer medidas de mejora para prevenir dafios (Nogareda & Almodovar,

2006).

El articulo 3.1 del Reglamento de los Servicios de Prevencion (RSP) establece

la definicidn legal de evaluacion de riesgos. En concreto, define la evaluacion

de riesgos como «el proceso dirigido a estimar la magnitud de aquellos riesgos

gue no hayan podido evitarse, obteniendo la informacion necesaria para que el
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empresario esté en condiciones de tomar una decision apropiada sobre la
necesidad de adoptar medidas preventivas y, en tal caso, sobre el tipo de
medidas que deben adoptarse.

Es decir, la metodologia debe ligar evaluacidon de riesgos y acciones de
prevencion, diagndstico e intervencion concretos y especificos. No basta
establecer la magnitud de cierto riesgo o cierta configuracion de riesgos, hay
que establecer qué accion preventiva o que configuracibn de acciones
preventivas se corresponden con esa situacion de riesgo (Melia, 1995).

Segun Andrés Castillo (2017) la evaluacion de riesgo es el proceso mediante el
cual se obtiene la informacion necesaria para que la organizacion esté en
condiciones de tomar una decisién apropiada sobre la oportunidad de adoptar
acciones preventivas.

Segun Cortes (2004) para el analisis de los riesgos se debe establecer los
siguientes parametros: puesto de trabajo, niumero de expuestos, tipo de
riesgos, probables efectos de la exposicion a los riesgos, accidente,
enfermedad, pérdidas y dafios a terceros, impacto, causas probables de
ocurrencia de los siniestros, causas directas, causas indirectas, basicas.

La norma I1SO 31010 aporta herramientas para la evaluacion de riesgos.
Check-lists, SWIFT, andlisis de arbol de fallas, diagrama causa-efecto, analisis
modal de fallos y efectos, HAZOP y LOPA (analisis de capas de proteccion)
son técnicas de analisis proporcionadas por esta norma para la Gestion de
Riesgos. ISO 31010 ofrece recomendaciones sobre la seleccion de técnicas de
valoracion del riesgo, como complemento a ISO 31000.

Herramientas para la evaluacién de riesgos

o Check-lists: se trata de una manera simple de identificar los riesgos. Esta

técnica proporciona una lista de las incertidumbres tipicas a considerar. Los
usuarios se refieren a una lista previamente desarrollada, cédigos o
normas.

« SWIFT: sistema que permite al equipo identificar los riesgos, normalmente
vinculado a un analisis de riesgos y evaluacion técnica.

e Andlisis de arbol de fallas: esta técnica se inicia con un evento no deseado
y determina todas las maneras en las que podria ocurrir. Estos eventos se

muestran graficamente en un diagrama de arbol légico. Una vez que el
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arbol de fallas se ha desarrollado, debe considerarse la posibilidad de
formas de reducir o eliminar las posibles causas/fuentes.

« Diagrama causa-efecto: un efecto puede tener un nimero de factores que
se pueden agrupar en distintas categorias. Estos factores se identifican a
menudo a través del intercambio de ideas y se muestran en una estructura
de “espina de pescado”. Permite conocer la raiz del problema y cuellos de
botella en procesos.

e Andlisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE): esta técnica identifica y analiza
los fallos potenciales, mecanismos y los efectos de esos fallos. Entre otros,
se utiliza para el disefio de componentes y productos, sistemas, procesos
de fabricacion y montaje, servicio y software.

o Andlisis funcional de operatividad (HAZOP): se trata de un proceso general
de identificacion de riesgos para definir posibles desviaciones del
rendimiento esperado o deseado. Se utiliza para detectar situaciones de
inseguridad en plantas industriales, debido a la operacion o a los procesos
productivos.

e Andlisis de capas de proteccion (LOPA): perrmite la evaluacion de
controles, asi como su eficacia. (EALDE 2017).

Las amenazas, las incertidumbres y los riesgos son inherentes a cualquier
actividad y organizacion, independientemente de su tamafio y sector
econdémico, resulta sorprendente comprobar que es muy habitual que las
organizaciones gestionen estos riesgos de manera ineficaz, normalmente como
una actividad no estructurada ni formal, lo cual no siempre permite alcanzar los
resultados esperados.

Toda la gestion de riesgos que se realiza a nivel de especialidades en la

organizacion, debe constituir una fuente de informacién y criterios a tomar en

cuenta para la administracion de riesgos a nivel corporativo. No debe existir
contradiccion alguna, entre la gestion de riesgos en las especialidades y la que
se propone a nivel corporativo, necesaria para fortalecer el caracter proactivo
del proceso de direccion estratégica de la organizacion (Bolafio Rodriguez,
2011).
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1.5. Elementos principales del enfoque de procesos.

1.5.1 Importancia, necesidad y actualidad de la Gestion por Procesos.

Los procesos han existido siempre, forman parte de toda organizacion y
constituyen “lo que se hace y como se hace”. El funcionamiento de los
procesos que, por sus caracteristicas, cruzan los limites funcionales
repetidamente, fuerzan a la cooperacion y obligan a una cultura de empresa,
mas abierta, mas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios.

La mayoria de los procesos fluyen a través de la empresa, pasan de
departamento a departamento o de persona a persona, por tanto, no es
extrafio que, frecuentemente, los clientes externos no reciban lo que piden.
Esta situacibn es comparable con una carrera de relevos, donde el testigo
pasa de persona a persona dentro de la empresa. Al igual que ocurre en la
carrera, en la vida empresarial los problemas ocurren en el momento del
cambio, cuando el testigo se cae al suelo (Bendell, Boulter y Kelly, 1993).

Los procesos son la parte del sistema empresarial capaz de abordar con éxito
las exigencias del mundo de hoy. Por tanto, la problemética se centra en que
los procesos sean cada vez mas eficientes y eficaces, a la vez que respondan
a las estrategias trazadas y a los conceptos esbozados en la mision y vision.
La mayoria de las organizaciones que toman conciencia de esta posibilidad,
potencian el concepto de proceso y una visiébn de objetivo en el cliente. De
este modo, los procesos son considerados como la base operativa de gran
parte de las organizaciones, y gradualmente se convierten en la base
estructural de un nimero creciente de empresas (Amozarrain, 1999) (ver figura
1.1).
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Proceso # 3
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Figura 1.1: Orientacion procesos versus orientacion funciones. Fuente: Grijalvo
(2002).
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El enfoque basado en procesos parte de la idea de que “las empresas son tan
eficientes como lo son sus procesos” (Amozarrain, 1999), reconoce que todo
trabajo dentro de la organizacion se realiza con el propésito de conseguir
algun objetivo, y éste se logra mas eficazmente cuando los recursos y las
actividades relacionadas se gestionan como un proceso. Esto implica una
vision “transversal” de la empresa, en consecuencia, ver al proceso disefiado
para satisfacer las necesidades de los clientes (internos o externos) como la
forma natural de organizacion del trabajo.

Los procesos poseen una importancia tal que forman parte de las
denominadas “buenas practicas gerenciales”. En tal sentido, puede sefialarse
gue representan una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI),
uno de los pilares sobre los que se asienta la gestion de la Calidad Total
(Ferrandiz Santos & Rodriguez Balo, 2004), constituyen uno de los criterios de

evaluacion del modelo EFQM (European Foundation for Quality Management)

(Roure y Rodriguez — Badal, 1999), (Nogueira Rivera, 2004), para los
productores de clase mundial resultan un arma competitiva (Heizer y Render,
1997), son el centro de las Normas ISO 9000 (9000:2000, 2000), poseen
similares principios que la teoria de los Puntos Criticos de Control (PCC); y su
estudio, es un excelente medio para eliminar despilfarros y actividades que no
aporten valor afiadido, como para lograr la integracion de los sistemas de
gestion (Ricardo Cabrera, Medina Ledn, Nogueira Rivera y Nufiez Chaviano,
2015).

La efectividad de toda organizacion depende de sus procesos empresariales,
estos tienen que estar alineados con la estrategia, mision y objetivos de la
institucion. Detras del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion
de un conjunto de actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. De
ahi, que el enfoque de procesos sea una herramienta tan poderosa por su
capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados (mision, vision y
objetivo estratégicos), a la satisfaccion de sus clientes, la elevacion de la
calidad y la aportacién de valor (Nogueira Rivero, 2002; Zaratiegui, 1999).

La Gestion por Procesos es el modo de gestionar toda la organizacion
basandose en los procesos y percibe la organizacion como un sistema
interrelacionado. En la actualidad, en la mayoria de las organizaciones donde

se aplica coexiste el enfoque de procesos con la administracién funcional, se

24



asignan “propietarios” a los procesos y se establece una gestion interfuncional
generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion.
Esta forma de gestion necesita un compromiso firme de la alta direccion de la
empresa, buena coordinacion entre los miembros de la organizaciéon, dado que
produce en ésta un cambio en cuanto al modo de llevar a cabo las actividades.
Su efectividad radica en identificar los procesos, reconocerlos como un
sistema y establecer sus interacciones orientadas a generar un resultado que
responda a los requisitos del cliente. Generalmente, requiere de un proceso de
formacion de los miembros de la organizacion.

La aplicacibn de la gestibn por procesos en una organizacion permite:
comprender la configuracion de los procesos del negocio, sus fortalezas y
debilidades, determinar los procesos que necesitan ser mejorados o0
redisefiados; establecer prioridades, iniciar y mantener planes de mejora que
permitan alcanzar los objetivos establecidos; reducir la variabilidad innecesaria
que aparece habitualmente cuando se producen o prestan determinados
servicios y eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las
acciones o actividades, al consumo inapropiado de recursos, entre otras. Por
tanto, supone gestionar: Los clientes y sus expectativas, las salidas del
proceso, las actividades internas que aportan valor, las entradas al proceso.
Los procesos son la clave, representan el hilo conductor que hace que la
organizaciébn sea un sistema dindmico y complejo, garantiza que estas
actividades encadenadas que brindan lo esencial del negocio al cliente puedan
ser utilizadas para lograr actuar y mejorar.

Lograr la transformacion de una organizacion hacia su gestién por procesos
resulta muy dificil. La cultura existente por mas de cien afios de empresas
exitosas estructuradas funcionalmente y la presencia hasta nuestros dias,
mantenidas por siglos, de instituciones tradicionales con este disefio en su
organizacién, como son: los ejércitos, las universidades y la propia iglesia
catdlica, atentan contra la aceptacion de esta forma de operar.

En contraposicion, la gestibn por procesos cada vez es mas necesaria,
impuesta por la globalizacion, las crecientes posibilidades de los clientes de
seleccionar lo que desean y, por tanto su influencia en el mercado; asi como la

necesidad de los empresarios de encontrar vias que permitan elevar los
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resultados de las estrategias empresariales disefiadas (Medina Leon et. al.,
2010).

En fin, se muestra un escenario heterogéneo, donde de forma progresiva, en
el que se aprecian experiencias desde la gestion de procesos hasta la gestion
por procesos. Esta ultima aun limitada y puntual (Fernandez Sanchez, 1993).
Por tanto, la Gestiébn por Procesos se justifica por la necesidad de lograr
eficiencia en los procesos, un enfoque al cliente capaz de detectar y resolver
sus necesidades, y como una forma de materializar las estrategias
empresariales (eficacia). No obstante, en una inmensa mayoria de las
ocasiones resulta imposible implantar la gestion de los procesos y, aun asi, se
considera exitoso el lograr la mejora de los procesos si esta lleva implicita
transformar la cultura empresarial hacia el reconocimiento, en cada actividad,
de quiénes son sus clientes, sus necesidades y exigencias; asi como el logro
de la adecuada coordinacién, sin feudos y fincas, que permita la concreciéon de
los objetivos estratégicos (Medina Ledn, Nogueira Rivera, Hernandez Narifio,
Fonseca y Batista, 2012) (ver figura 1.2).

CLIENTE
INTERNO + EXTERNO

ENFOQUE
A
PROCESOS

ESTRATEGIAS MEJORA CONTINUA

v OBJETIVOS E INDICADORES

v ALINEADOS A PROCESOS

v PROCESOS REPRESENTADOS Y
DEFINIDOS LOS PROPIETARIOS

Figura 1.2: Situacidn exitosa en la actualidad acerca del enfoque a procesos
para la mayoria de las empresas.

Asimismo, la importancia de la Gestion por procesos es justificada por
Ruimonte (2008), al comentar en el libro “El camino de Deming a la mejora
continua”l donde se plantea “Una de mis mayores frustraciones, cuando
ayudo a otros a mejorar, es la dificultad que tengo para hacerles reconocer
que todo lo que hacen puede ser descrito en términos de un procesos (...)

Todos los “gurus” y expertos de la calidad estan de acuerdo en que los

! Autor Bill SherKenbach referido en el articulo como principal discipulo de Deming.
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procesos estan en todas partes. Agrega, gestionar por procesos permite mover
nuestros esfuerzos desde un enfoque reactivo y de inspeccion masiva a un
enfoque preventivo que reconoce que si el proceso es correcto, también lo
seran los resultados; de priorizar dedicarse a enfrentar los problemas actuales
a la busqueda y solucion de las causas raices que lo provocan.
Entonces, el enfoque de procesos permite resultados que superan los
tradicionalmente esperados de los estudios de mejora del afiadido, centrados
en:
1
2
3
4
1.6. Marco regulatorio legal.
1.6.1 Resolucion 60/2011 del Control Interno.

Mejora continua de las actividades desarrolladas.

Reducir la variabilidad innecesaria.

Eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las actividades

Optimizar el empleo de recursos.

La necesidad de perfeccionar el control interno deja sin efectos legales las
Resoluciones No. 297, de 23 de septiembre de 2003 y la No. 13, de 18 de
enero de 2006, dictada por la Ministra de Auditoria y Control y se emite una
nueva norma atemperada a las disposiciones que regulan esta actividad a
nivel internacional, a los requerimientos del desarrollo economico-
administrativo del pais, esta es la Resolucion 60 de marzo del 2011 de la
Contraloria General de la Republica.

La presente disposicion tiene por objetivo establecer normas y principios
basicos de obligada observancia para todas las organizaciones y constituye un
modelo estandar del sistema de control interno.

1.6.3 Norma- 1SO 31000:2015.

Esta norma internacional se puede aplicar a cualquier tipo de riesgo,
cualquiera que sea su naturaleza, y tanto si sus consecuencias son positivas o
negativas.

Aungque esta norma internacional proporciona directrices genéricas, no tiene
como objetivo promover la uniformidad en la gestion del riesgo en el seno de
las organizaciones. El disefio y la implementacion de planes y marcos de
trabajo de gestion del riesgo necesitaran tener en cuenta las diversas
necesidades de una organizacién especifica, sus objetivos particulares, su

contexto, su estructura, sus operaciones, SUS pProcesos, sus funciones, sus
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proyectos, sus productos, sus servicios, 0 sus activos y practicas especificas
utilizadas.

1.6.4 Ley 107/2009 modificada de la Contraloria General de la Republica.
Consiste en la revision objetiva y confiable sobre si los érganos, organismos,
entidades, proyectos, sistemas, operaciones, programas o actividades, operan
de conformidad con los principios de economia, eficiencia y eficacia, y si existe
espacio de mejora; con el objetivo de contribuir a mejorar la gestion del sector
publico, a la buena gobernanza, a la rendicion de cuentas y a la transparencia,

busca aportar nueva informacién, analisis o perspectivas.
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Capitulo II: Disefio metodoldgico de la investigacion.

2.1 Introduccién

Prodigos resultan la cantidad de procedimientos y metodologias disefiados y
encontrados en la literatura que abordan la “Gestién y Mejora de Procesos”
(Medina Leon, Nogueira Rivera, Hernandez Narifio y Diaz Navarro, 2012). De
su andlisis se puede concluir que poseen un grupo de etapas comunes, a
saber (Diaz Navarro, 2010):

. Determinacion de los procesos de la empresa.

. Seleccion de los procesos para la mejora.

. Representacion de los procesos a ser mejorados.

. Diagnéstico y determinacion de las propuestas de mejora.

. Implantacion de las mejoras propuestas.

. Seguimiento para la correccion de las desviaciones de las medidas

implementadas.

Esta diversidad de herramientas para la gestibn y mejora viene dada
fundamentalmente, porque cada empresa o0 institucion en general tiene
caracteristicas distintas, aunque sus producciones (salidas) tengan similitud. El
entorno, el personal, el mercado y el presupuesto, por ejemplo, constituyen
elementos que pueden influir para hacer que cada programa de mejora deba
realizarse como un traje a la medida (Suérez, Calvo Mora y Roldan, 2016).

A pesar de ello, resulta enriguecedor examinar los procedimientos que con
este fin aparecen en la literatura especializada. Ricardo Cabrera (2016) en
contribucion a Medina Leédn et al. (2012) analizan un grupo de procedimientos
en cuanto a la presencia en su composicion, de fases o etapas, consideradas
como imprescindibles para el disefio de un procedimiento de mejora.

Asimismo Medina Enriquez (2016) propone en procedimiento para la auditoria
de procesos basado en los estudios antes mencionados con enfoque a la
gestion de procesos y a la mejora continua; es por ello que es seleccionado en
la investigacion.

A su vez, por la importancia de la evaluacion de los riesgos, principalmente
para la empresa objeto de estudio, se propone la inclusion de la lista de
chequeo para identificar los riesgos en el proceso desarrollada por Leon
Bermudez (2019) e Infante NUfiez (2019) como herramienta de la auditoria de

procesos.
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En el presente capitulo se desarrolla el procedimiento propuesto por Medina
Enriqguez (2016) para la auditoria de procesos y lista de chequeo para
identificar los riesgos en el proceso propuesta por Ledn Bermudez (2019) e
Infante Nafez (2019).
Esta actividad debera realizarse en estrecha relacion con el equipo de mejora
de procesos de la organizacion, departamento de Calidad o area funcional
encargada de la Mejora Continua.
En la aplicacion sistematica de la propuesta existiran un conjunto de pasos y
etapas que podran ser obviados por la necesidad de su realizacién una solo
vez o por ser parte de la actividad cotidiana del equipo de mejora.
2.2 Propuesta de procedimiento
La propuesta de procedimiento consiste en:
Etapa 1: Preparacion de la auditoria

1.1 Designar auditor Lider

1.2 Definir objetivos, alcance y criterios

1.3Determinar la viabilidad

1.4 Seleccionar equipo de auditoria
Etapa 2: Determinacién de los procesos de la organizacion y selecciéon de
los procesos para la mejora

2.1 Planificacion del proyecto para la determinacion de los procesos

de mejora de la organizacion.

2.2 Formacién del equipo de trabajo

2.3 Identificacion y clasificacion de los procesos.

2.4 Elaboracién del mapa de procesos.

2.5 Seleccion de los criterios para la seleccidon procesos para la

mejora.

2.6 Seleccion de los procesos relevantes.

2.7 Seleccion de los procesos Diana.

Etapa 3: Representacién de los procesos a auditar.

3.1 Determinacion del equipo de trabajo.

3.2 Definicion del proceso.

3.3 Definicion del propietario del proceso

3.4 Definicion de los Objetivos del proceso.

3.5 Representaciéon general del proceso
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3.6 Identificacion de los riesgos.
3.7 obtencién de la Ficha de proceso.
3.8 Seleccion de los indicadores del proceso
Etapa 4: Analisis de los procesos de la organizacion a auditar
4.1 Establecer contactos con los lideres de los procesos auditados y
jefes funcionales asociados a estos procesos.
4.2 Verificar la existencia de procedimientos de trabajo.
4.3Determinar el grado en que la direccion cumple su funcién de
supervision.
4.4Evaluar las relaciones con la gestion de tecnologia de la
informacién y proponer mejoras.
Etapa 5: Trabajo de campo.
5.1 Principios a cumplir.
5.2Que audito
5.3Medir y compara los logros en relacion con las metas y objetivos.
5.4Detectar los puntos vulnerables en los procesos que provocaron
los riesgos o errores detectados y proponer mejoras y cambios
en los procedimientos.
5.5Proponer las vias de mejoras
2.3 Explicacién de las etapas del procedimiento
Etapa 1 Preparacion de la auditoria
1.1 Designar auditor Lider
El auditor lider tiene que ser conocedor del tema, que cuente con experiencia,
formacion en la aplicacion de técnicas y herramientas para obtener las
evidencias dentro del proceso.
Conocedor de las leyes, normativas y regulaciones vigentes estipuladas por
nuestro pais y las que intervienen en los procesos a analizar y que sea
reconocido por sus comparieros.
Resulta una ventaja que sea un conocedor del proceso productivo de la
empresa y que posea experiencia de trabajo en un grupo con el equipo de
mejora del proceso.
1.2 Definir objetivos, alcance y criterios
La auditoria puede poseer como objetivo el perfeccionamiento integral de la

organizacién o estar simplemente dedicada a una actividad especifica.
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Cuando se desea el perfeccionamiento integral de la organizacion el propésito
fundamental es verificar el nivel de alineamiento de los procesos con la
estrategia y mision de la organizacion en busca de la eficiencia y eficacia
deseada.

No obstante, la literatura recoge diversos tipos de auditorias que pueden ser
realizadas con enfoque de procesos, a saber: de conocimiento, de tecnologias
de informacion, proceso productivo, calidad vinculadas exclusivamente al
analisis de riesgos.

El objetivo supremo de una auditoria de procesos es contar con un proceso
estandarizado y documentado, nos arroje resultados para la mejora continua,
incida en el cumplimiento de los indicadores establecidos en la organizacion.
La auditoria debe evaluar la eficacia del resultado final del proceso que se
examine en la entidad u organizacion.

Dado que el enfoque de procesos pretende fundamentalmente: lograr el
alineamiento estratégico de la organizacion, logara el enfoque al cliente y
garantizar un proceso de mejora continua para logara la eficacia y eficiencia
deseada los objetivos y alcance de la auditoria estardn condicionados por este
propdsito. Lo anterior conlleva que los primeros intentos que se realice
deberan estar centrados en los procesos claves y en aquellas actividades que
mayor afecten el cumplimiento de los objetivos.

1.3 Determinar la viabilidad

Una vez definido el objetivo y alcance de la auditoria se deber& proceder al
andlisis de viabilidad. Para esto se deberan verificar las premisas que se
establecen para el procedimiento, fundamentalmente el compromiso de la alta
direccion.

Elementos tales como la existencia de planeacién Estratégica o los referidos al
enfoque de procesos pueden ser resueltos su aplicacion previa o con la propia
aplicacion de las siguientes etapas de este procedimiento. No obstante, debe
velarse por la existencia de documentacion o registros que permitan realizar el
estudio. Otro aspecto fundamental es el dominio del marco legal existente o
los procedimientos aprobados.

1.4 Seleccionar equipo de auditoria

Para la seleccion del equipo de trabajo se debe considerar los siguientes

aspectos y debe estar formado de 2 o 3 personas.
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Los auditores deben ser independientes del proceso a auditar
Pueden ser de caracter interno o externo
Nadie puede auditar su propio trabajo

El auditor es quien hace la revision (capaz, capacitado, liderazgo)

ASERNEE N NERN

El auditado es a quien se le hace la revision ( conocedor del proceso,
disponibilidad, veracidad)

v En cada proceso deberan definirse los involucrados, responsables,
lideres, auditores, asesores y la funcion de cada uno de ellos para el
logro 6ptimo de los objetivos planteados al inicio de la auditoria.

Dado el propédsito que se pretende de que esta aplicacion se convierta en

elemento de mejora continua y posea caracter proactivo, deberd vincularse en

lo posible a los equipos de mejora de proceso o de prevencion de riesgos.

Etapa 2 Determinaciéon de los procesos de la organizacion y selecciéon de

los procesos para la mejora

2.1 Planificacion del proyecto

Resulta necesario en la organizacibn previa al trabajo establecer la

planificacion de las reuniones para el desarrollo del proyecto. La tabla 2.1

muestra un ejemplo del cronograma que se puede utilizar. Durante las

actividades de trabajo grupal de esta etapa, se debe implantar como premisa

que, es imprescindible:

v' La presencia del maximo lider de la organizacién, de lo contrario
el proyecto no se ejecuta.

v' El grupo debe estar integrado por personas con experiencia en la
empresa, conocimientos técnicos de la actividad e iniciativas, a la
vez que, debe existir una representacion de todas las actividades

que realiza la organizacion.

No. Contenido
Activida
1 Visita a la organizacion.

Elaboracion del cronograma de trabajo.

Constitucion del equipo para la mejora de los procesos.
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2 Conferencia introductoria (1 hora).

Proceder por parte de los miembros del equipo de trabajo al
listado de los procesos de la empresa (1 hora).

Formalizacion de la misién y limites de los procesos (1 hora).
Clasificacion de los procesos (1 hora). En todos estos casos se
incluye el tiempo para la obtencion del consenso.

Proceder a llenar por cada uno de los miembros la matriz que
recoge las principales relaciones entre los procesos.

El trabajo de consolidacion y propuesta del Mapa de Procesos lo

realiza el facilitador del proyecto fuera de la sesién (4 horas).

3 Presentar propuesta del mapa de procesos y su aprobacion.
Seleccion de los criterios a considerar para la seleccion de los
procesos para la mejora.

Obtener los procesos relevantes a través del método Kendall.
Aplicar la metodologia AHP? y obtencion de los procesos “Diana”.

Eleccion de los responsables de cada proceso (4 horas).

4 Reunion con la alta direccion de la empresa: para determinar la
cantidad de procesos a ser mejorados, y el cronograma de control
del proyecto.

Fuente: Medina Enriquez (2016).

2.2 Formacién del equipo de trabajo

Comprende la formaciéon de un equipo de trabajo interdisciplinario compuesto
por no mas de siete u ocho personas (Amozarrain,1999) o entre 6 y 8
(Trischler, 2008), en funcién del tamafio de la empresa, en su mayoria
miembros del consejo de direccion de la empresa (Medina Leodn et.al., 2008).
Asimismo, deben poseer conocimientos en sistemas y herramientas de

gestion, contar con la presencia de algun experto (interno o externo) con

2 proceso analitico de jerarquia en sus siglas en inglés.
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conocimientos acerca de la gestion por procesos y nombrar a un miembro del
consejo de direccion como coordinador o facilitador del proyecto.

2.3 ldentificacion y clasificacion de los procesos

Obtencidn del listado de procesos

Antes de embarcarse en cualquier nueva iniciativa de gestion es esencial
familiarizarse con los procesos empresariales internos propios de la empresa
(Bendell, 1993). Por lo tanto, en esta fase se recogera, mediante una sesion
de brainstorming, una lista de todos los procesos y actividades que se
desarrollan en la empresa teniendo en cuenta las premisas siguientes:

1. El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo
de los conceptos y actividades incluidos en €l. Asimismo, el proceso
tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la
organizacion.

2. La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar
incluidas en alguno de los procesos listados. En caso contrario deben
tender a desaparecer.

3. Se recomienda que el numero de procesos oscile entre 10 y 25 en
funcién del tipo de empresa (Amozarrain, 1999), pues la identificacion de
pocos o demasiados procesos incrementa la dificultad de su gestion
posterior.

4. Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se
encuentra la empresa.

Para la sesion de trabajo del grupo para lograr el consenso acerca del listado
de los procesos de la instalacion se recomienda dividir al equipo de mejora en
tres subgrupos. Previo a ello, o en la propia sesién se deben circular varios
listados de procesos obtenidos de trabajos precedentes, en el sector o fuera
de él; asi como entidades turisticas internacionales de éxito, con el fin de servir
de referencia. Todos los subgrupos no tienen por qué tener los mismos
listados. Aclarese que estos listados son a manera de recomendacion.
Clasificacion de los procesos

Se plantea utilizar la clasificacion de: estratégicos, operativos y de apoyo.
Cada grupo realiza la evaluacion de los procesos, lo publica en una pancarta,

se buscan los puntos de contacto y se llega al resultado final por consenso.
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El mapa de procesos
El mapa de procesos es mas que una representacion gréfica de la secuencia e
interaccion de los procesos, resulta una aproximacion que define la
organizacién como un sistema de procesos interrelacionados que impulsa a la
organizacion a poseer una vision mas alld de sus limites geogréaficos y
funcionales, muestra como sus actividades estan relacionadas con los clientes
externos, proveedores y grupos de interés, dan la oportunidad de mejorar la
coordinacion entre los elementos clave de la organizaciéon, un método
(Zaratiegui, 1999) para visualizar las actividades de una empresa, a todos los
niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquias y relaciones.
Construccion de su mapa de procesos
Para la construcciéon del mapa de procesos se crea con los tres niveles dados
por la clasificacion (estratégicos, claves y de apoyo) y las relaciones
“fundamentales” entre los procesos, se recomienda (Medina Ledén et. al.,
2008):

v' Determinar las principales relaciones entre los procesos.

v' Sesibn de trabajo para obtener el consenso del equipo.

v Construccion del mapa de procesos.
El mapa se crea con los tres niveles y las relaciones obtenidas. El sentido de
la relacion, dado por fila y columna, se manifiesta en la saeta que une a los
procesos donde la cola es la fila (origen) y la punta (columna) el destino.
Existen procesos que poseen relaciones con fuerza en ambos sentidos y
quedara reflejado con la existencia de saetas en las dos puntas de la flecha.
En consecuencia, la saeta indica el sentido de la relacién de los procesos. Se
reflejan las cinco principales relaciones de cada proceso.
2.5 Seleccion de criterios para la determinacién de los procesos a
mejorar
Existe plena concordancia con Amozarrain (1999) cuando crea la matriz de
objetivos estratégicos-repercusion en el cliente, para la determinacion del
orden de los procesos a ser mejorados. Esta matriz contiene los dos criterios
mas difundidos, dada la propia esencia de la gestidn por procesos: alineacion
de los procesos con la estrategia (objetivos estratégicos) y orientacion al

cliente (repercusion en el cliente). Manifiesto de la forma siguiente:
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Impacto del proceso (IP): valoracion de la incidencia del mismo en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y/o metas de la organizacion.
Repercusién en el cliente (RP): reflexibn para cada proceso acerca de las
incidencias que posee en la satisfaccion de los clientes de la organizacion.
Otros criterios manejados en la literatura e incorporados a la seleccion de los
procesos para la mejora son: Posibilidad de éxito a corto plazo (ECP),
Variabilidad (V) y Repetitividad (R), Variabilidad (V), Repetitividad (R), Valor
agregado al producto final (VAPF), Peso Economico (PE), Perfiles de
Competencias (PC)

Como se aprecia, son varios los criterios que se pueden considerar en la
seleccion de los procesos a ser mejorados (Medina Ledén et. al., 2012).
Ademas, resulta factible la incorporacién de algun otro criterio que el equipo
considere diferente a los mencionados.

Se define como procesos “Diana”, a aquellos en los que la entidad debera
centrar sus principales esfuerzos para la mejora (Lopez, 2010; Sol€, 2008).

2.6 Seleccion de los procesos relevantes

Una vez establecido el listado de los procesos de la empresa por el equipo de
mejora y presentados a la alta direccion, para su revision y aprobacion y como
pre-seleccién a la obtencién del orden de los procesos a ser mejorados
(Diana), se debe aplicar el método del coeficiente de Kendall (Medina Leon, et.
al., 2012).

El algoritmo a seguir consiste en solicitar a cada experto su criterio acerca del
ordenamiento segun el grado de importancia de cada uno de los procesos.
Para ello, el equipo debera reflexionar acerca de los principales elementos que
inciden en la seleccion de los procesos a mejorar (abordado en el paso
anterior).

Este método permite reducir el listado de procesos (se les llama procesos
relevantes) en funcion de su importancia y, a la vez, verificar la concordancia
entre los juicios expresados por el grupo de expertos, con respecto a las
evaluaciones que ofrecen para seleccionar los procesos relevantes.

2.7 Seleccion de los procesos “Diana”

Para la seleccion de los procesos “Diana” se propone aplicar la matriz de
objetivos estratégicos (IOE)/ repercusion en el cliente (RC)/ éxito a corto plazo

(ECP). Se incorporan, ademas, otros elementos o criterios que el equipo
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considere oportunos, como: repetitividad (R), variabilidad (V), perfiles de
competencias (PC), peso econémico (PE), valor agregado al producto final
(VAPF), u otro a consideracion del equipo. A partir de ahi, se obtiene la
puntuacion total de cada proceso (TP).

Los criterios que formaran parte de la matriz seran aquellos que el equipo de
mejora, con una valoracién subjetiva, determin6 como influyentes para la
aplicacion del método Kendall para la seleccién de los procesos relevantes v,
por tanto, para los posibles procesos Diana.

Existe consenso en la literatura en cuanto a la importancia de las dos primeras
variables, y la experiencia practica ha demostrado que resulta viable
considerar como factibles las cinco primeras. En cuanto a las restantes, se
considera que estan reflejadas en las cinco primeras en alguna medida. No
obstante, la eleccion para utilizar una u otra, asi como la incorporacion de
alguna nueva, resulta plena potestad del grupo de trabajo y el someterlo a su
consideracion, con la explicacion precisa de su significado, constituye un paso
obligatorio de quien dirige el proyecto.

La correlacion establecida como variable de ponderacion en la matriz
confeccionada es: fuerte (10 puntos), media (5 puntos), y baja (1 punto)
(Amozarrain, 1999). Una vez calculado el total de puntos para los procesos
relevantes, el equipo selecciona los mas significativos con referencia a los de
maxima puntuacién. Debera realizarse el disefio o redisefio de todos los
procesos relevantes (uno a uno) con inicio en los procesos Diana de primer
orden.

Etapa 3 Representacion y mejora de los procesos

3.1 Determinacién del equipo de mejora del proceso

El equipo de trabajo deberd estar constituido por grupo de personas
propuestas por el jefe del equipo de mejora, en cantidad entre 6 y 8 en funcién
de la complejidad del proceso y tipo de organizacion, liderados por el
propietario del proceso, con conocimiento del proceso y posibilidad de aportar
ideas y criterios. En lo posible es importante contar con la presencia de
personas que resulten suministradores o clientes del proceso que se analiza.
3.2 Definicién del proceso

El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y

su relacion con otros procesos que la organizacion utiliza para planificar,
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ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento (ciclos P, D, C, A), de manera
que todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar. A ello
contribuye la confeccién de una ficha, denominada ficha del proceso3, que
incluye los elementos del proceso que se mencionan a continuacion: nombre,
responsable, finalidad, objetivos, clientes, proveedores, otros grupos de
interés, procesos relacionados y contenido.

En este punto se debera resumir: misidn y objetivos, clasificacion y

caracterizacion del sistema de servicio, cliente/mercado, limites, entradas y

salidas, competencia distintiva.

Para establecer los objetivos bésicos del proceso se debe rescatar la

informacion contenida en la matriz objetivos estratégicos / impacto en

procesos / repercusion en clientes / éxito a corto plazo, para el analisis
siguiente:

v' Contraste con los objetivos estratégicos: De acuerdo con los impactos
registrados por el proceso clave seleccionado, el equipo debe lograr el
despliegue de los objetivos estratégicos a través del proceso.

v' Contraste con las necesidades de los clientes: Se analiza la repercusion
del cumplimiento de las necesidades de los clientes del proceso, a través
de: entrevistas, encuestas u observaciones directas sobre sus
expectativas.

3.3 Definicién del propietario del proceso
El propietario del proceso es nombrado por la alta direccién de la organizacion
y puede o no ocupar responsabilidades funcionales. Debe poseer un amplio
dominio del proceso y, sobre todo, capacidad para analizar con enfoque
sistémico y en funcion del cumplimiento de los objetivos estratégicos. En
muchas ocasiones una excelente medida para un area de la organizacion
perjudica el resultado general del proceso y en estas situaciones es decisiva la
existencia y participacion adecuada del propietario del proceso.

3.4 Definicién de los objetivos y politicas del proceso

La definicién de los objetivos y politicas del proceso resulta una exigencia de

las normas I1SO. Se recomienda que se analice su definicion desde los

enfoques estratégicos, de calidad y ambiental.

% El resultado de este conjunto de pasos permitira la elaboracién de la Ficha de procesos.
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3.5 Representacion general del proceso

Se representa graficamente cada proceso en aproximacion a un mapa IDEFO.

Se representan los elementos relevantes para su comprension a nivel general

(entrada, mecanismos, controles y salidas). En este paso se facilita ademas la

busqueda de la informacion asociada a: suministradores, se destacan los

recursos necesarios para el proceso; infraestructura (con informacion acerca
de la capacidad del proceso y los cuellos de botella); grupos de interés
asociados al proceso; clientes/destinatarios (conocidas y definidas las ofertas
de servicio y los requisitos 0 expectativas del cliente y de otros grupos de

interés); el andlisis de los residuos, el manejo de las sustancias téxicas o

peligrosas (Medina Leon et. al., 2014).

Es importante ademas determinar las ofertas de servicio y referirse a aquellas

particularidades que debe poseer el proceso para su ejecucion exitosa, por

ejemplo: confiabilidad, celeridad, trazabilidad del estado del tramite.

Identificacién de las actividades de los procesos

Los procesos de una organizacion pueden ser divididos en subprocesos y

actividades. La identificacion detallada de cada una de las actividades es

importante para una correcta definicion de los procesos y lograr una
representacion grafica efectiva. Se puede realizar de dos maneras:

v' El lider del equipo prepara un diagrama preliminar de acuerdo a su
experiencia y conocimiento personal del proceso, que puede ser
confirmado por otras personas que conozcan el proceso y no formen parte
del equipo. Finalmente, el equipo revisa y actualiza el diagrama en una
sesién de grupo.

v El otro método y mas utilizado, es aquel en el que el lider del equipo u otra
persona capacitada organiza una sesion de brainstorming para desarrollar
la descripcion desde cero y en base a los conocimientos y experiencias de
los miembros del equipo.

Representacion grafica de los procesos

Como base para la mejora, es extendido el uso de los diagramas de procesos

que, a partir de varios enfoques, permiten la visualizacion y apreciacion de las

interrelaciones dentro de los procesos, subprocesos y actividades para

perfeccionar los resultados que los clientes desean.
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La eliminacion de los defectos, la mejora de la moral y la reduccién del tiempo
para comercializar productos y servicios, son objetivos esenciales y comunes
de casi todas las organizaciones. La llave para lograr estos objetivos yace en
entender primero, y después cambiar, los procesos subyacentes que
introducen las ineficacias, defectos, baja satisfaccion o el bajo ritmo de
produccion.

3.6 Identificacion de los riesgos

La identificacion de los riesgos por procesos es el paso inicial para la
evaluacion de posibles vulnerabilidades. La reduccion o eliminacion de los
riesgos, principalmente los de alta probabilidad de ocurrencia y de un mayor
impacto, garantiza una seguridad razonable en la organizacion. Insertar dentro
de la ficha de proceso los riesgos empresariales, es un punto importante para
lograr una verdadera integracion en la funcion de control.

El abordaje de los riesgos es visto en la literatura desde diversos enfoques, a
saber: quimicos, fisicos, biolégicos, econémicos, ambientales, seguridad y
proteccion del trabajo. En menor medida, pero con una maxima importancia
deberan considerarse aquellos riesgos que pueden atentar contra la mision de
la organizacion. Las normas ISO exigen la declaracion de las consecuencias
asociadas a los riesgos. Su deteccion deberd estar acompafiada de su
frecuencia de ocurrencia, importancia o repercusion y de su permanencia en el
tiempo.

La gestidon del riesgo es un conjunto de técnicas y herramientas de apoyo y
ayuda para tomar las decisiones apropiadas, de una forma légica, se tiene en
cuenta la incertidumbre, la posibilidad de futuros sucesos y los efectos sobre
los objetivos acordados y tiene como objeto la prevencion de los mismos en
lugar de la correccion y la mitigacion de dafios una vez que éstos se han
producido, por lo que resulta claramente ventajoso para las organizaciones
gue adopten y pongan en uso herramientas y mecanismos de gestion de
riesgos.

Es en este paso donde se propone la aplicacion la lista de chequeo para
identificar los riesgos del proceso propuesta por Ledén Bermudez (2019) e
Infante Nufiez (2019). Se realizaron el estudio de varios procedimientos

relacionados con la evaluacion de riesgo, se estudian dieciocho
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procedimientos en el periodo de 2007- 2018, doce de ellos contextualizados al

entorno cubano y las restante al entono internacional.

ENTIDAD:

PROCESO:

RESPONSABLE DEL PROCESO:

OBJETIVO:

APLICO LISTA DE CHEQUEDO.:

NO. | ASPECTOS A VERIFICAR NA

1 Diagndstico del estado actual de los riesgos.
1.1 Se encuentran definidas las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades de la empresa. (DAFO)
1.2 El equipo de trabajo se encuentra preparado en la
gestidn de riesgos en la empresa.
1.3 Los trabajadores cuentan con los procedimientos
normalizados para la gestion de riesgos.
1.4 Los trabajadores tienen conocimiento de la existencia de
riesgos.
1.5 Esta establecida una estructura para la implementacion
del sistema de gestion de riesgo.
1.6 Estan establecidos los responsables por area para la
gestion de riesgo.
2 Identificacién de Riesgo.

2.1 Estan identificados los riesgos que pueden ocurrir en el

proceso.

2.2 Se identifican y analizan las causas o factores que

favorecen la ocurrencia de los riesgos.

2.3 Se tienen identificadas las areas afectadas.

2.4 Se encuentra establecido el tiempo de reaccion de la

direccidn ante los riesgos

2.5 Se determinan los procesos y objetivos estratégicos mas

riesgosos

2.7 Se determinan los principales riesgos para ser tratados

con mayor prioridad.
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2.8 Se realiza el estudio de peligro y de operatividad
(HAZOP).

2.9 Se realiza el analisis de peligros y las puntas de control
de criterios (HACCP).

2.10 Se realiza el analisis de escenarios de los riesgos.

Andlisis de riesgo.

3.1 Se realiza el analisis causa — efecto.

3.2 Se analizan los impactos que generan los riesgos sobre

el desempefio de la organizacion.

3.3 Se realiza la medicion y evaluacion de riesgos

atendiendo a la probabilidad de ocurrencia.

3.4 Se realiza la mediciébn y evaluacibn de riesgos

atendiendo el impacto econémico.

3.5 Se analizan los procesos y objetivos estratégicos mas

riesgosos.

3.6 Se analizan las relaciones entre los principales riesgos.

Evaluacion de los riesgos.

4.1 Se evalla uno por uno los fallos del sistema (o
subsistema)

4.2 Se realiza un diagnéstico objetivo de la situacion global

del riesgo.

4.3 Se evallan y seleccionan las estrategias de

administracion de riesgos.

4.4 Se establecen las prioridades para el tratamiento de

riesgos de mayor impacto

4.5 Mediante qué criterios se evalla el riesgo

4.5.1 Cualitativos

4.5.2 Cuantitativos

4.5.3 Ambos

4 5.4 Escala

Tratamiento de riesgo.

5.1 Esta establecido el tratamiento del riesgo.

5.2 Se realiza la implementacion del plan de tratamiento del
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riesgo.

5.3 Se monitorea y revisa el plan tratamiento del riesgo.

5.4 Se desarrollan las acciones para el tratamiento de

riesgos de mayor impacto.

5.5 Estan definidas las repuestas a los riesgos.

Informacién y comunicacion

6.1 Se presenta el informe de los riesgos.

6.2 Se comunica a los trabajadores los riesgos identificados

en el proceso.

6.3 Se dan a conocer las acciones efectuadas a los riesgos

detectados. ¢ Son factibles de aplicar?

6.4 Se da seguimiento a los riesgos detectados en el

proceso. ( Plan de Prevencién de Riesgos)

OBSERVACIONES

sSon factibles

aplicar?

3.7 Representacién de los resultados en la ficha de proceso.

en el Cuadro 2.1.
Cuadro 2.1: Ficha de procesos propuesta para una efectiva gestion por

procesos en las organizaciones. Fuente: Medina Ledn et. al. 2014.

de

Para culminar la definicion de los procesos se realiza una ficha que incluye las
caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el
diagrama, asi como la gestion del proceso. La informacion a incluir dentro de
una ficha de proceso es diversa y debe definirse por la propia organizacion.
Las principales cualidades que fueron establecidas en pasos anteriores y otras

necesarias para el buen desempefio de una gestidn por procesos se muestran

FICHA DEL PROCESO

Nombr Subproceso. Tipo de Caddigo:
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e del
proces

o:

proceso:

Responsable o propietario:

Misién:

Alcance.
Inicio:
Incluye:
Fin:

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o

servicio que brinda:

Objetivos (estratégicos,

calidad, ambientales)

Politicas (estratégicas,

calidad, ambientales)

Ofertas de servicios:

Requisitos (expectativas) del

cliente 'y otras partes
interesadas:
Entrad Suministrador Salida Destinatarios/Clie
as: es: S: ntes:

Documentacion utilizada:

Aspectos Legales:

Registros y Formatos:

Aplicaciones informéaticas:

Otras informaciones importantes para el proceso

Desperdicios generados por

Sustancias toéxicas 0

el proceso: peligrosas empleadas en el
proceso:

Riesgos: Consecuencias de los
riesgos:

Competencias necesarias: Valores:
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Capacidad distintiva:

Grupos de interés asociados

al proceso:
Elaborada Revisada por: Modificada por:
por:
Fecha: Fecha: Fecha:

modificacion efectuada:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la

Fecha de la

auditoria interna:

proxima

Fecha en la que se planifica la

proxima mejora del proceso:

Descripcion del proceso (IDEFO, As — IS, explicativo) :

Fuente: Medina Enriquez (2016)
3.8 Seleccién de los indicadores

El indicador es el instrumento de medicion para valorar el desempefio del

proceso. Se define el listado de los indicadores, de eficiencia y eficacia, para la

evaluacion de los procesos y del desempefio empresarial a través del CMI.

Para una formalizacion de los indicadores se deben definir al menos las

caracteristicas siguientes: nombre, objetivo del indicador, forma de calculo,

unidad de medida, punto de lectura, periodicidad y niveles de referencia.

Todos estos valores son representados en una ficha de indicador como

complemento de la ficha de proceso que se muestra en Cuadro 2.2

Cuadro 2.2 Propuesta de ficha de indicador como complemento a la ficha de

procesos.

FICHA DE INDICADOR

Indicador:

Eficiencia

Utilizado en la Gestion para:

Eficacia

Expresién de calculo
y/o descripcion de la

forma de obtenerlo:

Unidad de medida:

Donde se obtiene:

Cuando se obtiene (y la frecuencia en

caso de ser necesario):

Fuente de la informacioén:

Resultado planificado:
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Resultado de Resultados de la Grafico de
la empresa lider: tendencias:

competencia
u otras
empresas del

sector:

Registros y Formatos:

Elaborado Revisado Modificado por:
por: por:
Fecha: Fecha: Fecha:

Fuente: Medina Enriquez (2016)

Etapa 4 Andlisis de los procesos de la organizacién a auditar

4.1 Establecer contactos con los lideres de los procesos auditados y
jefes funcionales asociados a estos procesos.

Los lideres de los procesos aparecen reflejados en la Ficha. Primeramente, se
debera velar por su existencia y la correspondencia con lo registrado en la
documentacion. En segundo momento, es importante constatar el dominio que
posee el lider acerca de los procedimientos, ficha, objetivos, metas,
indicadores del proceso y, por ultimo, su capacidad para en la realidad incidir
en los jefes funcionales para el ajuste y mejora del

4.2 Verificar la existencia de procedimientos de trabajo.

Se deberd solicitar la documentacibn que respalda al proceso. Esta
documentacion debera permitir el acceso al marco legal y a los registros
primarios y de informacion sistematica del proceso. Se propone el analisis de
los riesgos mediante entrevistas con lideres, observacién directa, revision
documental como parte del trabajo en equipo.

4.3 Determinar el grado en que la direccibn cumple su funcion de
supervision.

Debera verificarse acerca de las vias que dispone la direccién para realizar el
control del proceso y el cumplimento de su mision. En tal sentido se debera ver
la periodicidad del control, su cercania a los momentos en que se pueden
cometer las desviaciones, los niveles de aprobacion existentes para la toma de
decisiones, etc. Este aspecto debera validar el sistema de indicadores y

control que existe sobre el proceso.
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4.4 Evaluar las relaciones con la gestion de tecnologia de la informacién
y proponer mejoras.

En la ficha propuesta se plantea reflejar la existencia de software para el
desarrollo de las actividades. Debera verificarse lo concerniente a la seguridad
informatica, la existencia de registros de informacion adecuados, que los
sistemas informaticos trabajen sobre procesos mejorados y estandarizados y
no se automatice lo mal hecho.

Etapa 5 Trabajo de campo

5.1 Principios a cumplir

Los principios que se plantean deben ser cumplidos son la estandarizacion y
documentacion de los procesos. Los procesos deben estar estandarizados y
documentados sobre la forma de cémo deben realizarse las actividades y
determinar el cumplimiento de los indicadores establecidos para el
cumplimiento de las metas. La existencia de estos registros debera permitir
reflejar las mejoras realzadas al proceso.

El procedimiento propuesto garantiza la existencia de estandarizacion y la
documentacion adecuada. El auditor debera junto al equipo de mejora velar
por la vigencia de la documentacion (Fichas) sobre todo en lo referido a su
marco legal y a los indicadores de proceso y resultado declarados.

5.2 Que audito

Debera realizarse una lista de verificacion del proceso conforme a los
lineamientos establecidos en el proceso que se revisa. Verificar si el proceso
solo tiene un area o hay areas de interconexion para delimitar funciones y
responsabilidades. Las entrevistas apoyaran a recabar informacién durante la
revision. En el caso de que se necesiten opiniones de terceros involucrados,
deberan solicitarse (ejemplo: area juridica, estudios actuariales, médicos, etc.).
Debe obtenerse evidencia competente y suficiente de lo que se revisa. El
auditor debera verificar o comparar lo establecido en los procedimientos y
fichas versus lo que se realiza, la actualidad de los registros primarios de
informacion, el dominio de los trabajadores del marco legal existente, la
documentacion declarada en la ficha y su existencia y vigencia. Los sistemas
informaticos existentes y el resto de los aspectos establecidos. Es importante

no solo comparar lo establecido con lo que se realiza, sino también pedir
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criterios de los trabajadores de que se hace en demasia, que se puede
simplificar, etc.

5.3 Medir y compara los logros en relacion con las metas y objetivos

La ficha de procesos establece las metas y objetivos de los procesos. El
auditor debera comprobar su vigencia, su correspondencia con los objetivos de
la organizacion, la existencia de registros primarios que permiten reflejar la
evolucion de los indicadores fijados. Respecto a los indicadores debera
analizarse si ellos muestran (miden) ciertamente lo que se desea y como es su
comportamiento contra los valores deseados, lideres, comportamiento
historico, etc.

En caso de existir desviaciones el auditor, junto al equipo de mejora debera
procurar con trabajo en grupo buscar las causas de mejora necesarias.

5.4 Detectar los puntos vulnerables en los procesos que provocaron los
riesgos o0 errores detectados y proponer mejoras y cambios en los
procedimientos

La documentacién de los procesos debera reflejar la documentacion de los
riesgos existentes. Es primordial que esta no se limite a los econémicos y que
se trabaje en la busqueda de prever las causas de aquellas incidencias que
pueden afectar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Resulta importante verificar la existencia de registros de incidencia donde se
reflejen aquellos hechos que provocaron errores, desviaciones o0 que
resultaron causas de problemas. Logicamente estos incidentes deberan
poseer un registro de causas que lo provocaron y estas, a su vez, tienen que
ser utilizadas como fuente de mejora

5.5 Proponer vias para la mejora.

El informe final deberd cumplir con las exigencias de los informes de Auditoria.
Se resalta la necesidad de que el objetivo fundamental de esta actividad es
convertir a la auditoria en n proceso de mejora continua y levar su caracter
proactivo. Por tanto es vital en el informe: un plan de mejoras con actividades,
responsables y fecha de cumplimento; la garantia de que las nuevas
propuestas modifiquen los procedimientos y fichas existentes; la actualizacion
del plan de prevencion de riesgos y que se haga un estudio en cada riesgo de
los elementos necesarios a modificar en el proceso que impliquen su
eliminacion definitiva.
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2.3Caracterizacion del objeto de estudio.

Las EMCC son instituciones docentes subordinadas al Ministro de las FAR, en
las que se desarrollan los programas para el nivel de enseflanza media
superior, establecidos por el Mined como 6rgano rector de la educacion, con
las modificaciones aprobadas por el Minfar.

Los ejércitos en su territorio atienden el trabajo politico-ideoldgico el
completamiento del personaje civil y militar ,el servicio de guardia ,el orden
reglamentario ,las condiciones de vida ,la formaciéon vocacional ,la aprobacion
nominal de la matricula de los alumnos ,los abastecimientos materiales,
técnicos, financiero y sus aseguramientos ,asignadas por las direcciones y
jefaturas de las FAR. Ver anexo 1

La EMCC fue fundada el 28 de agosto de 1968 en la zona denominada “La
Pista” en el Central Australia, Jaguey Grande, provincia de Matanzas, lugar
donde radico el puesto de mando del Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz
durante la batalla de Playa Giron.

En el aflo 1969-1970 se traslado para la zona que ocupa actualmente la
Universidad de Matanzas, con una capacidad inicial de 2000 alumnos. En esta
ubicacion recibieron importantes visitas:

*Padres de Camilo Cienfuegos en el acto de graduacion del curso 1972-1973.
*Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz en 1973.

En el curso 1977-1978 la escuela se traslada para la ubicacién actual, Km5 y
medio de la Via Blanca de la carretera Varadero. Se inici6 como
preuniversitario en los Grados desde 10mo a 12mo y recibié el nombre de
Escuela Vocacional Militar Camilo Cienfuegos, con una matricula de 400
estudiantes.

Encargo social de la EMCC de Matanzas: formar, a partir de jévenes con
determinadas cualidades e inclinacién por la pertenecia a las FAR, bachilleres
en ciencias y letras con elevados valores politicos, morales y disciplinarios,
adecuadas capacidades fisicas y mentales y la conviccion de formarse como
profesionales militares o civiles en cualquiera de los perfiles, niveles y
especialidades que se estudian en las instituciones docentes de nivel superior
de las FAR o Centros de Ensefianza Superior.”

Direccion estratégica de la EMCC de Matanzas:

50



1. El proceso de captacion y seleccion del nuevo ingreso. Formacion
vocacional y orientacion profesional con los camilitos.

2. La elevacion de la calidad de los egresados.

3. La superacién y formacion del personal docente y de mando.

4. El mejoramiento de las condiciones de vida, trabajo y aseguramiento
multilateral al proceso docente educativo.

2.4 Aplicacion parcial del procedimiento de auditoria de procesos

Etapa 1 Preparacion de la auditoria

En esta etapa se design6 al auditor lider y en compaiiia de la autor, Teniente
Coronel Lilian Monteagudo Alvarez que forma parte de una Comision de
Control Interno segun la orden No. 4/ 2010 de la Fuerzas Armada de la
Revolucion (FAR) forma parte del equipo de trabajo, es reconocido por sus
comparieros y de una alta experiencia y conocimiento de todos los procesos de
la Escuela Militar Camilo Cienfuegos de Matanzas

Entre los objetivos fundamentales del procedimiento es evaluar la eficiencia del
proceso.

1. Determinar grado de cumplimiento e implementacibn de los
Procedimientos Especificos y Ficha de Proceso declarados en el
Sistema de Gestion de la Calidad de la Organizacion.

2. Verificar el estado de las No Conformidades y tratamiento de quejas.

3. Verificar la aplicacién de encuestas para medir la satisfaccion del cliente,
asi como el tratamiento a los aspectos no conformes.

La revision de procedimientos existentes, el marco regulatorio legal y el
cumplimiento de las premisas y objetivos del procedimiento propuesto.

El equipo de auditoria estd compuesto por el auditor lider y un (1) auditor de la
unidad y con ayuda del autor de la investigacion.

Etapa 2: Determinacion de los procesos de la organizacion y seleccion de
los procesos de mejora.

En esta etapa se le realiz6 entrevistas a cada uno de los miembros del consejo
de direccién donde pudo constatarse que dominaban al menos las mas
elementales técnicas y herramientas gerenciales. Se seleccionan un total de
cinco (5) directivos para que conformen el equipo de mejora de procesos

cuyos datos se muestran en la Cuadro 2.3.
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Cuadro 2.3: Datos del equipo de trabajo.

No | Nombre y apellidos Cargo que ocupa

1 Fermin Castellon Gomez | Director General

2 Alexander Faune Iznaga Sub Director General

3 Carmen Noa Pedroso Sub Director Docente

4 Luiva Blano Hernandez Sub Director

5 Lilian Monteagudo | Jefa de Comision de Control Interno
Alvarez

Fuente: elaboracion propia.

La EMCC de Matanzas no cuentan con los procesos definidos. En trabajo con
el equipo y la direccion objeto de estudio se propone enfocar la investigacion al
area de almacenes por la importancia para la escuela.

Etapa 3: Representacion de los procesos a auditar

El area seleccionada en la etapa anterior, formé su equipo de trabajo. El equipo
del trabajo para el Almacén estuvo integrado por diferentes personas cuyos
datos se muestran en el Cuadro 2.4. El autor de este trabajo particip6 como
guia y facilitador del proceso.

Cuadro 2.4: Datos del equipo de trabajo.

No | Nombre y apellidos Cargo que ocupa

1 Lazaro Jefe de Finanzas

2 Hansel Pérez Yanes Contador B

3 Yamiled Fernandez | Jefe Campamento Vivienda e Inversiones
Acosta UM 7691

4 Lilian Monteagudo | Jefa de Comision de Control Interno
Alvarez

Fuente: elaboracién propia.
La EMCC de Matanzas no cuentan con los procesos definidos y varios de los

pasos de esta etapa no se pueden aplicar.

La escuela cuenta en su totalidad con cuatro almacenes en los que se
encuentran Viveres, Vestuarios, Construccion y Alojamiento y Texto. El
almacén seleccionado por decision e importancia de la escuela fue el de

Construccién y Alojamiento.
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A partir de la observacion directa y las entrevistas hechas a los trabajadores de
cada actividad y la aplicacién de la lista de chequeo para identificar los riesgos
del proceso, se detectan una serie de problemas y afectaciones que inciden de
forma directa e indirecta en el cumplimiento de los objetivos. Dichas
afectaciones fueron procesadas por el equipo de trabajo conjuntamente con el
grupo de desarrollo del proceso para asi llegar a un consenso y determinar los
riesgos relativos, el tipo de riesgo, posibles manifestaciones negativas, la
actividad o el area que se manifesto, la frecuencia y el impacto del mismo.
Posteriormente en la Asamblea de Afiliados se analizaron los problemas con
todo el personal de trabajo. (Ver Anexo 2).

Etapa 4: Analisis de los procesos de la organizacion a auditar.

El auditor lider Lilian Monteagudo Alvarez realiz6 contacto con el equipo de
trabajo para el andlisis y comparacion de la documentacion obtenida en las
fases anteriores del procedimiento.

Se solicito la documentacion referida al area de Almacén, se brind6 acceso al
expediente Unico de auditoria, a la carpeta de las regulaciones vigentes en
relacion con el proceso, los registros de salidas y entradas.

Etapa 5 Trabajo de campo

Se realiz6 la lista de chequeo del area conforme a los lineamientos
establecidos y las normativas vigentes en el proceso. El proceso mantiene
vinculas interconexién con varias areas las cuales se verifico por el grupo de
trabajo las informaciones pertinentes y se le entrevisto a trabajadores para
conocer su criterios y el conocimientos acerca de las regulaciones, exigencias y
procedimientos establecidos en el proceso, asi como el cumplimiento del
mismo. (Ver anexo 3).

Dada la situacién nacional e internacional no fue posible continuar con la
aplicacion del proceder. Por lo que se recomienda continuar con la auditoria al

restablecerse las actividades.
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Conclusiones.

1. La propuesta se sustenta en el trabajo conjunto entre el equipo de
mejora de procesos y los responsables de la auditoria y convierten a
esta en una herramienta de mejora continua.

2. El procedimiento de Medina Enriquez (2016) pretende que la actividad
de auditoria no solo compare lo que debe hacerse versus lo que se
hace, sino que incida en las exigencias de la documentacién de los
procesos, los mecanismos de control establecidos para el cumplimiento
de las metas y su actualizaciéon y mejora constante y la inclusion de la
lista de chequeo

3. La investigacion resulté pertinente, tanto desde una perspectiva tedrica
como practica, al encontrarse escasas referencias en la literatura
internacional y en la nacional que permitan encontrar propuestas de
procedimientos para conformacion de la lista de chequeo.

4. La propuesta se sustenta en la verificacion del cumplimiento de
elementos de suma importancia para la gestion de riesgos, lo que
convierte esta en una herramienta de verificacibn para la mejora

continua en la supervision y seguimiento de riesgos.
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Recomendaciones.

Continuar la aplicacion de la lista de chequeo para la mejora en los procesos o
areas de la entidad objeto de estudio.

Presentar la experiencia obtenida en eventos o colectivos de investigacion para

contribuir al crecimiento del resultado con el analisis colectivo.
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Anexos

Anexo 1: Organigrama.
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Anexo 2: Lista de Chequeo para identificar los riesgos del proceso.

NO. | ASPECTOS A VERIFICAR A | NA

1 | Diagnéstico del estado actual de los riesgos.
1.1 Se encuentran definidas las debilidades, amenazas, X
fortalezas y oportunidades de la empresa. (DAFO)
1.2 El equipo de trabajo se encuentra preparado en la
gestion de riesgos en la empresa.
1.3 Los trabajadores cuentan con los procedimientos | X
normalizados para la gestion de riesgos.
1.4 Los trabajadores tienen conocimiento de la existencia de | X
riesgos.
1.5 Esta establecida una estructura para la implementacion | X
del sistema de gestion de riesgo.
1.6 Estan establecidos los responsables por area para la | X
gestion de riesgo.

2 Identificacion de Riesgo.
2.1 Estan identificados los riesgos que pueden ocurrir en el | X
proceso.
2.2 Se identifican y analizan las causas o factores que | X
favorecen la ocurrencia de los riesgos.
2.3 Se tienen identificadas las areas afectadas. X
2.4 Se encuentra establecido el tiempo de reaccion de la | X
direccién ante los riesgos
2.5 Se determinan los procesos y objetivos estratégicos mas | X
riesgosos
2.7 Se determinan los principales riesgos para ser tratados X
con mayor prioridad.
2.8 Se realiza el estudio de peligro y de operatividad X
(HAZOP).
2.9 Se realiza el andlisis de peligros y las puntas de control X
de criterios (HACCP).
2.10 Se realiza el analisis de escenarios de los riesgos. X




Andlisis de riesgo.

3.1 Se realiza el analisis causa — efecto.

3.2 Se analizan los impactos que generan los riesgos sobre
el desempefio de la organizacion.

3.3 Se realiza la medicion y evaluacion de riesgos
atendiendo a la probabilidad de ocurrencia.

3.4 Se realiza la medicion y evaluacion de riesgos
atendiendo el impacto econémico.

3.5 Se analizan los procesos y objetivos estratégicos mas
riesgosos.

3.6 Se analizan las relaciones entre los principales riesgos.

Evaluacion de los riesgos.

4.1 Se evalita uno por uno los fallos del sistema (o
subsistema)

4.2 Se realiza un diagndstico objetivo de la situacion global
del riesgo.

4.3 Se evallan y seleccionan las estrategias de
administracion de riesgos.

4.4 Se establecen las prioridades para el tratamiento de
riesgos de mayor impacto

4.5 Mediante qué criterios se evalla el riesgo

4.5.1 Cualitativos

4 5.2 Cuantitativos

4.5.3 Ambos

4 5.4 Escala

Tratamiento de riesgo.

5.1 Esta establecido el tratamiento del riesgo.

5.2 Se realiza la implementacion del plan de tratamiento del
riesgo.

5.3 Se monitorea y revisa el plan tratamiento del riesgo.




5.4 Se desarrollan las acciones para el tratamiento de
riesgos de mayor impacto.

5.5 Estan definidas las repuestas a los riesgos.

6 Informacion y comunicacion

6.1 Se presenta el informe de los riesgos.

6.2 Se comunica a los trabajadores los riesgos identificados
en el proceso.

6.3 Se dan a conocer las acciones efectuadas a los riesgos
detectados. ¢ Son factibles de aplicar?

6.4 Se da seguimiento a los riesgos detectados en el
proceso. ( Plan de Prevencion de Riesgos)

Fuente: elaboracion propia




Anexo 3

No | Actividad o | Riesgo Principales Medidas a aplicar Responsables | Ejecutante Fecha de
area manifestaciones cumplimiento
negativas de las
medidas
1 Gimnacio Puerta de | La puerta no tiene | Hacer el protector Jefa de | Brigada de | Dic 2020
bajo techo entrada el protector del Céatedra de PF | mantenimiento
candado
2 PS(tarmada) | Puerta de | Falta la alarma de | Instalacion de un | Jefe de PS Técnica de | Dic 2020
entrada aviso una vez que | sistema de alarma comunes
se accede al local
3 Finanzas Puerta de | No tiene el doble | Instalar una | Jefe de | Brigada de | Sep 2020
entrada de seguro de la| cerradura de puerta | Finanzas mantenimiento Dic 2020
puerta Instalacion de un Técnica de
Falta la alarma de | sistema de alarma comunes
aviso una vez que
se accede al local
4 Almacén de | Puerta de | Falta la alarma de | Instalacibn de un | Jefe CM Técnica de | Dic 2020
CVI entrada aviso uga vle,;z q:Je sistema de alarma comunes Ags 2020
S€ accede al loca Hacer el protector Brigada de

La puerta no tiene
el protector del
candado

mantenimiento




Almacén de | Puerta de | Falta la alarma de | Instalacion de un | Jefe de CM Técnica de | Dic 2020
MUC entrada aviso una vez que | sistema de alarma comunes

se accede al local
Almacén de | Puerta de | Falta la alarma de | Instalacion de un | Jefe de BME Técnica de | Dic 2020
EME entrada aviso uga vleiz q:Je sistema de alarma comunes Ags 2020

S€ accede alloca Instalar una Brigada de

No tiene el doble | cerradura de puerta mantenimiento

de seguro de la

puerta
Almacén de | Puerta de | Falta la alarma de | Instalacibn de un | Jefe de | Técnica de | Dic 2020
vestuario entrada aviso una vez que | sistema de alarma | logistica comunes

se accede al local
Almacén de | Puerta de | Falta la alarma de | Instalacion de un | Jefe de | Técnica de | Dic 2020
Viveres entrada aviso una vez que | sistemade alarma | logistica comunes

se accede al local




