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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacidén se origina por el interés

de dar un aporte significativo a las pequeflas empresas

del

sector hotelero para contribuir a un mejor desempefio

administrativo, fortaleciendo el disefio e implantacidén de

Sus

controles internos con base en el informe COSO. Los principales

Objetivos trazados en la investigacién fueron:

e Brindar una herramienta metodoldédgica que facilite a

los

empresarios de pequefios hoteles una adecuada elaboracién de

controles internos.

e Definir las etapas a seguir, en la elaboracidén del sistema

de control interno, con base a las directrices del informe

COSO.

e Proponer formularios, que sirvan de apoyo durante

implementacidén de controles.

la

e FEstablecer una visién general acerca de la administracidén y

evaluacién de riesgos, asi como del papel de
administracién y los empleados en el seguimiento de

objetivos.

la

sus

Hacer participes a todos los funcionarios en la blUsqueda de
acciones encaminadas al fortalecimiento de controles para

prevenir los riesgos.



En cuanto a la metodologia del trabajo se desarrolld bajo el
enfoque hipotético deductivo, empleando un estudio de tipo
analitico-descriptivo wutilizando técnicas de investigacidén de
campo y bibliograficas, lo que permitidé recopilar informacidn
por medio de 1la encuesta como instrumento, con ayuda del
cuestionario que fue dirigido a la administracién de 1los
pequefios hoteles, de esta manera se obtuvieron 1los datos
necesarios que sirvieron de guia para la busqueda de la solucidn
a la problemdtica planteada, con la intencién de alcanzar 1los
objetivos propuestos.

Entre los resultados obtenidos se determind que los
administradores de ©pequefios hoteles consideran el control
interno de mucha y wvital importancia, y aunque mencionaron
desconocer el informe COSO, si aplican controles sobre las
diferentes actividades desarrolladas, pero cada uno de manera
diferente.

En ese sentido, se concluyd que los empresarios de pequefios
hoteles poseen bajos niveles de eficiencia y efectividad en sus
controles, lo que conlleva a la ineficiencia administrativa de
sus operaciones. Tampoco cuentan con procedimientos
escritos de control, lo que dificulta la ejecucidn de
este tipo de actividades. La mayoria de los

administradores no poseen un nivel de conciencia en



cuanto a los riesgos potenciales a que estd expuesto el
hotel.

Partiendo de esto se recomienda a los empresarios del sector de
pequefios hoteles la aplicacidn de procedimientos de control
interno con enfoque COSO, con el fin de incrementar sus niveles
de eficiencia y efectividad en cada una de sus operaciones,
obtener resultados més confiables para la toma de decisiones vy
salvaguardar al hotel de incumplimientos legales. Para esto es
necesario documentar todo el ©proceso de implementacidén de
controles vy la elaboracién de cada una de las herramientas
propuestas por el modelo COSO, en cuanto a manuales, politicas y
procedimientos escritos que ayudan a funcionarios y empleados a
tener presente las bases establecidas para lograr un mejor

desempefio administrativo.



INTRODUCCION

Las exigencias del mercado y el desarrollo del turismo en E1
Salvador han impulsado a las empresas del sector de pequefios
hoteles a fortalecer su desempefio administrativo y a elevar sus
niveles de competencia. De aqui surge la necesidad de contar con
un documento que facilite a este sector la utilizacidén de una
herramienta que les permita mantenerse en la direccidén de sus
objetivos.

Basado en lo anterior se ha disefiado una herramienta que define
una serie de pasos a seguir en la implementacién de un sistema
de control interno, siguiendo las directrices del informe COSO
con el objetivo de facilitar a los empresarios de pequefios
hoteles la aplicacidén de estrategias para alcanzar un mejor
desempefio administrativo.

Para tales efectos el presente trabajo se ha estructurado en
cuatro capitulos:

Capitulo T Marco Tedrico y conceptual

Capitulo II Metodologia de la investigacidn

Capitulo III Disefio metodoldégico de un sistema de control
interno con enfoque COSO para la pequefla y mediana empresa del
sector hotelero.

Capitulo IV Conclusiones y recomendaciones



Cada capitulo desarrollado de la manera siguiente:

Capitulo I:

En este se describe una serie de conceptos necesarios para
obtener una mejor comprensién por parte de los usuarios de la
presente investigacidén, se dan a conocer aspectos generales que
conforman el marco tedbrico y conceptual gque sustenta el
desarrollo de la metodologia planteada, el contenido del informe
de control interno COSO y el anédlisis del sector de pequefios
hoteles.

Capitulo II:

Se detallan las técnicas de investigacidn de campo y
bibliograficas wutilizadas para la recoleccidén, andlisis e
interpretacién de datos.

Capitulo III:

Presenta la propuesta para el disefio de controles internos,
siguiendo las directrices del informe de control interno
enfoque COSO.

Capitulo IV:

Muestra una Serie de conclusiones, basadas en el desarrollo vy
resultados de la investigacidén, asi como las recomendaciones al
respecto.

Finalmente se presenta la bibliografia y anexos que sustentan el

contenido de la investigacién.



Capitulo I

1. Marco Tedérico y conceptual

1.1 Definiciones Basicas

Para obtener una mejor comprensidén por parte de los usuarios de
la presente investigacidén, a continuacidédn se muestran algunos

conceptos basicos que seran utilizados.

Control 1Interno. El1 control interno comprende el plan de
organizacién y todos los métodos y procedimientos que en forma
coordinada se adaptan en un negocio para salvaguardar sus
activos, verificar la razonabilidad vy confiabilidad de su
informacién financiera, promover la eficiencia operacional vy
provocar la adherencia a las politicas establecidas por la

administracidn.

El Control Interno sobre los estados financieros. Es un proceso,
desarrollado por el Comité Ejecutivo de la Entidad, la gerencia
y otro personal, para proveer una seguridad razonable sobre la

confiabilidad de la preparacidén de los estados financieros.

Deficiencia. Un defecto de control interno percibido, potencial
o real, o una oportunidad de fortalecer el sistema de control
interno para proporcionar una mayor probabilidad de que 1los

objetivos de la entidad sean alcanzados.



Eficacia. Capacidad de alcanzar las metas y/o resultados
propuestos.
Eficiencia. Capacidad de producir el madximo de resultados con el
minimo de recursos, energia y tiempo. Refiriéndose basicamente a
los objetivos empresariales:

v' Rendimiento y rentabilidad

v" Salvaguarda de los recursos

Objetivo. Cada entidad fija su misidén, estableciendo 1los
objetivos que espera alcanzar 'y las estrategias para
conseguirlos. Los objetivos pueden ser para la entidad, como un
todo, o especificos para las actividades dentro de la entidad.
Aunque muchos objetivos pueden ser especificos para una entidad

particular, algunos son ampliamente participados.

Proceso. El1l control interno no es un evento o circunstancia,
sino una serie de acciones que penetran las actividades de una
entidad. Tales acciones son penetrantes, y son inherentes a la

manera como la administracién dirige los negocios.

Disefio. (1) Intento. Como se emplea en la definicién de control
interno, el disefio del sistema de control interno es intentado
(establecido) para proporcionar una seguridad razonable de 1la

consecucidén de los objetivos; cuando el intento es realizado, el



sistema puede Jjuzgarse efectivo. (2) Plan: la manera como un
sistema es puesto a trabajar, en contraste a cémo trabaja

actualmente.

Seguridad razonable. El1 concepto de que el control interno, no
importa qué tan bien esté disefiado y gqué tan bien opere, no
puede garantizar gque los objetivos de una entidad se cumplirén.
Este es a causa de las Limitaciones inherentes de todos los

sistemas de control interno.

1.2 Informe de Control interno enfoque COSO

Los administradores hacen grandes esfuerzos para mejorar el
control sobre las actividades de sus organizaciones, implantando
controles internos que les permitan mantenerse en la direccidén
de sus objetivos de rentabilidad y en la consecucidén de su
misién. Tratan de minimizar las sorpresas a lo largo de su
camino promoviendo la eficiencia y la eficacia en la realizacidn
de sus operaciones para poder negociar en ambientes econdmicos
mas competitivos y rapidamente cambiantes. Lo que les permite
ajustarse a las demandas vy ©prioridades de sus clientes,
reestructurarse para el crecimiento futuro, reducir los riesgos
de pérdida de activos, asegurar la confiabilidad de los estados

financieros y el cumplimiento de las leyes y regulaciones.



Puesto que los controles internos sirven a muchos propdsitos
importantes, existen <crecientes llamadas ©para mejorar los
sistemas de control interno y los informes sobre los mismos, ya
que son percibidos cada vez méds, como el Unico camino hacia el

logro de los objetivos de toda organizacién.

1.2.1 Antecedentes del informe de Control interno COSO

Debido a una serie de problemas identificados en el Gobierno de
los Estados Unidos de América, empezando con el caso Watergate
en la década de los 70’s y llegando a las dificultades
financieras del Sistema de Ahorro y Crédito en la década de los
80’s, la Comisién del Senado de los EUA, Treadway Comission,
gestiondé para el afio de 1985, 1la formacién del “Commitee of
Sponsoring Organizations” (Comité de Organizaciones
Patrocinadoras), conocido por sus siglas en inglés, COSO. Este
Comité realizd una investigacidn sobre el conocimiento,
aplicacidén y mejora de los criterios de control interno en las
grandes corporaciones, las medianas 'y ©pequeflas empresas,
incluyendo temas relacionados con el mejoramiento técnico y el
alcance de las funciones de disefio, implantacidén y evaluacidn de
los controles internos integrados de las organizaciones.

COSO estuvo y estd conformado por organismos de profesionales de
los Estados Unidos de América (EUA); inicidé la investigacidn en

1986, sus miembros son: American Accounting Association (AAA),



American Institute of Certified Public Accountants (AICPA),
Financial Executive Institute (FEI), Institute of Internal
Auditors (IIA) y el Institute of Management Accountants (IMA).
En septiembre de 1992 se publicdé la versidn en inglés denominado
“Informe COSO”. COSO contdé con la asistencia técnica permanente
de la firma Coopers & Lybrand para la investigacién. La
traduccién del Informe COSO fue realizada por la firma Coopers &
Lybrand y el Instituto de Auditores Internos, Capitulo Espafia, y
fue publicada en 1997. Este texto denominado Nuevos Conceptos de
Control Interno, Informe COSO, constituye un aporte importante
para los profesionales de América Latina, puesto que difunde los
resultados obtenidos en la investigacidén y el método utilizado.
Otra traduccidén del informe COSO fue realizada en Santa Fe de
Bogoté, Colombia, por Ecoediciones, la que también esté
disponible en el mercado.

Este mismo informe fue incluido por las Norma Internacionales de
auditoria (NIA 315) en el afo 2004, como herramienta para la

evaluacién de controles internos en los trabajos de Auditoria.

1.2.2 Objetivos del informe de control interno COSO
Este informe se refiere a las necesidades y expectativas de
administradores y otros, define y describe el control interno

para:



Establecer una definicidén comlGn o marco de referencia de
control interno gque responda a las necesidades de las
distintas partes de una organizacidn.

Proporcionar un estandar mediante el cual las entidades de
negocios y otras - grandes o pequefias, en el sector publico
o privado, con é&nimo de lucro o no, puedan valorar sus
sistemas de control y determinar cémo mejorarlos.

Ayudar a la direccidén de las empresas a mejorar el control

de las actividades de su organizacidn.

1.2.3 Definicién del informe de control interno COSO

E1l control interno dentro del informe COSO se define ampliamente

como un proceso realizado por el consejo de directores,

administradores y otro personal de una entidad, disefiado para

proporcionar seguridad razonable, mirando el cumplimiento de los

objetivos en las siguientes categorias:

Eficacia y eficiencia de las operaciones.
Confiabilidad de la informacidén financiera.

Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

La primera categoria se orienta a la capacidad de alcanzar las

metas

y/o resultados propuestos (eficacia), y de producir el

maximo de resultados con el minimo de recursos, energia y tiempo

(eficiencia) . Refiriéndose basicamente a los objetivos



empresariales de desempefio, rentabilidad y la salvaguarda de
recursos.

La segunda se relaciona con la ©preparacién de estados
financieros confiables, incluyendo estados financieros
intermedios y toda informacidén que deba ser publicada para uso
de terceras partes.

La tercera se refiere al cumplimiento de aquellas leyes y
regulaciones a las que estd sujeta la organizacién y de esa
forma lograr evitar: Efectos perjudiciales para la reputacidn de
la organizacidén, contingencias y otros eventos de pérdidas vy

demds contingencias negativas.

1.2.4 Estructura del control interno COSO
Este enfoque de control interno consta de cinco componentes
interrelacionados, derivados de la manera como la administracidén
realiza los negocios, y estadn integrados al proceso de
administracidén, estos son:

"= Ambiente de control

= Valoracidén de riesgos

*= Actividades de control

= Informacidén comunicacidn

= Monitoreo



1.2.5 Descripcién de los componentes del control interno COSO
1.2.5.1 Ambiente de control
Marca las pautas de comportamiento en una organizacidédn, y tiene
influencia directa en el nivel de conciencia del personal
respecto al control interno; establece el tono de una
organizacidén, constituye la base de todos los deméds componentes
de control interno aportando disciplina y cultura. Es,
fundamentalmente, consecuencia de la actitud asumida por la
administracién 'y las gerencias, por tanto determina su
incidencia sobre las actividades y resultados, estableciendo que
un buen ambiente de control se logra a través de la aplicacidn
de los siguientes aspectos:

v Integridad y Valores Eticos

v" Compromisos para la Competencia

v' Atmésfera de Confianza Mutua

v" Consejo de direccién o Auditoria

v Filosofia y Estilo de Operacién de la Administracién

v' Estructura Organizacional

v' Asignacién de Autoridad y Responsabilidad

v\ Politicas y Practicas de Recursos Humanos

A continuacidén se describe cada uno de estos aspectos:

v' Integridad y Valores Eticos



Los valores éticos fomentan la buena reputacidén de una empresa,
la conducta ética y la integridad administrativa son producto de
la cultura corporativa. Tales valores deben enmarcar la conducta
de funcionarios 'y empleados, orientando su integridad vy

compromiso personal hacia la organizacién.

v" Compromisos para la Competencia
Refleja el conocimiento vy las habilidades necesarias para
realizar tareas que definen los trabajos individuales. La
administracidén es responsable de la evaluacidén y promocidn para
que cada puesto posea el personal mas competente, especificar
los niveles de competencia para los trabajos particulares vy
convertirlos en requisitos de conocimiento y habilidades, como

estrategias y planes para la consecucidén de los objetivo.

v" Consejo de direccién o Auditoria
Entes dedicados con exclusividad a la vigilancia del adecuado
funcionamiento del sistema de control interno, deben procurar el
mejoramiento continuo del mismo con independencia de Jjuicio vy
criterio. Debido a su importancia, un consejo de directores u
otro cuerpo similar activo debe tener un grado apropiado de
experiencia administrativa, técnica y otra, acoplada con el
nivel y pensamiento a fin de que pueda desempeflar adecuadamente

el gobierno de la organizacidn.
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v Filosofia y Estilo de Operacién de la Administracién
Comprende la manera como la empresa es manejada, incluyendo el
conjunto de riesgos normales de los negocios, actitudes frente a
la informacidén financiera, seleccidn conservadora o agresiva a
los principios contables alternativos, conciencia %
conservadurismo con los estimados contables que se estén
desarrollando, y actitudes frente al procesamiento de datos vy

funciones de contabilidad y de personal.

v' Estructura Organizacional
Proporciona la estructura conceptual mediante la cual se
plasman, ejecutan, controlan y monitorean sus actividades. Los
aspectos significativos para el establecimiento de una
estructura organizacional incluye la definicién de las 4&reas
claves de autoridad y responsabilidad y el establecimiento de
las lineas apropiadas de informacién, todo de acuerdo con la
naturaleza de sus actividades, y asi lograr una estructura que

atienda el cumplimiento de su misidén, visidén y objetivos.

v" Asignacién de Autoridad y Responsabilidad
Es esencial que cada individuo conozca cémo sus acciones se
interrelacionan y contribuyen a la consecucién de los objetivos

de la organizacidn, ademds involucra el grado en el cual los



11

individuos y los equipos son animados a usar su iniciativa en la
orientacidén y en la solucidén de problemas, asi como los limites
de su autoridad. También se refiere a las politicas que
describen las practicas apropiadas para el tipo de negocio y

para organizar la toma de decisiones.

v' Politicas y Practicas de Recursos Humanos
Las practicas sobre recursos humanos usan el envio de mensajes a
los empleados para percibir los niveles esperados de integridad,
comportamiento ético y competencia, las politicas de
entrenamiento que comunican funciones y responsabilidades que
incluyen ©préacticas tales como curso de entrenamiento vy
seminarios, estudios de casos simulados y ejercicios préacticos,
ilustran los niveles esperados de desempefio y comportamiento,
demuestran el compromiso de la entidad con el avance del
personal calificado hacia altos niveles de responsabilidad
ademas deben servir a la gente de una empresa para conservar la
buena marcha y fortalecer las habilidades de la entidad para

realizar iniciativas de calidad.

1.2.5.2 Valoracién de riesgos
Este componente enmarca la necesidad indispensable de valorar
los riesgos en cada uno de los niveles, procesos y actividades

en los que la compafiila ha establecido claramente sus objetivos,
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ya que esta es una condicidén previa a dicha valoracidén. Definir
objetivos es una parte clave del proceso administrativo, aunqgque
no es un componente del control interno, es un prerrequisito

para hacer posible dicho control.

La valoracidén de riesgos es la identificacidén y andlisis de los
riesgos relevantes que pueden afectar a la compafiia en la
consecucién de sus objetivos operacionales, de informacién
financiera o de cumplimiento, formando una base para la
determinacién de cbédmo deben administrarse y decidir el nivel de
riesgo que se considera aceptable para cada uno de sus
objetivos, dado que las condiciones econdmicas, industriales,
reguladoras y de operacidén continuaradn cambiando, se requieren
mecanismos para identificar vy tratar los riegos especiales
asociados con el cambio. El proceso de identificacién y andlisis
de riesgos es un componente critico de un sistema de control
interno efectivo, por lo que la administracidén debe centrar
cuidadosamente su atencidén en los riesgos en todos los niveles
de la entidad y realizar las acciones necesarias para su debida

administracidn.

1.2.5.3 Actividades de control

Las actividades de control implican dos elementos muy

importantes:
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» El establecimiento de una politica que pueda cumplirse
» Procedimientos para llevar a cabo la politica

Por lo que las actividades de control son ©politicas vy
procedimientos, acciones de las personas para ayudar a asegurar
que se estan llevando a cabo las disposiciones administrativas.
El cumplimiento de estas actividades ayuda a asegurar gue se
tomen las acciones necesarias para poder administrar u orientar
los riegos operacionales, de informacién, y de cumplimiento,
hacia el logro de los objetivos de la entidad.
Las actividades de control se dan a todo 1lo largo de 1la
organizacién, en todos los niveles y en todas las funciones e
incluyen u rango de actividades diversas como aprobaciones,
autorizaciones, verificaciones, <conciliaciones, revisiones de
desempefio operacional, seguridad de activos y segregacidén de
funciones. COSO reconoce los siguientes tipos de actividades de
control:

v' Revisién de alto nivel

v' Funciones directas o actividades administrativas

v" Procesamiento de informacién

v' Controles fisicos

v" Indicadores de desempefio

v" Segregacién de responsabilidades



14

1.2.5.4 Informacién y comunicacién

En toda organizacién se debe identificar, capturar y comunicar
la informacién pertinente en cada uno de sus niveles
organizacionales en una forma y en un tiempo que le permita a
cada uno de 1los empleados cumplir con sus responsabilidades,
también debe darse una comunicacién efectiva en un sentido
amplio, fluyendo hacia abajo, a lo largo y hacia arriba de 1la
organizaciédn.

La comunicacidén es inherente a los sistemas de informacidn, vya
que estos pueden proporcionar informacidn al personal apropiado
a fin de que ellos puedan cumplir sus responsabilidades de
operacidén, informaciédn financiera y de cumplimiento.

Todo el personal debe recibir un mensaje claro de parte de 1la
alta gerencia respecto a que las responsabilidades de control
deben tomarse seriamente. Deben entender su propio papel en el
sistema de control interno, lo mismo que la manera como las
actividades individuales se relaciona con el trabajo de otros.
Deben tener un medio de comunicar la informacidén significativa.
También necesitan comunicarse efectivamente «con las partes
externas, tales como clientes, proveedores, reguladores 'y

accionistas.
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1.2.5.5 Monitoreo

Todos los sistemas de control interno requieren ser monitoreados
un proceso que valora la calidad de desempefio del sistema en el
tiempo. La manera como Se aplican los controles tiene que
evolucionar debido a que los procedimientos pueden tornarse
menos efectivos, o quizéds no se desempefien ampliamente, ademéas,
las circunstancias para las cuales se disefd pueden también
cambiar, originando dque se llegue a ser menos capaces de
anticiparse a los riesgos originados por las nuevas condiciones.
Por consiguiente, la administracidén necesita determinar si el
sistema de control interno contintia siendo relevante y capaz de
manejar los nuevos riesgos y operando efectivamente. Implica la
valoracidén, por parte del personal apropiado, del disefio y de la
operacién de los controles en una adecuada base de tiempo
realizando las acciones necesarias. El1 monitoreo puede hacerse

de dos maneras:
. L S o
*= Mediante actividades “ongolIng’ o actividades en curso

"= Mediante evaluaciones separadas

v" Actividades en curso
Son multiples las actividades que sirven para monitorear la

efectividad del control interno en el curso ordinario de las

! Nota del traductor Samuel Alberto Mantilla B.: Término Técnico que
significa: estar actualmente en proceso, que se esta moviendo
continuamente hacia adelante. Es lo que también se denomina como €n
tiempo real: en la medida en gque ocurren los acontecimientos
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operaciones. Incluyen actos regulares de administracidén vy
supervisidén, comparaciones, conciliaciones y otras acciones

rutinarias.

v' Evaluaciones separadas

Proporcionan una oportunidad para considerar la continua
efectividad de los procedimientos de monitoreo ongoing.

Los sistemas de control interno usualmente se estructurarédn para
monitorearse a si mismos sobre una base de actividades en curso
en las que se necesitan menos evaluaciones separadas. El alcance
y la frecuencia de las evaluaciones separadas necesarias para
que la administracidén tenga una seguridad razonable respecto de
la efectividad del sistema de control interno dependeréa
primeramente de la valoracidén de riesgos y de la efectividad de

los procedimientos de monitoreo en curso.

1.2.6 Interrelacién de los componentes de Control Interno COSO

E1l ambiente de control proporciona una atmdésfera en la cual la
gente conduce sus actividades y cumple con sus responsabilidades
de control, sirve como fundamento para los otros componentes,
dentro de este ambiente, la administracidén wvalora los riesgos
para la consecucioén de los objetivos especificos, las
actividades de control se implementan para ayudar a asegurar que

se estan cumpliendo las directivas de la administracidén para
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manejar los riesgos, mientras tanto, se captura y comunica a
través de toda la organizacién la informacidén relevante, el
proceso total es monitoreado y modificado cuando las condiciones

lo justifican.

1.3 Informe de Administracién de Riesgos Empresariales

COSO-ERM
Debido al aumento de preocupacidén por la administracidén de 1los
riesgos, The Committee of Sponsoring Organizations (Comité de
Organizaciones Patrocinadoras) determindé la necesidad de 1la
existencia de un marco reconocido de administracidédn integral de
riesgos, e inicio un proyecto en enero de 2001 con el objeto de
desarrollar un marco global para evaluar y mejorar el proceso de
administracidén de riesgo, reconociendo que muchas organizaciones
estdn comprometidas en algunos aspectos de la administracién de
riesgos.
En septiembre de 2004, se ©publica el informe denominado
Enterprise Risk Management - Integrated Framework, (Marco
Integrado de Administracién de Riesgo Empresarial) el cual
incluye el marco global para la administracién integral de
riesgos y el control interno, por lo que en ningin caso
reemplaza al Marco Integrado de Control Interno.
COSO publicd este esquema de gestidén integral de riesgos

definiéndolo como un proceso efectuado por la Jjunta de
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directores, la administracién y otro personal de una entidad,
aplicado en la definicién de la estrategia y a través de la
identificacién de riesgos, disefiado para identificar los eventos
potenciales que pueden afectar la entidad, y para administrar
los riesgos que se encuentran dentro de su apetito por el
riesgo, para proveer seguridad razonable en relacidén con el
logro de los objetivos de la entidad.

Consta de 8 componentes interrelacionados que se derivan de la
manera como la gerencia opera su negocio, y estadn integrados

dentro de un proceso administrativo, que son:

v Ambiente o entorno interno
v Definicién de objetivos

v Identificacién de eventos
v Valoracién del riesgo

v Responsabilidad al riesgo;
4 Actividades de control;

v Informacidén y comunicacidn;
4 Monitoreo.

ERM comenzd en las empresas de servicios financieros, seguros,
servicios publicos, petrdleo, gas, e industrias manufactureras
quimicas ya que en estas industrias los riesgos estédn Dbien
documentados y medidos; comUnmente se utilizan sofisticados
modelos estadisticos; existe entendimiento y supervisidén sobre

la sensibilidad del mercado y los riesgos.
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COSO-ERM

Administracidén de
Riesgos Empresariales

COSO ERM
Control Interno es un proceso, La administracidn de riesgos
ejecutado por el consejo empresariales es un proceso,
directivo, la administracidén y ejecutado por el consejo
otro personal de una entidad, directivo, la administracidén vy
designado para proporcionar otro personal de una entidad,
seguridad razonable referente al | aplicado en el establecimiento
logro de objetivos en las de estrategias en toda la
siguientes categorias: empresa, designado para
identificar eventos potenciales
v Efectividad y eficacia de que pudieran afectar a la
las operaciones entidad, y administrar los
v’ Confiabilidad en los riesgos para mantenerlos dentro
reportes financieros de su propensién al riesgo,
v Cumplimiento con las leyes |Proporcionar seguridad razonable
y reglamentos aplicables referente al logro de objetivos
Qué es.. Qué no es ERM.
» Un marco de conceptos » Una herramienta para la
> Un sistema basico de toma de decisiones
disefio » Una técnica de
> Un punto de partida para clasificacidn para dar
concebir los sistemas de seguimiento a controles
control interno internos
> Un “Standard” para evaluar » El tnico seguro al respecto
los sistemas de control » El trabajo de unos cuantos
interno

Qué no es..

» Unalista de requerimientos
de controles

Para efectos de desarrollo del

se cuenta con la aplicacidén del

presente trabajo de graduacidn,

informe de control interno COSO,
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que consta de cinco componentes interrelacionados y cuyo

objetivo esta directamente relacionado con la investigacién.

1.5 Entorno del sector Hotelero Salvadoreiio

1.5.1 Generalidades sobre el desarrollo turistico en El Salvador

En el afio 1961 se crea, a través de un decreto ejecutivo, el
actual Instituto Salvadorefo de Turismo (I.S.T.U.), el cual es
dependencia del Ministerio de Economia, regido por una Junta
Directiva y administrado por un gerente. Uno de sus principales
objetivos es fomentar el desarrollo del turismo Nacional,
brindando en forma integral recreacidén y sano esparcimiento a la
familia salvadorefia, su misidén como institucidén es promover el
turismo nacional 'y la recreacién familiar, brindando un
eficiente servicio de <calidad en los diferentes parques
recreativos.

El 25 de Julio de 1996 se crea mediante Decreto Legislativo No.
779, la Corporacién Salvadorefa de Turismo (CORSATUR)
institucidén gestora del desarrollo turistico del pais, cuyas
acciones estadn orientadas hacia la coordinacidén de esfuerzos
intersectoriales que buscan contribuir a que el sector se
convierta en una de las principales fuentes generadoras de
empleo e 1ingresos. Uno de 1los objetivos estratégico de la

organizacién, es gestionar el establecimiento de un marco
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regulatorio bésico que permita el desarrollo de las actividades
turisticas dentro de un admbito ordenado, seguro y confiable.

Para el afio 2004, el turismo fue declarado como politica de
estado y como motor de desarrollo para la economia Salvadoreiia,
ya que esta dotado de recursos que por su ubicacién geografica vy
sus caracteristicas culturales, histdéricas y naturales, tiene
gran potencial de desarrollo turistico, y su utilizaciédn
racional contribuiria a mejorar y diversificar la oferta
turistica, a la creacidén de nuevos lugares de trabajo, y con
ello, lograr mayores niveles de ocupacidén y empleo. Bajo esta
iniciativa, ese mismo afio se crea el Ministerio de Turismo, ente
responsable de la direccién de dichas actividades y rector de
las mismas.

Para el afio 2005 se crea la ley de turismo, cuyo objetivo es
fomentar, promover vy regular la industria y los servicios
turisticos del ©pais, prestados por personas naturales o
juridicas nacionales o) extranjeras, esta ley se basa
especificamente en cuatro ejes fundamentales: un paquete de
incentivos fiscales para las nuevas inversiones turisticas con
el propdsito de fomentar la oferta; la creacidén de una partida
presupuestaria estatal especialmente para marketing del pais vy
asi fomentar la demanda; el fortalecimiento institucional del
turismo; y el ordenamiento del sector mediante la creacidén del

Registro Nacional del Turismo; la ley estipula incentivos para
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las inversiones calificadas como turisticas, gue posean un
capital mayor a US $50,000 ddbélares, el cual es accesible para
los pequefios y medianos empresarios. Luego como resultado de un
consenso con la sociedad civil y los empresarios, se tomd la
decisién de crear un plan turistico que trazard metas a corto,
mediano vy largo plazo, este documento contiene estrategias
generales de turismo, directrices estratégicas para la accidn
turistica sostenible, ademds se realizdé un andlisis del sector,
en el que se identificdé la existencia de turismo de negocios,
debido a que el pais cuenta con tratados de libre comercio con
México, RepUblica Dominicana, Panama, EE.UU. y Chile, vy que
actualmente se tienen negociaciones para incluir a Canada vy
conversaciones para comenzar otros con la Unidén Europea y la
Comunidad Andina de Naciones.

La elaboracién del plan de turismo fue encargada a una firma de
consultaria Espafiola, “Grupo GDT” quien compild, articuld vy
analizé todo el material, bajo el financiamiento del BMI, este
documento fue denominado “Plan Nacional de Turismo 2014”, que
propone objetivos cualitativos y cuantitativos que se sustentan
a partir de series estadisticas histdéricas entre 1995 y 2005; vy
estimaciones prospectivas realizadas por la Organizacidén Mundial
de Turismo, estos son:

a) Objetivos cuantitativos
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e Alcanzar la llegada de 2 millones de turistas con su
respectiva capacidad de acogida.

e Alcanzar un crecimiento anual superior al 8% para el

periodo 2007-2014.

o°

e Alcanzar el umbral de contribucidén del turismo con un 6
de PIB de la nacién.

e Alcanzar una estadia promedio/turista superior a 7 dias

e Alcanzar un promedio diario superior a US $140/dia.

e Relativo a la captacién de turistas segln areas del
ambito internacional:

N° Turistas del &rea de América del Norte igual o superior

al 45%

N° Turistas del &rea de Centroamérica, no superior al 40%

N° Turistas de Europa superior al 10%

N° Turistas de Sudamérica, El1 Caribe, Asia y Oceania igual

o superior al 5%.

Lograr en el 2014 wuna distribucidén segin el perfil de

motivacidén principal siguiente:

Igual o mayor al 35% en el segmento de negocios vy

reuniones.

Igual o menor del 65% de turistas con motivacidn

vacacional, de ocio y recreo y la denominada VAPS (visitas

a amigos y parientes).
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e Captacidén de, al menos, 1.000 inversiones dirigidas a
impulsar la creacién de oferta turistica béasica vy
complementaria.

e TInversidédn en promocidn turistica superior al 0,5% de los

ingresos turisticos generados en El1 Salvador.

b) Objetivos Cualitativos

e Consolidar El1 Salvador entre los tres principales
destinos turisticos de Centroamérica. Posicionar a E1
Salvador como primer destino de negocios y reuniones de
la Regidén Centroamericana.

e Proporcionar una oferta de servicios turisticos de
calidad que se adecue de forma permanente a las
expectativas y nivel de satisfaccidén del cliente.

e Definir y consolidar la notoriedad de la imagen de marca
de El1 Salvador y sus singularidades como elementos de
atraccién y diferenciacidén turistica.

e TFomentar el desarrollo sostenible del sector turistico
en El1 Salvador asi como la intervencidén coordinada de
los agentes publicos y privados implicados.

e Promover la profesionalizacidén vy calificacidén de 1los
recursos humanos implicados en el turismo y potenciar la
intervencién de los salvadorefios en el modelo de

desarrollo, en el marco de una cultura turistica.
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1.5.2 Andlisis de la oferta turistica

En esta seccidédn se analiza la oferta turistica existente en El
Salvador en cuanto a los servicios de alojamiento, evaluando su
capacidad y evolucidn.

Servicios de alojamiento

"Conforman la oferta de alojamiento para Jjulio 2007 en E1
Salvador 6,695 habitaciones, distribuidas en 297
establecimientos en los 14 departamentos del pais, que
representa un incremento en 6.5% con respecto al afio anterior.
Para Diciembre de 2006 el departamento de San Salvador concentra
mas del 21% de la infraestructura de alojamientos del pais en
hoteles de lujo y primera clase, junto a éste, los departamentos
de La Libertad y Sonsonate son los gque reUnen mayor volumen de
oferta, los que en forma conjunta relGnen el volumen de
establecimientos préxima al 52%72,

En la capital de El salvador es donde el sector hotelero tiene
mayor representacidn, Pues es donde se encuentran los hoteles de
mayor categoria y tamafio, debido a la internacidén en el mercado
salvadorefio de las cadenas hoteleras internacionales,
especializadas en la recepcidédn de turismo de negocios.

En la UGltima década, la oferta de alojamientos turisticos se ha

visto incrementada en un 86.9%, circunstancia que demuestra el

2 Datos Tomados del documento de Antecedentes y justificacién, Plan

Nacional de Turismo 2014, Grupo GDT, Divisién de Turismo PWC y Grupo
GDT Para Centroamérica y el Caribe P&g.63, www.elsalvadorturismo.gob.sv
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dinamismo del sector, el cual, a pesar de la recesidn
experimentada durante el afio 2003, presenta una tendencia de
evolucidén desde 1992.
Parece cada vez mas destacable 1la participacién de grupos
hoteleros en la oferta de este servicio, de modo que en 1los
ultimos afios, empresas como Radisson, Intercontinental,
Sheraton, Confort 1Inn, Quality Inn, Hilton Princess y Holiday
Inn, se ha instalado en la capital de nuestro pais.
Como entes asociativos establecidos en el territorio para la
representacién gremial de las empresas de alojamiento, destacan
la “Asociacidén de Pequefios Hoteles de Centroamérica” vy la
“Asociacidédn Salvadorefia de Hoteles”. “Cada una estéd participada
por 34 y 30 establecimientos respectivamente”B, cifra que permite
deducir el bajo indice de cohesidén empresarial para la
actividad, méxime teniendo en cuenta que es comin la existencia
de establecimientos que forman parte de ambas organizaciones.
Con respecto a la estructura empresarial del sector hotelero,
éste se presenta configurado de forma mayoritaria por unidades
pequefias, méaxime en Aareas del interior del pais o en poblaciones
tradicionales costeras. La problemdtica de esta gran mayoria se
centra en los siguientes aspectos:

e Financiamiento. Dificultades de acceso al <crédito vy

desconocimiento de mecanismos de apoyo al sector.

3 Brochure proporcionado por Asociacidén de Pequefios Hoteles de

Centroamérica.
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Especificamente, los obstaculos encontrados en la solicitud
de créditos en la banca local se centran en garantias
insuficientes o insatisfactorias para otorgar el crédito
solicitado, demasiados requisitos e intereses muy altos vy
sin periodos de gracia.

Capacitacién. Se detectan necesidades de formacién del
personal, en Aareas como atencién al cliente y técnicas de
servicio. Asimismo, capacitacidén sobre gestidn empresarial

para propietarios y administradores.

Calidad. A excepcidédn de los grandes hoteles ubicados en la
capital, la gran mayoria de establecimientos desconoce de
la normativa aplicable al sector y no tienen, por tanto,
programas de mejoramiento de controles, ni de calidad de
los servicios.

Mercadeo 'y comercializacidn. Una porcidn pequefia de
establecimientos utiliza el correo electrdnico e Internet
para comercializar sus servicios. En general, no existen
acuerdos al respecto entre los distintos sectores del
dmbito turistico, ya que denotan un poder de negociaciédn
reducido y una falta de recursos y competencias, que les

dificultan la tarea de promocién4.

* Antecedentes y Jjustificacidédn, Plan Nacional de Turismo 2014, Grupo

GDT,

Divisién de Turismo PWC y Grupo GDT Para Centroamérica y el Caribe

Pag.66, www.elsalvadorturismo.gob.sv
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Finalmente, cabe destacar que a excepcidén de los grandes hoteles
que estdn afiliados a una cadena hotelera que ofrecen un
servicio acorde a la marca gue presentan, no existe en El
Salvador, un sistema de clasificacidén o estandarizacidén de 1los
servicios de alojamientos en funcidén de su categoria. Es decir,
“que actualmente no se dispone de una clasificacidén por
estrellas, sin embargo para distincidén se ha elaborado una

tipificacidén de acuerdo a los servicios minimos sugeridos por

estandares internacionales”®.

1.5.3 Andlisis de la demanda turistica

1.5.3.1 Evolucién de la actividad turistica en E1l Salvador

Las previsiones realizadas para El Salvador por el World Travel
& Tourism Council, en su informe “The 2005 Travel & Tourism
Economic Research” (La 1Investigacién Econdémica de 2005 de
Viajes vy Turismo), apuntan un crecimiento medio anual de 1la
demanda de un 3.4% hasta el afio 2015, situdndolo como uno de los
paises con un mayor potencial de desarrollo.

Este crecimiento ha sido consistente desde que finalizo el
conflicto armado (1980-1992), a excepcidédn del afio 2001, afo en
el que se produjeron dos terremotos dque originaron grandes
pérdidas, y el ano 2003, en el que la llegada de turistas fue

alta pero menor que en el 2002, afio extraordinario por la

> Boletin estadistico de turismo 2006 publicado por CORSATUR,

prag.1l8
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celebracién de 1los Juegos Deportivos Centroamericanos vy del
Caribe.

“En el afio 2006 llegaron a El Salvador aproximadamente 1,257,952
turistas, lo gque supuso un 8% mas que el afo anterior”®.
Guatemala, Honduras vy Estados Unidos se configuran como los
principales paises emisores de turistas a El1 Salvador.

La entrada de turistas centroamericanos se produce en su mayoria
por via terrestre los pasos fronterizos mas utilizados son el de
Las Chinamas vy El Amatillo. ©La via aérea es utilizada
principalmente por los turistas norteamericanos, destacando una
minima presencia por via maritima como medio de entrada en El
Salvador, debido al poco desarrollo del turismo de cruceros en
el pais.

Los ingresos por turismo en El1 Salvador han aumentado de forma
considerable en los ultimos afios, pasando de 254.30 USS$ millones
en el afio 2000 a 862.30 USS millones en el 2006.

Actualmente el turismo representa el 4.6% del Producto Interior

Bruto del pais.

® Boletin estadistico de turismo 2006, Pag.23

www.elsalvadorturismo.gob.sv
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1.5.3.2 Valoracién de los principales mercados emisores de la
demanda turistica.

1.5.3.2.1 Turismo Interno

La falta de datos oficiales acerca de los movimientos del
turismo nacional en el interior del pais dificulta 1la
determinacién del perfil del turista salvadorefio y  sus
motivaciones. Segln diversos autores las principales
motivaciones de este tipo de turista apuntan a demandar
servicios recreativos y de ocio.

Estos servicios recreativos y de ocio, se realizan por el
turismo interno en parte, en los parques recreativos, acuaticos
y naturales. Sin embargo, este segmento se encuadra en el
denominado turismo social y no representa la demanda latente de
otras tipologias turisticas que existen en el pais.

El turismo interno se ©puede considerar como un mercado
potencial, debido al desconocimiento del pais que poseen muchos
salvadorefios, recuperacidén y estabilizacidén de la economia de
los salvadorefios, determina 1la posibilidad de acceso a 1los

recursos turisticos del pais y a su descubrimiento.

1.5.3.2.2 Turismo Regional
“El principal emisor lo constituye Guatemala, con 509,624

turistas provenientes de dicho pais en 2006 vy representa el
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.,

40.50% de 1los visitantes al pais”’; la entrada de turistas
guatemaltecos en El1 Salvador se produce durante todos los meses
del afio, destacando un mayor flujo en enero y diciembre, meses
que coinciden con los periodos vacacionales de Afo nuevo y
Navidad.
En el afio 2006 entraron en el pais 121,483 turistas
nicaragiienses y los meses de mayor movimiento fueron en enero,
abril y mayo; cerrando para este mismo afio con un 9.70% del
total que visita el pais.
Los viajes realizados por los hondurefios hacia El1 Salvador son
de 245,784 en afo 2006 el cual representa el 19.50% de todos los
viajes que los turistas realizan pais.
En el afio 2006 wviajaron a El Salvador un total de 33,056
costarricenses, las salidas al exterior de este mercado emisor
se concentran en los meses de marzo, mayo julio.
Finalmente, cabe resaltar la escasez de datos acerca del perfil
del turista centroamericano que viaja por la regidn, en relacidn
a los lugares que visita, el tipo de alojamiento utilizado, la
duracién de sus viajes, etc.
1.5.3.2.3 Turismo internacional

v Mercado Estadounidense
“El mercado norteamericano supuso en el afio 2006 el 21.40% del

total de llegadas internacionales a El1 Salvador.

"Boletin estadistico de turismo 2006, Pag.23
www.elsalvadorturismo.gob.sv
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El mercado estadounidense constituye el segundo emisor de
turistas a El1 Salvador con 225,040 llegadas provenientes de este
pais en el afio 2006, lo que supone el 17.90% de las 1llegadas
internacionales al pais"8.

v' Mercado Mexicano
El mercado mexicano representa un 1.80 % de los turistas que
llegaron a El Salvador en 2006.
Su principal motivacidén para viajar es la visita a familiares vy
amigos, seguido de los viajes por placer.
Para la organizacién del viaje el 73-75% de los turistas
mexicanos emplean una agencia de viajes, variando este tanto por
ciento en funcidén de las actividades a realizar y el motivo del
viaje.

v' Mercado Canadiense
Los canadienses representan el 1,70% de las llegadas de turistas
internacionales a E1l Salvador, constituyéndose como el sexto
pais emisor. La principal motivacién turistica que anteriormente
era la visita a familiares y amigos y ahora se corresponde con
los viajes de placer.
El turista canadiense suele viajar sbélo o en pareja, con una

estancia media de 11 dias en el destino, donde suele alojarse

mayormente en establecimientos hoteleros, en casas de familiares

® Datos tomados del Documento Boletin Estadistico de Turismo 2006
Pag.24, www.elsalvadorturismo.gob.sv
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y amigos o en viviendas turisticas, realizando un gasto medio en
el viaje de US $ 138.5

v Mercado Europeo
El turismo europeo que viaja a El Salvador es bastante reducido,
suponiendo solo un 2.20% del total de llegadas internacionales
al pais en el 2006. De entre los paises europeos emisores de
turistas a El Salvador destacan Espafia, Alemania, Italia y Reino

Unido.

1.5.3.2.4 Turismo Etnico

El mayor flujo de turistas que recibe el pais se produce por el
retorno vacacional de los salvadorefios en el exterior. Segun
datos del Ministerio de Relaciones Exteriores estos se
contabilizan en aproximadamente 343,421 a julio del afio 2006.
Segun datos del Consulado General de El1 Salvador en Guatemala,
hay Utnicamente 1.000 salvadorefios registrados en éste, aunque se

estima que el numero es bastante superior.

1.5.3.3 Valoracién de las principales motivaciones turisticas

La amplia oferta de recursos vy atractivos que presenta EI1
Salvador, permiten realizar una segmentacién del mercado
turistico més exhaustiva, enfocada a nichos con motivaciones
turisticas muy especificas. A continuacidén se presentan algunas

alternativas turisticas:
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e Turismo de Negocios

e Turismo Arqueoldgico

* Turismo Cultural

* Ecoturismo

e Turismo de Aventura

e Turismo de Sol y Playa
e Turismo de Cruceros

* Turismo de Surf

* Turismo Nautico

e Turismo de Pesca Deportiva
e Turismo de Compras

e Turismo de Golf

e Turismo de Salud

e Turismo Idiomatico

1.6 Analisis del sector de pequeiios Hoteles

1.6.1 Clasificacién de los pequefios hoteles

El salvador cuenta con un grupo de empresarios del sector
turismo, de la rama de hotelera que se han tomado el reto de
brindar un servicio que sobrepase las expectativas de 1los
diferentes sectores demandantes del servicio de los pequefios y
medianos hoteles en el pais, atendiendo también la demanda
externa, que figura como uno de los sectores mas importantes

para el desarrollo de dicho sector. Para lograr dicho reto, este
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sector ha establecido una clasificacién en la que se agruparon
los hoteles por su afinidad, de la siguiente forma:
. 16 Hoteles del interior del ©pais ubicados en zonas
desarrolladas como atractivos turisticos y cuyos huéspedes son
generalmente turistas nacionales y algunos extranjeros.
°* 6 hoteles del interior del pais ubicados en zonas sin
desarrollo de atractivos turisticos y generalmente en cabeceras
departamentales, donde la mayoria de los huéspedes son
comerciantes o empleados de empresas que se hospedan por motivos
de trabajo.
* 12 hoteles ubicados en San Salvador, que sus huéspedes son
generalmente personas que vienen al pails por motivo de negocios,
dentro de la clasificacidén anterior se encuentran el siguiente
listado:
San Salvador

1. Hotel Alameda

2. Hotel Grecia Real

3. Hotel Novo Apart

4. Hotel y Suites Mariscal

5. Hotel Villa Serena

6. Hotel Los Abetos

7. Hotel San Mateo

8. Hotel Arbol de Fuego

9. Hotel Olinda



10. Hostal Ionigo

11. Casa de Huéspedes El1l Torogoz

12. Casa de Huéspedes El Tazumal
La Libertad

13. Hotel Casa Austria

14. Hotel Santa Elena

15. Hotel Las Colinas

16. Hotel San Ignacio

17. Hotel Eco turistico la montafia

18. Hotel El1 Pital High Land
La Paz

19. Hotel Isla Tasajera
Sonsonate

20. Hotel El Encanto

21. Hotel Los Cobanos Villaije

22 . Hotel Juayua
Santa Ana

23. Hotel Torre Molinos
Cuscatléan

24. Hotel La Bermuda

25. Hotel Los Almendros de San Lorenzo
Ahuachapéan

26. Hotel Casa Blanca

Usulutén
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27. Hotel El1 Espino

28. Hotel La Estancia de Don Luis

29. Hotel Arcos del Espino

30. Hotel Casamia
San Miguel

31. Hotel Tropi Club

32. Hotel Las Flores Surf Club

33. Hotel Pasific Paradise El1 Cuco
La Unién

34. Hotel La Estacidn

1.6.2 Contexto

Este grupo de Hoteles realiza grandes esfuerzos para fortalecer
la competitividad y las ©préacticas de negocios que son
importantes para la sostenibilidad del sector en el futuro,
haciendo mayor énfasis en el fortalecimiento y desarrollo de
recursos humanos, capacitaciédn, actualizacidén del producto,
mercadeo, soporte en la adopcidén y el uso de sistemas de control
interno, vy herramientas tecnoldgicas. Intentando estimular el
incremento en las tasas de ocupacidén, costos méds bajos a través
de programas especificos, optimizacién de recursos, incremento
de la oferta turistica y un mejor servicio de atencidén a

clientes.
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El turismo en general y los pequefios hoteles en particular, se
han convertido en dinamizador de las economias locales vy
nacionales, ©por su capacidad de generar empleo directo e

indirecto.

1.6.3 Indicadores
Indicadores de fortalezas

v El gobierno de El Salvador ha declarado el turismo como
actividad de interés nacional y de alta ©prioridad
econdmica.

v' Conocimiento del negocio por los propietarios y
trabajadores.

v' Son empresas familiares.

v Que la oferta de los pequefios hoteles esta estrechamente
relacionada con el entorno natural vy cultural de las
comunidades de las que hacen parte.

v Se han creado y mejorado las vias de acceso.

v' Buen prestigio por tratar de mantener el equilibrio con el

medio ambiente.

Indicadores de oportunidades

v El crecimiento de la actividad turistica ha conllevado a

una creciente demanda.
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v" Cercania de atractivos naturales y culturales de las =zonas
donde estan ubicados.

v Poca explotacién de la actividad hotelera <con opcién
turistica.

v' Diversificacién de productos y servicios que alarguen la
estadia de los turistas mediante la innovacidén de productos
y de controles de calidad.

v E1 85 % de los pequefios hoteles no conocen las normas de
calidad aplicables a la industria hotelera.

v Estimular la modernizacién de las formas de gestién de los
pequefios hoteles, mediante aportes gque procuren cambios

tecnoldbgicos y comercializacidn de esta empresa.

Indicadores de debilidades

v' Falta de apoyo por las instituciones del sistema financiero
para el otorgar prestamos para inversidn y desarrollo.

v' Falta de incentivos que apoyen la actividad de los pequefios
hoteles.

v' Se cuenta con pocos recursos econdémicos para la inversién.

v\ Se cuenta con poca tecnologia.

v' Personal poco capacitado en Areas de mercadeo, servicio al
cliente, contabilidad bésica, administracidédn de recursos
humanos, correcto uso de los recursos de inversidn.

v" Escasos controles de calidad y de los recursos.
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v' Bajo nivel de organizacién.
v El 100% de los hoteles, no tienen programas de mejoramiento

de la calidad de los servicios y de la reduccidén de costos.

Indicadores de amenazas

v' El personal no esta capacitada para siniestros naturales.

v' Incertidumbre con respecto a la estabilidad politica vy
econdémica.

v No se cuenta con los recursos necesarios para competir con
la inversidén extranjera derivada de la firma de tratado de
libre comercio (TLC).

v' Alza de los precios de los insumos derivado por el alza

del petrdleo.

1.6.4 Tipos de Servicios de los pequeilios hoteles

v' Servicio de Alojamiento
Es el servicio relacionado con el alojamiento de huéspedes o
servicio de alquiler de habitacidén. El1 precio que paga el
huésped por su habitacién puede incluir: aire acondicionado,
televisidén, radio, servicio telefdnico, estacionamiento, entre
otros.

v' Servicio de Alimentacién y bebidas
Son los servicios relacionados con la preparacién o elaboracidn

de los diferentes alimentos y bebidas que desean.
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v Servicio de viajes
Es el servicio que se presta como guia en el recorrido de
ciertos lugares turisticos en donde se muestra la diversidad de

la naturaleza y belleza, entre otros.

1.6.5 Tipos de clientes
La actividad que explotan los pequefios hoteles esta dirigido a
una amplia gama de usuarios entre los cuales podemos mencionar:
a) Turistas extranjeros:
1) Dentro de la regidn centroamericana.
2) Fuera de la regidn centroamericana
b) Turistas nacionales:
1) Estudiantes
2) Profesionales

3) Grupos familiares

1.6.6 Politicas de control y politicas contable

En la actualidad los pequefios hoteles no poseen controles
adecuados que proporcionen confiabilidad, credibilidad vy
certeza del buen uso y manejo de los recursos con 1los cuales
dispone los pequefios hoteles, esto se debe al poco conocimiento
en 4reas administrativas y de herramientas de control que sirvan

para contrarrestar tal situacidn.
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1.6.7 Recurso humano

El personal con el cual dispone los pequefios hoteles tiene poca
preparacidén académica o ninguna en algunos casos referentes a la
prestacidén de servicios y otros proporcionados por los pequefios
hoteles. Por lo general, la mano de obra contratada realiza las
labores operativas de la entidad como son: cocineros(as),
saloneros (as), personal de limpieza, mucamas, jardineros,
personal de secretariado y tours entre otros.

Los propietarios y propietarias, gque también forma parte del
personal humano, participan del conjunto de tareas del negocio,
aunque se destacan en las funciones gerenciales,
administrativas, en la promocidén del establecimiento vy 1la
atencién directa de los clientes.

Vale mencionar que “el 58.8% de los propietarios o
administradores de los pequefios hoteles, tienen estudios
universitarios; el resto posee estudios de educacidén media o
primaria; en cambio para los empleados existe un factor comin
entre la escolaridad, vya que para el 85% de los hoteles el
personal de servicio tiene un nivel de estudio bésico, (primaria
o tercer ciclo) aunque existen algunos con estudios de

bachillerato”’.

Programa de Asistencia, “Diagndéstico de Necesidades de Pequefios
Hoteles de Centroamérica: Lineas de Accidédn”, Abril de 2003, secciédn:
capacitacién, Pag. 55, Organizacidén de Estados Americanos — OEA
Consejo Centroamericano de Turismo - CCT
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El repentino crecimiento de la actividad turistica ha conllevado
a una creciente demanda de formacidén vy fortalecimiento de
recursos humanos en todas las &reas y niveles presentes en las
pequefias empresas hoteleras dirigidas a potenciar el rendimiento

de dichos recursos.

1.6.8 Estructura operacional

Los pequefios hoteles realizan diferentes actividades ©para
satisfacer las necesidades de sus clientes durante la estadia en
el hotel. Por 1lo cual se vuelve necesario contar con una
estructura operativa definida que oriente las actividades,
defina responsabilidades y encargados o responsables.

En la actualidad la estructura operativa que poseen los pequefios

hoteles se basa en los siguientes criterios

1.6.9 Departamentos y servicios.

» Cocineros (as)
Es el encargado de proporcionar los servicios de alimentacidén y
bebidas, cuyas funciones son las de coordinar las diversas
actividades relacionadas con la prestacién de esta clase de
servicios. Coordina el servicio de alimentos y bebidas en las
diversas 4&reas especificas del hotel y a los huéspedes en sus

habitaciones y los cuales tienen bajo su mando Meseros que
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prestan el servicio directamente al cliente, también es el
encargado del lavado y limpieza de los materiales de cristaleria
y cubiertos ocupados en las diversas A&reas de servicio de
alimentacidén y Dbebidas del hotel. Controla los inventarios de
los insumos utilitos en la elaboracién de los alimentos vy
bebidas.
» Saloneros (as)

Son los que se encargan de mantener limpio y ordenado el saldn
de usos multiples designados para la alimentacidn, recepciones,
entre otros eventos. Estos a su vez hacen la funcidén de meseros
participando de los eventos vy resecciones atendiendo a los
clientes de forma eficiente. Estos también se coordinan con el
drea de cocinas (cocineros) para satisfacer las necesidades de

alimentacién y bebidas de los clientes.

» Personal de limpieza
Son quienes realizan las actividades de limpieza y ordenamiento
de diferentes lugares del hotel no designado a otro personal;
entre estos lugares se encuentran los pasillos, la cocina,
bafios, patios, lugares de recreo entre otros.
También son los encargados de reportar a la administracién las
averias y la falta de enseres en los lugares donde ellos

realizan sus actividades de limpieza y ordenamiento.
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» Mucamas

Departamento encargado de la limpieza de todas las habitaciones
del hotel, de reportar reparaciones necesarias en estas &reas a
la administracién. Al mismo tiempo, este departamento es el
encargado de mantener en buenas condiciones los cuartos y ejerce
el control sobre el material destinado a habitaciones.

Mantiene informado al personal de secretaria sobre la condicién
de las habitaciones, al reportar si se encuentra ocupada, vacia

o fuera de servicio.

» Servicios de Administracién.
La administracidén es la encargada del buen funcionamiento del
hotel y de coordinar las diferentes actividades que realizan el
personal del hotel. Es la encargada de proporcionar todos 1los
enseres e insumos o materia prima gque son utilizados para
proporcionar los diferentes productos vy servicios que este
ofrece.

» Personal de secretariado
Lleva registro de todas las habitaciones disponible para la
venta y aquellas ocupadas por huéspedes, lo cual realiza en
combinacidén con mucamas.
Mantiene a la vez, un registro de todos los huéspedes en el
hotel y de salidas recientes, para efectos de informacidén a

otras areas de servicio y particulares.
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Es el encargado de las llaves de las habitaciones,
correspondencia y otro tipo de comunicaciones a huéspedes.
Es el cargado de recibir el pago de la habitacidén y emitir el

respectivo documento que soporta la transaccidn.

» Servicios de viajes.
Es el que se encarga de proporcionar recorridos en diferentes

lugares turisticos informando acerca de:

Los beneficios que estos proporcionan

e La riqueza cultural y resefla histdérica que proporcionan.

e La diversidad de la fauna y flora.

e TLugares de sano esparcimiento.

e La importancia de mantener estos lugares y la fauna.
Estos tienen comunicacidén con la administracidén y con secretaria
informando acerca del lugar a visitar, las personas que

participaran y el recorrido a realizar.

» Servicios de Mantenimiento.
Es el encargado de realizar actividades de reparacidén vy
mantenimiento, cuyas funciones es mantener el edificio, sus
alrededores y el equipo en buenas condiciones para el
funcionamiento.
Posee relaciones con la mayoria del personal brindandoles apoyo

de mantenimiento y reparacidén en todo lo necesario.
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1.6.10 Aspectos legales
v\ Cédigo municipal y tarifas de arbitrios municipales.

El cbédigo municipal vy la tarifa de arbitrios municipales
establecen los ingresos de la comuna del municipio a través de
derechos, impuestos y obligaciones municipales. En este sentido,
anualmente, los hoteles efectuan declaraciones juradas
municipales para que tasen su correspondiente impuesto municipal
pagadero mensualmente, a partir de enero del afo proéximo
posterior. La inscripcidén en la alcaldia municipal es

obligatoria para las personas naturales y juridicas.

v' Ley de impuesto a la transferencia de bienes muebles y a la
prestacioén de servicios.
La ley antes mencionada determina los sujetos afectos por 1lo
cual estidn obligados a inscribirse como sujetos pasivos del
impuesto referido al cumplir los siguientes requisitos:
a) Que las ventas anuales sean superiores a ¢50,000.
b) Que posean un monto de activo superior a los ¢20,000; segun
el articulo 28 de la ley de impuesto a la transferencia de

bienes muebles y a la prestacidén de servicio.
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v Ley de impuesto sobre la renta
Ley de impuesto sobre la renta indica en el articulo 92 1la
obligacién de declarar y establece quienes estadn obligados a
declarar:

a) las personas naturales domiciliadas con rentas superiores a

¢22,000
b) las personas juridicas,
c) los sujetos que estdn obligados a llevar contabilidad

formal.

v Cédigo de comercio

Los deberes profesionales de los comerciantes que ejercen
actividades mercantiles estédn contenidos en el «cdbédigo de
comercio. De ahi que el articulo 424 del cédigo de comercio
establece que ninguna empresa mercantil podrd funcionar sin
estar matriculada.

El articulo 441 del <cédigo de comercio establece que el
comerciante deberd determinar, por lo menos una vez al afio, la
situacidén econdémica y financiera de la empresa, la cual mostrara
a través del Balance General y el estado de pérdidas vy
ganancias.

Por Ultimo, estdn obligados a no realizar competencia desleal de

acuerdo al articulo 491 del cbédigo de comercio, por cuanto que
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el derecho mercantil salvadorefio establece limitaciones a la

actividad mercantil.

v Ley de superintendencia de sociedades y empresas
mercantiles.

Esta ley obliga en el articulo 9 gque el comerciante esta

obligado a llevar contabilidad, de acuerdo con los sistemas de

contabilidad generalmente aceptados, debiendo obtener la

legalizacién de los mismos por los entes respectivos y a

conservar en buen orden la correspondencia y deméds documentos

probatorios.

v' Ley de fomento de la industria turistica
La ley de fomento de la industria turistica, publicada en el
D.0. No. 117, tomo 215, de 29 de junio de 1967 en el articulo 7

los beneficios de que gozaban.

v Ley de Turismo
Creada bajo el decreto Legislativo 899 de fecha diez de
diciembre del afio dos mil cinco, con el objeto de fomentar,
promover y regular la industria y los servicios turisticos del
pais, prestados por personas naturales o juridicas nacionales o

extranjeras.
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Capitulo II

2. Metodologia de la investigacién

2.1 Disefio metodolégico

Para la realizacidén del trabajo fue necesaria la utilizacidén de
técnicas de investigacién de campo y bibliogréficas, lo que
permitidé recopilar la informacidén a través de las unidades de
andlisis, de esta manera se obtuvieron los datos necesarios que
sirvieron de guia para la Dbusqueda de la solucién a la
problemadtica planteada, con el propdésito de alcanzar 1los

objetivos propuestos al finalizar el estudio.

2.1.1 Tipo de investigacién

El tipo de investigacidén se realizdé a través del método
hipotético-deductivo, por medio del cual se analizéd la
informacidédn concerniente al sistema de control interno con
enfoque COSO vy 1los controles aplicados por 1los pequefios
hoteles, con el objetivo de obtener conclusiones basadas en la
informacién Dbibliogréafica disponible sobre el tema vy la
investigacién de campo correspondiente partiendo de aspectos

generales hasta llegar a conclusiones particulares.

2.1.2 Tipo de estudio

El tipo de estudio utilizado para la observacidén, andlisis e

interpretacién de la informacidén relacionada con la problematica
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planteada fue: Analitico/Descriptivo; Analitico porque se
examind el entorno en el que se desenvuelven las pequefas
empresas del sector hotelero; y descriptiva por se dio a conocer

cada uno de sus elementos y componentes.

2.1.3 Determinacién de la poblacién

La determinacidén del universo se obtuvo por medio de un listado
de todos los pequefios hoteles del &rea de San Salvador, que
estadn inscritos al programa de asistencia de la asociacidén de
pequefios hoteles de El1 Salvador Centroamérica, auspiciado por la
Agencia Interamericana para la cooperacién y el desarrollo,
dicha informacién fue proporcionada en forma directa por la

Asociacidén de pequefios hoteles.

La poblacién en estudio, de acuerdo a las unidades de
observacidédn, es de caracteristicas homogéneas, por dedicarse a

las mismas actividades empresariales de servicios hoteleros.

El listado de las Pequeflas Empresas del sector Hotelero
salvadorefio ubicadas en el departamento de San Salvador es el
siguiente:

1. Hotel Alameda

2. Hotel Grecia Real

3. Hotel Novo Apart

4. Hotel y Suites Mariscal

5. Hotel Villa Serena
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6. Hotel Los Abetos

7. Hotel San Mateo

8. Hotel Arbol de Fuego

9. Hotel Olinda

10. Hostal Ionigo

11. Casa de Huéspedes El Torogoz

12. Casa de Huéspedes El Tazumal

2.1.4 Determinacién de la muestra

Considerando que el numero de empresas del sector de pequefios
hoteles en el departamento de San Salvador es considerado una
poblacién finita, no fue necesaria la aplicacién de
procedimientos estadisticos, ya que la muestra fue el cien por
ciento de los pequefios hoteles del &rea metropolitana de San

Salvador.

2.1.5 Unidades de analisis

Las unidades de andlisis incluidas en la investigacién fueron,
los pequefios hoteles del 4area metropolitana de San Salvador
inscritos a la Asociacidén de Pequefios hoteles; obteniendo
informacién de los responsables del control interno; como

gerentes y administradores de los mismos.
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2.1.6 Instrumentos y técnicas de investigacién

2.1.6.1 Instrumento

La recoleccidén de la informacidn se efectud por medio de los
instrumentos que a continuacidén se detallan:

e Encuesta: Se utilizé 1la encuesta como instrumento, con
ayuda del cuestionario para obtener la informacidén
necesaria en cuanto a los controles internos gque poseen los
pequefios hoteles, dicho instrumento fue dirigido a la
administracién de los mismos, ya que son los responsables
de ejecutarlo; y fueron estructurados con preguntas
cerradas con opcidén multiple.

e Entrevista: Las entrevistas fueron realizadas con el
personal de las unidades de andlisis.

Al realizar las entrevistas se obtuvo informacidén relacionada
con aspectos importantes, que afectan directamente el control

interno de los pequefios hoteles.

2.1.6.2 Técnicas de investigacién
La técnica utilizada en el desarrollo de la investigacién fue la
técnica documental, a través de la sistematizacidn

bibliogréafica:

° Se llevd a cabo una recopilacidén de la informacidn tedrica
existente sobre el &rea objeto de estudio, a través de fichas

bibliogréficas obtenidas de libros, folletos, tesis,
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informacidén de Internet, diccionarios entre otros; los cuales
ayudaron a ampliar y sustentar conocimientos, conceptos vy

otros aspectos relacionados con el tema desarrollado.

2.2 Tabulacién y andlisis de datos

2.2.1 Procesamiento de la informacién

El procesamiento de la informacién recolectada se efectlo por
medio del paquete utilitario Excel, utilizando herramientas
disefiadas para la tabulacidén de los datos y la elaboracidédn de
las graficas respectivas. Como evidencia de la investigacidn de
campo que se realizd, se muestra en el anexo No.l, el

cuestionario utilizado para la recoleccidén de datos.

2.2.2 Analisis e interpretacidén de los datos

A partir de la informacidén obtenida en el cuestionario
estructurado, se procedid a analizar e interpretar
individualmente cada una de las respuestas, concentrandose en
cuadros de frecuencia con sus respectivos graficos, facilitando
dicho anédlisis, considerando la existencia de preguntas con
respuestas de opcidén multiple, cuyo resultado varia del total de
la muestra. Los resultados obtenidos permitieron diagnosticar la
situacidén actual de 1los controles internos en los pequefios

hoteles.
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2.2.3 Tabulacidén de la informacidén recolectada

Pregunta N 1

;Qué tan importante considera el hecho de que el hotel cuente

con un sistema de control interno?

Objetivo:
Conocer la importancia que los empresarios del sector de
pequefios hoteles dan a la utilizacidén de un sistema de control

interno, como una herramienta administrativa.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a)Poco importante 0 0%
b)Muy Importante 6 50%
c)De vital importancia 6 50%
TOTAL 12 100%
Figura 1
Importancia sobre controles internos
50%
Porcentaje

(@)
oe

Poco De vital
. Muy Importante . .
importante importancia

50% 50%

oo

m Frecuencia relativa 0
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Andlisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos el 50% de los empresarios
de pequefios hoteles consideran que es muy importante contar con
un sistema de control interno, y el otro 50% considera que esto
es de wvital importancia, pues sin él no se lograrian sus

objetivos.

Pregunta N 2

¢Existe algun tipo de controles internos aplicados a las

diferentes actividades desarrolladas por el hotel?

Objetivo:
Conocer 1los controles internos con gque cuentan los pequefios

hoteles y sobre que actividades son aplicados.

Resultado:
Frecuencia Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 11 92%
b) No 1 8%
TOTAL 12 100%
Figura 2
Diferentes controles aplicados a las
actividades del hotel
100%
Porcentaje

50

oo

0%

m Frecuencia relativa 92% 8%
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Andlisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos se determind que en un 92%
de los hoteles encuestados si existen actividades de control
realizadas por el mismo administrador y aplicadas Unicamente en
las &reas de reserva, servicio a habitaciones y asistencia de
personal, el 8 % restante no tiene definido ningin procedimiento

o actividad de control.

Pregunta N 3

;Cudles de las siguientes ventajas que brinda la funcidn
contable, considera mas importantes y aplicables a las

actividades que realiza el hotel?

Objetivo:
Dar a conocer a los empresarios hoteleros algunas de las
ventajas que brinda una buena funcidén contable y al mismo tiempo

indagar sobre las prioridades de cada uno de ellos.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opciones Descripcién absoluta relativa
a) Buen control de ingresos/gastos 4 19%
b) Salvaguarda de activos 0 0%
Oportuno cumplimiento de
c) obligaciones 2 10%
d) Mejor control del efectivo 3 14%
e) Informacidén confiable 5 24%
f) Todas las anteriores 7 33%
TOTAL 21 100%
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Figura 3

Analisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos el 19% de los encuestados
manifestdé que su prioridad era un buen control de ingresos vy
gastos, el 10% gque lo mas importante era que ayudaba a cumplir
oportunamente con las obligaciones, el 14% que permite tener un
buen control del efectivo, el 24% que ayudaba en la generacidn
de informacién mas confiable, y el 33% indicdé que todas las
ventajas que brinda esta funcidén son importantes y aplicables a

su actividad hotelera.

Pregunta @ 4

¢:Los procedimientos de control, establecidos para asegurar gue
se cumplan las responsabilidades en cada puesto o actividad, son

establecidos a través de los siguientes medios?

Objetivo:
Conocer si existen procedimientos escritos encaminados al

control de las actividades del hotel.
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Resultado:
a)Procedimientos escritos 3 25%
b) Procedimientos verbales 9 75%
c)Otros 0 0%
TOTAL 12 100%
Figura 4

Andlisis:
La informacidén obtenida indica que sdélo un 25% de los pequefios
hoteles cuenta con algunos procedimientos de control en forma

escrita, y que la mayoria representada por un 75% sbélo los

aplican de manera verbal.

Pregunta W 5

¢:Tiene algun conocimiento sobre el sistema de control interno

enfoque COSO?
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Objetivo:
Conocer el nivel de conocimiento que existe, por parte de los

empresarios del sector de pequefios hoteles, sobre la herramienta

de control interno enfoque COSO.

Resultado:
Si 0 0%
No 12 100%
TOTAL 12 100%
Figura 5

Andlisis:
Los resultados obtenidos indican que existe un total

desconocimientos por parte de los empresarios de pequefios

hoteles sobre la herramienta de control interno enfoque COSO.

Pregunta N 6

¢Para usted que es COSO?



61

Objetivo:
Conocer el concepto que cada empresario hotelero tiene sobre el

sistema de control interno COSO.

Analisis:

Respecto a esta pregunta no se obtuvo informacidén alguna debido
a que el 100% de encuestados manifestdé, en la pregunta 5, no
tener ningin conocimiento sobre el sistema de control interno

COSO.

Pregunta N 7

;Qué nivel de conocimiento tiene sobre el sistema de control

interno enfoque COSO?

Objetivo:
Conocer que tanto conocen los empresarios de pequefios hoteles

sobre el sistema de control interno COSO

Analisis:

Respecto a esta pregunta no se obtuvo informacidén alguna debido
a que el 100% de los encuetados manifestd, en la pregunta 5, no
tener ninglin conocimiento sobre el sistema de control interno

COSO0.

Pregunta N 8

;Cudl de los principales objetivos que persigue el sistema de

control interno COSO, considera de mayor importancia?

Objetivo:
Dar a conocer los objetivos del sistema de control interno COSO
e identificar el criterio del empresario, sobre el objetivo que

persigue dicho enfoque.
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Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opciones Descripcién absoluta relativa
Eficacia y eficiencia en las
a) operaciones 0 0%
Confiabilidad de la informacidn
b) financiera 0 0%
Cumplimientos con leyes y normas
c) aplicables 0 0%
d) Todos los anteriores 12 100%
TOTAL 12 100%
Figura 8
Importancia de los Objetivos del informe COSO
100%
Porcentaje
50%
0%
a) b)
W Frecuencia relativa 0% 0% 0% 100%
Analisis:

De acuerdo <con los resultados obtenidos el 100% de 1los
administradores coinciden en que todos los objetivos que
persigue el sistema de control interno con enfoque COSO son

importantes.

Pregunta N 9

;Considera util y conveniente gque exista un documento que guie a
la administracién del hotel, en la implementacién de un sistema

de control interno con enfoque COSO?
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Objetivo:
Conocer el criterio del empresario, sobre 1la necesidad que
existe en los pequefios hoteles de una herramienta que los guie

en la implementacién de un sistema de control interno con

enfoque COSO.

Resultado:
Si 12 100%
No 0 0%
TOTAL 12 100%
Figura 9

Analisis:

De acuerdo a 1los resultados ©obtenidos el 100% de 1los
administradores de los ©pequefios hoteles consideran util vy
conveniente que exista un documento que los guie en el proceso

de implementacién de un sistema de control interno con enfoque
COSO.
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Prequnta N 10

¢En qgué medida clasifica la eficiencia y efectividad de los
controles internos y del desempefio Administrativo, aplicados

actualmente por el hotel?

Objetivo:

Conocer el criterio de cada empresario, respecto a gque tan

eficiente considera sus controles internos y el desempefio
administrativo del hotel.
Resultado:
Frecuencia Frecuencia
Opcién absoluta relativa
En 25% 4 33%
En 50% 7 58%
En 75% 1 8%
En 100% 0 0%
TOTAL 12 100%
Figura 10
Clasificacién de eficiencia y efectividad
Porcentaje
a)En 25% Db)En 50% c)En 75% d)En 100%
B Frecuencia relativa 33% 58% 8% 0%
Analisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos el 58% de los empresarios

de pequefios hoteles consideran que la eficiencia y efectividad
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de sus controles y su desempefio administrativo se clasifica en
un 50%, un 33% los considera en un 25% vy solo un 8% 1los

clasifica en un 75% de efectividad.

Pregunta N 11

cEn qué medida considera que mejoraria el desempefio
administrativo del hotel con la implementacidén de un sistema de
control interno con enfoque COSO?

Objetivo:

Conocer el criterio del empresario en cuanto a las mejoras que
considera que podrian lograr con la implementacidén del sistema

de control interno COSO.

Resultado:
Frecuencia Frecuencia
Opcidén absoluta relativa
a)En 25% 0 0%
b)En 50% 0 0%
c)En 75% 1 8%
d)En 100% 11 92%
TOTAL 12 100%
Figura 11
Mejoramiento del desempefio administrativo al
implementar COSO
Porcentaje

a)En 25% b)En 50% c)En 75% d)En 100%

W Frecuencia relativa 0% 0% 8% 92%
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Andlisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos, se determind que el 92%
de los empresarios hoteleros considera que su desemperfio
mejoraria en un 100% con la implementacidén de un sistema de
control interno con enfoque coso, y el 8% considera que la

mejoria ascenderia a un 75%.

Pregunta N 12

(Existe y se implementa en el hotel un cdédigo de conducta u
otras politicas, que rijan el cumplimiento ético y moral, el
manejo de conflictos de interés vy las Dbuenas practicas de

negocio por parte de los empleados?

Objetivo:
Conocer si los pequefios hoteles cuentan con un documento escrito

referente a ética e independencia.

Resultado:
Frecuencia Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 8 67%
b) No 4 33%
TOTAL 12 100%
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Figura 12
Existencia de cédigo de conducta u otras
politicas

100%

Porcentaje 503

0%

B Frecuencia relativa 67% 33%

Analisis:

El 67% de los encuestados manifestd contar con un cdéddigo de
ética, aunque de manera informal e incompleta, el 33% restante

no cuenta con este documento.

Preqgunta N 13

¢:Se toman acciones disciplinarias, y de qgue tipo, ante

violaciones al cédigo de conducta del hotel?

Objetivo:
Conocer si 1los pequefios hoteles toman medidas disciplinarias

ante un comportamiento no apropiado por parte del empleado.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 12 100%
b) No 0 0%
TOTAL 12 100%
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Figura 13

Analisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos el 100% de los encuestados
respondieron que si se toman acciones disciplinarias ante
violaciones al cdédigo de conducta del hotel.

Si su respuesta fue negativa favor pasar a pregunta 15

Pregunta N 14

:De qué forma son comunicadas, a todo el personal, las acciones
disciplinarias a tomar ante violaciones a los estandares de

comportamiento establecido en el hotel?

Objetivo:
Determinar la forma en que son comunicadas las acciones
disciplinarias impuestas al empleado, ante violaciones a los

estandares de comportamiento que ha establecido el hotel.
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Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Verbalmente 11 92%
b) Por escrito 1 8%
TOTAL 12 100%
Figura 14
Formas de comunicacidén de las acciones disciplinarias
100%
80% -
60% -
Porcentaje
40% -
20% -
_ e
llllllll-
0%
a) Verbalmente Por escrito
MW Frecuencia 92% 8%
relativa
Analisis:

De acuerdo con los resultados obtenidos se observd que el 92% de

los encuestados comunica a sus empleados las medidas

disciplinarias verbalmente; mientras que un 8% lo comunica en

forma escrita.

Pregunta N 15

¢:Existe un proceso de contratacidén donde se analice el

conocimiento vy habilidades del personal que desempefiard un

puesto de trabajo?
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Objetivo:
Conocer si el hotel cuenta con un proceso de contratacién donde
se evaluen las habilidades y los conocimientos necesarios de los

aspirantes a un puesto de trabajo.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 6 50%
b) No S 50%
TOTAL 12 100%
Figura 15
Existe un proceso de contratacién
60% S
yd
yd
405~ I I—
o y
Porcentaje /
J 2 O % e
O%""'II.......I"IIIIIIIIL......."‘I
a) Si b) No
B Frecuencia relativa 50% 50%
Analisis:

En la figura 15 se observa que del 100% de los encuestados, el
50% menciond que si cuentan con un proceso para contratacidn
donde se analiza las habilidades y conocimientos de los futuros

empleados, mientras que el otro 50% respondidé que no existe.
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Pregunta N 16

(Qué tipo de herramientas son utilizadas para la evaluacidén del

personal a contratar?

Objetivo:
Identificar si en los pequefios hoteles se utiliza algin tipo de

herramienta para evaluar el desempefio de cada empleado

Resultado:
Frecuencia Frecuencia
Opcidén absoluta relativa
a) Entrevista 11 73%
b) Cuestionario 0 0%
c) Examen de aptitudes 2 13%
d) Otras 2 13%
TOTAL 15 100%
Figura 16

Herramienta utilizadas para evaluacién de personal a contratar

Porcentaje

. ) ) c)Examen de
a)Entrevista b)Cuestionario i d)Otras
aptitudes

o©
=
w
oe
—
w
o°

B Frecuencia relativa 73% 0
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Andlisis:

Los resultados obtenidos muestran que el 73% de los encuestados
utilizan la entrevista como herramienta para la evaluacidédn de
personal a contratar, el 13% realiza exdmenes de aptitudes vy
capacidades y solamente un 13% opina que cuenta con otro tipo de

herramientas para la evaluacidn.

Pregunta N 17

¢Existe una programacidédn de reuniones por parte de la
administracidén, para tratar asuntos relacionados con el buen

funcionamiento del hotel?

Objetivo:
Conocer si la administracién de cada hotel realiza una

programacién de reuniones con sus empleados.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 7 58%
b) No 5 42%
TOTAL 12 100%
Figura 17

Programacién de reuniones con los empleados del hotel

100%

Porcentaje

B Frecuencia relativa 58% 42%
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Andlisis:

De acuerdo con los resultados, se observa que un 58% de 1los
administradores menciona que si existe una programacidén de
reuniones por parte de la administracidédn para tratar asuntos
relacionados con el buen funcionamiento del hotel, mientras que
el 42% restante, menciona que no existe.

Si su respuesta fue negativa favor pasar a pregunta 21

Pregunta N 18

¢cCon que frecuencia son programadas las reuniones

administrativas?

Objetivo:
Conocer los intervalos de tiempo con que son programadas las

reuniones administrativas.

Resultado:
Frecuencia |Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Una vez a la semana 3 43%
b) Una vez al mes 3 43%
c) Otras 1 14%
TOTAL 7 100%
Figura 18
Programacién de reuniones administrativas
60%
40%
Porcentaje

o
o

a) Una vez a la b) Una vez al

semana mes

W Frecuencia relativa 43% 43% 14%
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Andlisis:

De acuerdo con los resultados obtenidos un 43% del total de
encuestados, respondid que se relnen con sus empleados una vez
por semana, el otro 43% menciond que se relnen una vez al mes y
s6élo el 14% dijo que se reunen cuando las circunstancias 1lo

ameritan.

Pregunta N 19

;Qué departamentos o encargados de Aarea, participan en las

reuniones realizadas por la administraciédn?

Objetivo:
Conocer que personal es convocado a cada una de las reuniones
realizadas por la administracién.

Resultado:

Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa

14%

14%

71%
100%

a) Solo la alta administracidn

b) Un encargado de cada area

c) Otros

N (O e e

TOTAL

Figura 19

Los departamentos o encargados que participan en las reuniones

Porcentaje

a)Sélo la alta Db)Un encargado de
administracién cada area

c)Otros

B Frecuencia relativa 14% 14% 71%
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Andlisis:

Segun los datos obtenidos, el 14% manifestd gue en las reuniones
que realiza el hotel sdélo participa la alta administracidén, otro
14% menciondé que participa un encargado de cada &rea, mientras
que el 72% restante eligidé la opcidbn c, en la que manifestaron

que en las reuniones participa todo el personal.

Pregunta N 20

:Se exige algun tipo de reporte escrito o informacidén para

participar en cada una de las reuniones programadas?

Objetivo:
Conocer si la administracidén exige algun tipo de informacidn a

los participantes de las reuniones programadas.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 1 14%
b) No 6 86%
TOTAL 7 100%
Figura 20

Exigencia de informacién para participar en reuniones

100%
Porcentaje 50 .
>
E— i
b) No

a) Si

oe

B Frecuencia 14% 86%
relativa
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Andlisis:

De acuerdo con los resultados obtenidos se determindé que un 86%
de los empresarios hoteleros no exige ningun tipo de informacidn
a los participantes de cada reunidén programada, y sd6lo el 14%

restante manifestd que si la exige.

Pregunta N 21

¢Con que frecuencia el hotel se ha visto en la necesidad de

contratar un nuevo empleado?
Objetivo:

Determinar el nivel de rotacidén de personal que tienen los

pequefios hoteles.

Resultado:
Frecuencia |Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Cada tres meses S 50%
b) Cada arfio 2 17%
c) Otros 4 33%
TOTAL 12 100%
Figura 21

Porcentaje

B Frecuencia relativa 50%

Rotacién de personal

a) Cada tres
meses

c) Otros
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Analisis:

De acuerdo con los resultados obtenidos se observdé que el 50% de
los administradores de los hoteles contrata personal cada tres
meses, un 17% lo hace cada afio y el 33% restante, contrata en

periodos diferentes o cuando lo requiera el hotel.

Pregunta N 22

;Cudles de las siguientes causas han obligado al hotel a

realizar nuevas contrataciones de personal?
Objetivo:

Conocer los motivos que ha obligado al hotel a realizar nuevas

contrataciones de personal.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Renuncia de empleados 5 42%
b) Despidos de empleados 6 50%
c) Crecimiento del negocio 1 8%
TOTAL 12 100%
Figura 22

Causas que originaron nuevas contrataciones

Porcentaje

—

Crecimiento
del negocio

a) Renuncia de b)
empleados

Despidos de c)
empleados

W Frecuencia relativa 42% 50% 8%
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Andlisis:

De acuerdo a los datos obtenidos, el 50% de los hoteles tienen
como motivo principal el despido de empleados por la cual se
contratan a nuevos empleados, un 42% comentd que por renuncia de

los empleados, y un 8% lo hacen porque el negocio esta

creciendo.

Pregunta N 23

¢Indique los servicios profesionales contratados por el hotel, y

con los gque actualmente se cuenta?

Objetivo:

Determinar el nivel de cumplimento de cada hotel, con algunas de

las principales obligaciones a las que estan sujetos.

Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a)Contador Interno 3 12%
b)Contador Externo 9 38%
c)Auditor Interno 0 0%
d) Auditor Externo 12 50%
e)Ninguno 0 0%
TOTAL 24 100%
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Figura 23

Analisis:

E1l 50% observado, manifiesta que el total de hoteles
encuestados, cuentan con los servicios de un auditor externo, de
ese mismo total un 38% cuenta con los servicios de un contador

externo y el 13% restante tiene un contador de planta.

Si su respuesta no incluye un contador favor pasar a pregunta 25

Pregunta N 24

;:Existe comunicacidén entre la administracién y el contador, para
tratar asuntos relacionados con aplicaciones contables que
puedan afectar la informacién reflejada en los estados

financieros?
Objetivo:
Conocer si existe interés por parte de los empresarios de los

pequefios hoteles sobre la confiabilidad de la informacidn

financiera.
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Resultado:
Frecuencia | Frecuencia
Opcidén absoluta relativa
a) Si 12 100%
b) No 0 0%
TOTAL 12 100%
Figura 24

Comunicacién entre la administracidén y el contador

100%
50
Porcentaje
el R B R B
a) Si b)

No

o°

oo

B Frecuencia relativa 100% 0

Analisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos, el 100% de los
empresarios de pequefios hoteles tiene comunicacidédn con el
contador, lo que manifiesta el interés de los mismos sobre la

informacidén presentada en los estados financieros.

Pregunta N 25

¢Existen actividades de control establecidas para garantizar la

seguridad de los bienes y activos del hotel?

Objetivo
Conocer si tienen mecanismos que garanticen la salvaguarda de
los bienes que disminuyan los riesgos a que pueden estar

expuestos.
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Resultados:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 3 25%
b) No 9 75%
TOTAL 12 100%
Figura 25
Actividades de control para garantizar la
seguridad de los bienes
100%
-
Porcentaje ﬁ
0%
a) SEis b) No
MW Frecuencia 25% 75%
relativa
Analisis:

De acuerdo a datos obtenidos en la investigacidn,

el 75% de los

hoteles tienen mecanismos de control que garantizan la seguridad

y resguardo de los bienes;

tipo de actividad o mecanismo de control.

Pregunta N 26

y el 25% restante no poseen algun

:Se cuenta con una estructura organizacional definida?

Objetivo
Conocer si se posee una estructura organizacional
predeterminada.
Resultados:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 9 75%
b) No 3 25%
TOTAL 12 100%
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Figura 26

Analisis:
Segun el resultado obtenido, el 75% de los encuestados afirmaron
gue cuentan con una estructura organizacional definida y un 25%

manifestd que no cuentan con una estructura organizacional.

Pregunta N 27

;Existe alguna actividad o plan de capacitacidén y desarrollo
para empleados, que les permita tener un mejor conocimiento vy
desempefio en la ejecucidédn de sus actividades?

Objetivo

Conocer el grado de induccidén al cual es sometido al personal

para que realice mejor sus actividades

Resultados:
a) Si 9 75%
b) No 3 25%

TOTAL 12 100%
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Figura 27

Analisis:

De acuerdo a los datos obtenidos en la investigacién, el 75% de
los encuestados tiene alguna actividad o plan de capacitacidén y
desarrollo para los empleados, y sb6lo el 25% no tiene

actividades o planes de capacitacidén para los empleados.

Pregunta N 28

;Con que frecuencia, se imparten las capacitaciones al personal

sobre temas relacionados con las actividades hoteleras?

Objetivo
Conocer lo oportuno e iddéneo del desarrollo o implementacién de

las capacitaciones para el personal.

Resultados:

17%
17%
17%
50%
TOTAL 12 100%

Una vez al mes

Cada tres meses

(NN (N

)

)

) Cada afo
) Otras
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Figura 28
Frecuencia con las que se imparten las capacitaciones
50%
40%
30%
Porcentaje
208 — — —
-
0%
a) Una vez b) Cada c) Cada
_ c) Otras
al mes tres meses ano
MW Frecuencia relativa 17% 17% 17% 50%
Analisis:

Segun los resultados obtenidos, el 17% de las empresas realizan
capacitaciones una vez al mes, un 17% manifiesta que cada tres
meses, un 17% de que cada afio y un 50% de los encuestados de que

en otros periodos de capacitacidn.

Pregunta N 29

¢Existe un documento donde se especifiquen claramente los

objetivos globales del hotel, su misidén y visidén?

Objetivo

Conocer si los hoteles tienen por escrito sus politicas.

Resultados:

Frecuencia | Frecuencia

Opcién absoluta relativa
a) Si 6 50%
b) No 6 50%

TOTAL 12 100%
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Figura 29

Existencia de documentos donde se especifiquen los

objetivos del hotel
e
No

B Frecuencia relativa 50% 50%

Porcentaje

a) Si b)

Analisis:
Segun los datos resultantes, el 50% de los entrevistados posee
documentos donde se especifica claramente los objetivos globales

del hotel y el 50% restante no posee documentos.

Pregunta N 30

¢La administracién tiene definido claramente los riesgos
potenciales a gque estd expuesto el hotel en el desarrollo de

cada una de sus actividades?

Objetivo
Conocer si la administracidén es consciente de los riesgos
potenciales a los que estd expuesto el hotel en el desarrollo de

sus actividades.

Resultados:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 3 25%
b) No 9 75%
TOTAL 12 100%
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Figura 30
Definicidén de los riesgos potenciales a que esta
expuesto el hotel
Porcentaje
B Frecuencia relativa 25% 75%
Andlisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos, el 75% de la
administracidén no tiene definido los riesgos potenciales a que
estd expuesto el hotel en el desarrollo de sus actividades, y el

25% restante si tiene definido los riesgos potenciales.

Pregunta N 31

¢Existe un documento que defina las responsabilidades de cada

puesto o actividad dentro del hotel?

Objetivo
Conocer si la administracidén posee manuales de funciones donde
se describen las actividades 'y responsabilidades de los

empleados del hotel.

Resultados:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 9 75%
b) No 3 25%
TOTAL 12 100%




87

Figura 31

Analisis:

De acuerdo a los resultados obtenidos, el 75% de los
entrevistados manifiesta de que existe un documento que define
las responsabilidades de cada actividad dentro del hotel, y un

25% respondid que no existen documentos.

Pregunta N 32

:Existe un encargado de verificar el cumplimiento de las

politicas y procedimientos establecidos dentro del hotel?

Objetivo
Conocer si tienen como delegado un responsable de velar por el

cumplimiento de las politicas y procedimientos establecidos.

Resultados:
a) Si 12 100%
b) No 0 %

TOTAL 12 100%
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Figura 32

Analisis:

De los datos obtenidos en la investigacidén, el 100% encuestado
expresod que si existe un responsable de verificar el
cumplimiento de las politicas y procedimientos establecidos en

el hotel.

Pregunta N 33

¢:E1l hotel posee alguna herramienta utilizada para la evaluaciédn
del rendimiento de los empleados en alguna de las actividades

del hotel?

Objetivo
Conocer si los hoteles tienen herramientas que faciliten a 1la

administracién la evaluacidén del rendimiento de los empleados.

Resultados:
a) Si 2 17%
b) No 10 83%

TOTAL 12 100%
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Figura 33

Analisis:

Segin los datos obtenidos en la investigacidén, el 83% de 1los
entrevistados no ©poseen algun tipo de herramienta que sea
utilizada para la evaluacidén de rendimientos de los empleados, y
solo un 17% de los encuestados si ©poseen algun tipo de

herramienta para evaluar rendimientos.

Pregunta N 34

:De gué manera son comunicados a todo el personal los objetivos

y las responsabilidades para cada puesto de trabajo?

Objetivo
Verificar cuales son los diferentes medios de comunicacidén que
posee la administracidén para dar a conocer los objetivos y las

responsabilidades para cada puesto.
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Resultados:

Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa

a) Verbalmente a cada empleado 6 32%

b) A través de un memorando 4 21%

c) Reuniendo a cada departamento 0 0%

d) Reunidn general 9 47%

TOTAL 19 100%

Figura 34

Forma de cémo son comunicados los objetivos y
responsabilidades al personal

Porcentaje
© 3% 20s

a) Verbalmente ) c) Reuniendo a .
b) A través de d) Reunidn
a cada cada
un memorando general
empleado departamento
W Frecuencia relativa 32% 21% 0% 47%

Andlisis:
Segun los datos obtenidos, el 47% utiliza las reuniones

generales como medio o forma de cbdmo comunicar los objetivos vy

32%

las responsabilidades para cada puesto de trabajo, un
comunica los objetivos de forma verbal, y un 21% lo hace a
través de un memorando.

Pregunta N 35

¢cExiste un responsable o ©procedimiento en caso que

empleado quiera reportar

algtn

alguna anormalidad dentro del hotel o
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hacer alguna sugerencia para ayudar a mejorar la calidad de los

servicios prestado?

Objetivo
Determinar que tan comprometidos estdn los hoteles en mejorar la

calidad del servicio que prestan en el transcurso del tiempo con

las nuevas demandas.

Resultados:
a) Si 10 83%
b) No 2 17%
TOTAL 12 100%
Figura 35

Analisis:

Segltn los datos obtenidos, el 83% de los encuestados
manifestaron que si cuenta con un responsable o procedimiento
para reportar alguna anormalidad o hacer alguna sugerencia por
parte de los empleados que mejoren la calidad de los servicios,

y un 17% no posee responsables o procedimientos.
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Pregunta N 36

¢En caso de sugerencias o reclamos de un cliente, proveedor u
otro relacionado al hotel, existe un encargado de dar

seguimiento y solucidén a dicho evento?

Objetivo

Verificar que exista delegacidén de funciones para la solucidén de

problemas.
Resultados:
Frecuencia | Frecuencia
Opcién absoluta relativa
a) Si 11 92%
b) No 1 8%
TOTAL 12 100%
Figura 36
Existencia de un responsables de dar seguimientos a
sugerencias o reclamos
Porcentaje
B Frecuencia relativa 92% 8%
Analisis:

De acuerdo a los datos obtenidos en la investigacidén, el 92% de
los entrevistados manifestd que si existe un encargado de dar

seguimiento y solucidén a las sugerencias o reclamos de clientes
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como de los proveedores, y un 8% respondidé gque no tenian un

encargado o responsable.

Pregunta N 37

;:Con que frecuencia la administracidén exige que se realicen

actividades de control o supervisidén en cada puesto de trabajo?
Objetivo
Verificar que tan eficiente y oportuno es el monitoreo en los

puestos de trabajo.

Resultados:

a) Una vez al mes 5 42%
b) Cada tres meses 1 8%
c) Cada ano 0 0%
d) Otra 6 50%
TOTAL 12 100%

Figura 37




04

Andlisis:

De los datos obtenidos en 1la investigacidén, un 42% de 1los
encuestados manifestd que realizan actividades de control una
vez al mes, un 8% exige que se efectlen cada tres meses, y un
50%, expresd que realizan actividades de control sin ninguna

programacién.

2.2.4 Diagnéstico

Con base en los resultados de la investigacidédn, respecto
al problema en estudio, se elabord el siguiente
diagndéstico:

El problema fundamental se deriva de varios aspectos que
se ven documentados en la mayoria de las preguntas
incluidas en el cuestionario que se utilizéd como
herramienta para la recoleccidén de datos; En primer
lugar, la mayoria de los administradores de pequefios
hoteles no cuentan con procedimientos escritos de
control, lo que dificulta la ejecucidn de este tipo de
actividades, pues en los resultados de la pregunta No.4
se observa que el 75% de los administradores vy sus

hoteles no posee un documento escrito al respecto, vy

sélo un 25% manifiesta tenerlo, aunque de manera
informal e incompleta. Adicionalmente, Aungque el 50%

manifiesta tener un procedimiento para contratacidédn de
personal, donde se evaluen sus habilidades y
conocimientos, como lo reflejan 1los resultados de 1la
pregunta N.15, sbélo el 13% de los mismos, utiliza ademés
de la entrevista, el examen de aptitudes y capacidades
como herramienta para la evaluacidn como se muestra en
los resultados de 1la pregunta 16; esto permite que 1la
mayoria de los empleados del hotel realicen sus

actividades de manera operativa, y posiblemente
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desempefien su cargo sin tener ninguna cualidad para el
mismo. Ademds se 1identificdé a través de los resultados
de la pregunta No. 30, que la mayoria de los
administradores no poseen un nivel de conciencia en
cuanto a los riesgos potenciales a que estd expuesto el
hotel, ante la mala ejecucidn de actividades o ante 1la
falta de control sobre alguna de las mismas; esto impide
al empresario tener una mejor visidédn de control, y a
definir prioridades en su negocio. Luego, aunque 1los
resultados de la pregunta 31 reflejen que el 75% de los
empresarios hoteleros manifieste tener un documento gue
define las responsabilidades de cada puesto o actividad,
s6lo el 21% de los mismos las da a conocer a sus
empleados mediante un documento escrito, el resto
utiliza medios verbales, generando una mala comunicacidn
y desorganizacidén en la ejecucidn de las actividades de
cada empleado; esto segun resultados establecidos en 1la
pregunta 34. Finalmente los mismos administradores de
los pequefios hoteles manifestaron tener un alto nivel
de deficiencia en sus controles internos y en su
desempefio administrativo, como lo reflejan los
resultados de la pregunta No. 10. Razdén por la cual el
100% de los administradores consideran atil 3%
conveniente qgue exista un documento gque los guie para
implementar un sistema de control interno enfoque COSO,
segun resultados de pregunta 9, pues al conocer 1los
objetivos del mismo en la pregunta No. 8, el 100% de 1los
empresarios considera gque son de suma importancia para

la estructura administrativa de los pequefios hoteles.
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Capitulo III

3. Disefio metodolégico de un sistema de control interno con
enfoque COSO para la pequefia y mediana empresa del sector
hotelero

3.1 Introduccién:

La implementacién de controles internos cobra importancia a raiz
de las dificultades por las cuales estadn pasando las finanzas y
el crecimiento sostenible de las empresas, que en muchos de los
casos, se deben a situaciones que pueden ser prevenidas mediante
un marco integrado de control interno disefiado, implantado vy
aplicado formalmente. Prevencidén que también involucra la
creacidén de una cultura, en la gque al menos una persona de las
que participan en el proceso, cumpla con la “responsabilidad
social” de sus funciones y haga evidente las situaciones erradas
o irregulares, en principio, a la autoridad adecuada en la
estructura de la organizacidén, Ya que uno de los objetivos de un
Sistema de Control 1Interno es proteger 1los recursos de la
organizacién, Dbuscando su adecuada administracién frente a
posibles riesgos y tomar decisiones que afecten positivamente
sSus operaciones.

Por lo anterior se ha elaborado una herramienta que pretende dar
a conocer en forma sencilla los componentes a considerar en la

implementacidén de controles y la metodologia que deben aplicar
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los pequefios hoteles, basados en: “informe de control interno
enfoque COSO”".

Se espera que la metodologia planteada se constituya en una
herramienta para facilitar la implementacién de un sistema de
control interno con enfoque coso. De acuerdo con esto, 1los
Objetivos del proceso seran:

"= Brindar una herramienta metodoldégica que facilite a 1los
empresarios de pequefios hoteles una adecuada elaboracidén de
controles internos.

®= Definir las etapas a seguir, en la elaboracidén del sistema
de control interno, con base en las directrices del informe
COSO.

= Proponer formularios, que sirvan de apoyo durante la
implementacidén de controles.

" FEstablecer una visidén general acerca de la administracién vy
evaluacién de riesgos, asi como del papel de la
administracién y los empleados en el seguimiento de sus
objetivos.

= Hacer participes a todos los funcionarios en la busqueda de
acciones encaminadas al fortalecimiento de controles para

prevenir los riesgos.
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3.2 Marco conceptual

La administracién hotelera al ocuparse de los fendémenos de
organizacidén y gestidén, no puede ser ajena a las herramientas
disponibles y a las nuevas tendencias en administracidén, para lo
cual requiere estar en constante actualizaciédn y estar abierta
al cambio y a la aplicacién de diferentes instrumentos que les
permitan ser cada vez méds eficientes, por lo qgue se hace
necesario tener en cuenta todos aquellos hechos o factores
internos y externos que puedan impedir en un momento determinado

cumplir con los objetivos establecidos.

Es en este sentido como se ha introducido el concepto de control
interno, teniendo en cuenta que todas las organizaciones
independientemente de su naturaleza, tamafio y razdédn social estén
permanentemente expuestas a diferentes riesgos que pueden en un
momento determinado poner en peligro su existencia; desde la
perspectiva del control, el modelo COSO interpreta que la
eficiencia del control es la reduccidén de los riesgos, es decir:
el propdsito principal del control es la eliminacidén o reduccidn
de los riesgos, es lograr que el ©proceso Yy sus controles
garanticen, de manera razonable que los riesgos estan
minimizados o se estédn reduciendo y por lo tanto, dque los
objetivos de la organizacidén van a ser alcanzados. Mirando el

cumplimiento de los objetivos en las siguientes categorias:



99

e FEfectividad y eficiencia de las operaciones.

e Confiabilidad de la informacidén financiera.

e Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.
La primera categoria se orienta a los objetivos bésicos de
negocios de la entidad, incluyendo los objetivos de desempefio y
rentabilidad vy la salvaguarda de recursos. La segunda se
relaciona con la preparacidén de informacién financieros
confiables. La tercera se refiere al cumplimiento de aquellas
leyes y regulaciones a las que estd sujeta el hotel. Tales
categorias distintas pero interrelacionadas, orientan
necesidades diferentes vy permiten dirigir la atencidén para

satisfacer necesidades separadas.

3.2.1 ;Qué no puede hacer el control interno?

v' Asegurar el éxito de una entidad
El control interno efectivo solamente puede ayudar a gue una
entidad logre sus objetivos, Pero no puede cambiar una
administracién ineficiente por una buena. El1 control interno no

asegura éxito ni supervivencia.

v\ Asegurar la confiabilidad de la informacién financiera y el

cumplimiento de las leyes y regulaciones.
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Un sistema de control interno, no importa qué también ha sido
concebido y operado, puede proveer solamente seguridad
razonable, no absoluta, a la administracioén mirando la

consecucién de los objetivos de una entidad.

3.2.2 Roles y Responsabilidades

v La Direccién
El Administrador- propietario es el responsable Gltimo del
funcionamiento del sistema de control interno, estableciendo las
pautas en las esferas altas del hotel; influyendo en la
Integridad, la ética y los demas factores para establecer un

ambiente de control favorable.

v' Auditores Internos (supervisores)
Desempefian un papel importante en la evaluacidén de la eficacia
de los sistemas de control y ayudan a mantenerla a lo largo del

tiempo, desarrollando la funcidén elemental de supervisidn.

v Otros empleados
El control interno es responsabilidad de todos los miembros del
hotel, por tanto deben ser una parte explicita o implicita de la

descripcidén del puesto de trabajo.



101

El sistema de control interno enfoque COSO especifica que la
identificacién y el anédlisis del riesgo deben ser un proceso
continuo y sistemd&tico. Por tal motivo, la Valoracidén del riesgo
conlleva a la creacidén de un sistema de deteccidn y valoracidn
derivado del ambiente en la cual la gente conduce sus
actividades y cumple con sus responsabilidades, que podrian
afectar el logro de los objetivos, que permita a la
administracidén efectuar una gestidén eficaz y eficiente, para 1lo

cual se presenta la siguiente metodologia.

3.3 Metodologia para implementar el sistema de control interno
con enfoque COSO en la pequeifia y mediana empresa del sector

hotelero

3.3.1. Etapa. Situacién inicial o diagnéstico

1. Se debe nombrar un encargado o equipo de trabajo que
represente al departamento/4drea o proceso de implementacidn,
segun convenga a la Administracidén. En este paso es importante
sefialar que la metodologia para implementacidn de controles debe
estar documentada en cada uno de sus diferentes momentos. Por lo
que primeramente se solicita oficializar al coordinador o grupo,
comunicando formalmente a todo el personal del hotel. (Es
recomendable que los miembros del equipo de trabajo sean

personal con poder de mando y conocimiento del quehacer del



102

hotel a fin de tener un poder de convocatoria a los diferentes

talleres que se realizaran posteriormente)

2. Una vez nombrado al responsable o equipo de trabajo se inicia
con reuniones en las cuales estarian presentes los involucrados
en el proceso a fin de realizar una identificacién de la misidn
actual del hotel, sus objetivos 'y estrategias actuales,
analizadas y revisadas a luz de las politicas del sector
hotelero.
Cada organizacidén necesita una misidén que dé respuesta a la
pregunta ¢(Cudl es el objetivo de estar en el negocio? Obligando
a la administracién a identificar el éambito del servicio
cuidadosamente. Para el establecimiento de la misidén se deben
tomar en cuenta los siguientes componentes:

e Mercado del consumidor

e Servicio

e Dominio geogréafico

e Preocupacidédn por sobrevivir

e Filosofia

e Auto concepto

e Preocupacién por la imagen publica

3. Se debe realizar un andlisis del entorno del hotel ya que

este es un paso determinante en el proceso, porque el entorno de
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una organizacién define, en mayor grado, las opciones de gue
dispone la administracidén para ajustarse bien a este entorno.
Tienen que saber por ejemplo, que es lo que la competencia
ofrece, que legislacidén podria afectar al hotel y cual es la

disponibilidad de mano de obra en la localidad donde opera.

4. Hay que considerar realizar un analisis de los objetivos
actuales, ya sea, por no estar respondiendo a la demanda o no
estar actualizados con el qgquehacer actual, iniciando un proceso
de diagnéstico, en el cual se recomienda utilizar como técnica,
para este proceso el FODA, u otra herramienta gque permita
actualizar los objetivos de acuerdo al anadlisis de lo interno
(que consiste en el elevamiento de los factores claves que han
condicionado el desempefio pasado, la evaluacién de dicho
desempefio y la identificacién de las fortalezas y debilidades
que presenta el hotel en su funcionamiento vy operacidén en
relacién con la misidén) vy lo externo(que se refiere a la
identificacién de los factores exdgenos (mds alld del hotel), que
condicionan su desempefio, tanto en sus aspectos positivos
(oportunidades), como negativos (amenazas) .

El FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)
define

Los siguientes pasos como parte de su andlisis:
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Paso 1: Identificacién de Oportunidades y amenazas
Después de analizar el entorno, la administracidén debe evaluar
gque ha aprendido en términos de oportunidades que el hotel puede

explotar y las amenazas que debe enfrentar.

Paso 2: Andlisis de los recursos de la organizacién

Después de haber observado el exterior hay que ver su interior,
por ejemplo: cQué habilidades y capacidades tienen los
empleados? ¢Ha tenido éxito la innovacién de nuevos servicios;
cual es el flujo de efectivo de la organizacidn; como perciben

los clientes la calidad de los servicios?

Paso 3: Identificacién de fortalezas y debilidades

Este paso lleva a una evaluacién clara de los recursos internos
del hotel (como capital, experiencia en el servicio, fuerza de
trabajo capacitada) asi como las capacidades del mismo para
desempefiar actividades distintas (como mercadeo, desarrollo,
contabilidad vy financiamientos). Cualgquier actividad que el
hotel desarrolla bien, o recursos de que dispone son conocidos
como fortalezas. Las debilidades son actividades que el hotel no
realice bien o recursos que necesita pero de los cuales no
dispone.

(Ver anexo 2, analisis FODA realizado en la etapa de estudio y

evaluacién de controles en los pequefios hoteles)
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3.3.2. Etapa. Establecimiento de factores del ambiente de
control

Hay que lograr establecer un adecuado ambiente de control,
dentro y fuera del hotel, ya que este ambiente marca las pautas
de comportamiento en una organizacidén, y tiene influencia
directa en el nivel de conciencia del personal respecto al
control interno; establece el tono de una organizacidn;
constituye la base de todas las demds etapas de implantacidén de
controles, aportando disciplina y cultura; es, fundamentalmente,
consecuencia de la actitud asumida por la Administracidén y por
tanto determina su incidencia sobre las actividades y
resultados. Para ello es necesario iniciar con la aplicacién de

los siguientes aspectos:

3.3.2.1 Integridad y valores éticos

El administrador-propietario es el principal responsable en
demostrar continuamente, por medio de palabras y acciones, un

compromiso con elevado nivel ético, para ello se recomienda:

= (Crear un cbébdigo de conducta u otras politicas de
comportamiento ético y moral que sean entendibles vy
reconocidas por todos los empleados, y que definan qué

comportamiento es aceptado o no dentro del hotel.
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En caso de no crear un cbédigo de conducta debe existir un
compromiso visible 'y directo de los administradores-
propietarios y de la gerencia con la integridad y el
comportamiento ético. Y puede ser comunicado oralmente en
las reuniones de personal, en comunicacidén persona a persona
o, por ejemplo, cuando se enfrenta a ellas en las
actividades diarias.

Redactar un documento que defina las acciones a tomar en
caso de violaciones al cdédigo de conducta o compromisos
verbalmente establecidos e informar a todo el personal sobre

el contenido del mismo.

3.3.2.2. Compromiso para la competencia

Es necesaria la existencia de procesos de definicidén de puestos

y actividades de seleccidén de personal, de formacidén, de

evaluacién y promocidén para gque cada puesto posea el personal

mas competente.

El

administrador-propietario debe especificar el nivel de

competencia necesario para un puesto determinado, y establecer

los

niveles deseados como un requisito de conocimiento 'y

habilidad en cada uno de sus empleados, considerando:

Realizar una descripcidén de puestos de trabajo u otra

forma de describir las actividades que conforman trabajos
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especificos. (Adoptar la Norma de Calidad para Pequefios
Hoteles, oficializando su uso mediante el establecimiento
de una politica que debe ser incluida en el manual de
poéticas y procedimientos autorizado por la administracién
del hotel)

= Descripcién de conocimientos y habilidades necesarios para
llevar a cabo tareas o actividades.

= Métodos de contratacién de personal que establezcan
requisitos debidamente especificados.

" Analizar el conocimiento y habilidades del personal qgue
desempefiara un puesto de trabajo, dejando evidencia de

dicho anélisis.

3.3.2.3 Filosofia y estilo de operacién

El administrador-propietario debe ser muy cuidadoso en cuanto a
la manera o estilo con que administra el hotel, ya que esto da
la pauta para la existencia de riesgos y determina el nivel de
los mismos. Situacidén que afecta directamente al control
interno. Se debe adoptar un estilo formal de administracidn,
estableciendo cierto contacto directo con los responsables de
cada puesto, &rea o actividad, pero confiando en las politicas,

procedimientos, indicadores e informes, considerando:
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e Determinar los riesgos aceptables.

e Transmitir su compromiso y liderazgo respecto de 1los
controles internos.

e Tomar una actitud seria respecto de la preparacidn vy
presentacién de informacidédn contable.

¢ Realizar wun anédlisis inmediato de situaciones que
indican una deficiencia que pueda impactar
negativamente al hotel.

e La actitud del personal clave, en cuanto al manejo y

preparacién de informacidn requerida.

3.3.2.4 Estructura organizacional
Se debe desarrollar una estructura organizativa que atienda el
cumplimiento de su misidén, visidén y objetivos, la que deberé
estar plasmada en alguna herramienta grafica (organigrama),
considerando:
" La estructura organizativa del hotel
" Plasmar claramente los canales de comunicacidén, los niveles
jerdrquicos y las lineas de autoridad conocidas en el
hotel.
" Que la autoridad delegada debe contribuir al logro de

"= Jlos objetivos del hotel.
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*" La existencia de un adecuado conocimiento y responsabilidad
por parte de quien recibe la autoridad, como también una

adecuada supervisidén por parte de quien delega.

3.3.2.5 Politicas y practicas de recursos humanos
Es importante que la conduccidén y tratamiento del personal se
realice de forma Jjusta y equitativa, comunicando claramente los
niveles esperados en materia de integridad, comportamiento ético
y competencias, tales exigencias deben estar relacionadas con
actividades de orientaciédn, entrenamiento, consejeria,
promocidn, compensacidn y acciones remédiales, esto implica:
= FEl1 establecimiento de politicas y procedimientos para la
contratacidén, formacidén, promocidédn y remuneracién de los
empleados.
" La implementacién de medidas disciplinarias como respuesta
a acciones indebidas.
"= El establecimiento de Criterios para retener, evaluar vy
promover a los empleados.
Lo anterior demuestra el compromiso del hotel con el avance del

personal calificado hacia altos niveles de responsabilidad.

(Ver anexo 3, formulario para actualizacién de informacidn de

empleados)
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3.3.3. Etapa. Valoracién del Riesgo.

Previo a 1la wvaloracidén de valoracidén de riesgos, se deben
definir los objetivos en cada puesto, drea o actividad
desarrollada dentro vy fuera del hotel a fin de que la
administracién pueda didentificar los riesgos y tomar las
acciones necesarias ©para administrarlos, la definicidén de
objetivos, entonces, es una parte clave del proceso
administrativo. No es un componente de control interno, pero es

un prerrequisito para hacer posible el control interno.

3.3.3.1 Definicién de objetivos

Los objetivos a definir deben estar representados por la misidn
del hotel y por la declaracidén de valores. El1 conocimiento de
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA),
conducen a determinar una estrategia global. Generalmente el
plan estratégico es establecido de manera amplia, teniendo que

ver con la asignacidén de recursos y prioridades.

De la estrategia global fluyen objetivos més especificos que
deben ser establecidos para las diferentes actividades
realizadas en el hotel, actividades como: reservaciones,
servicio de porteria, servicio de equipaje y botones, recepcidn
e informacidén, servicios de checkout, facturacidén, teléfono,
limpieza, alimentacidn, lavanderia, cocina, mercadeo,

contabilidad, etc.
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Definiendo objetivos a nivel de cada actividad, el hotel podra
identificar los factores criticos de éxito para una funcidén, un
departamento o un individuo. La definicién de objetivos le
facilitard a la administracién identificar los criterios de
medicidén del desempefio, centrandose en los factores criticos de

éxito.

Los objetivos deben establecerse en tres categorias principales:

a) Objetivos de operaciones. Hacen referencia a la efectividad y
eficiencia de las operaciones del hotel, incluyendo objetivos de
desempefio y rentabilidad asi como recursos de salvaguarda contra
las pérdidas. Los objetivos de operaciones se relacionan con la
consecucién de la misidén Dbéasica, razén fundamental de su
existencia.

Si los objetivos de operaciones no son claros o no estan bien

concebidos, sus recursos pueden malgastarse.

b) Objetivos de informacién financiera. Hacen referencia a la
preparacidén de estados financieros confiables, vya que son un
requisito previo para obtener capital proveniente de
inversionistas o de acreedores, y pueden ser criticos para la
asignacién de ciertos contratos o para negociar con algunos

proveedores. Los inversionistas, acreedores, clientes %



112

proveedores a menudo se relacionan con los estados financieros

para valorar el desempefio de los administradores.

La presentaciédn confiable es definida como:

" Aplicacidén de principios contables generalmente aceptados.

®= Los estados financieros son informativos de asuntos que
pueden afectar su uso, entendimiento e interpretacién.

®= La informacidén presentada es clasificada y sumarizada de

" manera razonable.

"= Los estados financieros reflejan las transacciones y los
eventos fundamentales de manera tal que presentan la
Aposicidén financiera, los resultados de las operaciones vy

los flujos de efectivo.

c) Objetivos de cumplimiento. Estos objetivos hacen referencia a
la adhesién a las leyes y regulaciones a las cuales el hotel

estd sujeto.

El hotel debe conducir sus actividades, y a menudo tomar
acciones especificas, de acuerdo con leyes 'y regulaciones
aplicables. Esos requerimientos se pueden relacionar, por
ejemplo, con mercados, precios, impuestos, el ambiente,
bienestar de los empleados y comercio internacional. Esas leyes
y regulaciones establecen los niveles minimos de comportamiento

los cuales son integrados al cumplimiento de objetivos.
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3.3.3.2 Identificacién de riesgos

Se deben identificar vy analizar 1los riesgos relevantes que
existen y que podrian afectar el logro de los objetivos como
empresa. Dichos riesgos también deben ser establecidos por
dreas, departamento o actividades; clasificidndolos ademéds en
cada una de las tres categorias definidas en el numeral
anterior, en este sentido la administracidén iniciara el proceso
con la identificacién de riesgos por objetivos y posteriormente

por departamento, area o actividad.

Para realizar la identificacidén de riesgos se debe elaborar un
taller de trabajo con el personal involucrado en el objetivo
correspondiente, el cual se inicia con una breve charla sobre
los riesgos conceptualizados a la luz de la ley y motivando al

personal para generar toda la informaciédn gque corresponde.

Posteriormente, el responsable inicia el trabajo mediante la
técnica de 1lluvia de ideas que consiste en que el equipo de
trabajo genere ideas originales en un ambiente apropiado,
conforme se va obteniendo la informacidén sobre los riesgos que
estan involucrados en el logro de un objetivo. Se realiza el
andlisis en conjunto de si es un riesgo, una causa o un efecto vy
se justifica la consideracidén para lo cual se busca un consenso
entre el personal. En el caso de que alguno de los participantes
no concuerde definitivamente con la informacidén anotada, se debe

hacer una nota al pie indicando el aspecto indicado por la
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persona © personas que no comparten con la mayoria y quiere que

quede constancia de su criterio.

Existen otras técnicas gque pueden colaborar en este proceso,
esto dependerd de las necesidades, naturaleza y posibilidades

del hotel.

El proceso de identificacién del riesgo debe ser permanente e
interactivo y responder a las preguntas qué, cbédmo y por dqué se
pueden originar hechos que influyen en la obtencidén de

resultados.

Es importante tener en cuenta los factores que pueden incidir en
la aparicidén de los riesgos, los cuales pueden ser externos e
internos vy pueden 1llegar a afectar al hotel en cualquier
momento; entre los factores externos deben considerarse ademés
de los que pueden afectar directamente; factores econdémicos,
sociales, de orden puUblico, ©politicos, legales 'y cambios
tecnolbégicos entre otros. Entre los factores internos se
encuentran, la naturaleza de las actividades del hotel, las
personas que forman parte de la organizacidén, los sistemas de
informacidén, los procesos y procedimientos y los recursos

econdémicos.

La identificacién del riesgo se hard con la elaboracidén de un
mapa de riesgos, el cual como herramienta metodoldgica permite

hacer un inventario de los riesgos ordenada y sistemdticamente,



115

anotando el objetivo vy definiendo los riesgos a los que
posteriormente se les agrega una descripcidén de cada uno de

estos y finalmente definiendo las posibles consecuencias.

Para la recopilacién de esta informacidén se utilizara la

siguiente matriz:

MATRIZ DE IDENTIFICACION DE RIESGOS

DEPARTAMENTO/AREA/ ACTIVIDAD

i Categoria . _— Posible
Objetivo OEC. Factor de riesgo Descripcion consecuencia
Encargado: Facilitador:

Aprobado por: Cargo:

Descripcidén de los factores de la matriz:

Factor de riesgo: posibilidad de ocurrencia de aquella situacidn
que pueda entorpecer el normal desarrollo de las funciones del
hotel, departamento o actividad (segtn sea el analisis que se

esté llevando a cabo), y le impidan el logro de sus objetivos.

Categoria O.F.C.: Categoria en la que se clasifica cada
objetivo, este puede ser de operaciédn, Financiero o de

cumplimiento.
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Descripcidén: se refiere a las caracteristicas generales o las

formas en que se observa o manifiesta el riesgo identificado.

Posibles consecuencias: corresponde a los ©posibles efectos
ocasionados por el riesgo, los cuales se pueden traducir en

dafios de tipo econémico, social, administrativo, entre otros.

3.3.3.3 Evaluacién de riesgos

El objetivo de este andlisis es el de establecer una valoracién vy
priorizacidén de los riesgos con base en la informacidén ofrecida por
los mapas elaborados en la etapa de identificacidén, con el fin de
clasificar los riesgos y proveer informacidén para establecer el
nivel de riesgo y las acciones que se van a implementar. El andlisis
del riesgo depende de la informacién sobre el mismo, de su origen vy
la disponibilidad de los datos. Para realizar dicha valoracidén se
realizard de forma cualitativa para lo cual se utilizan los rangos
de: Alto, Medio y Bajo.

Descripcién de andalisis cualitativo: se refiere a la utilizacidén de
formas descriptivas para presentar la magnitud de consecuencias

potenciales y la posibilidad de ocurrencia.
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3.3.3.3.1 Escalas de medicién

a) Escala de medida cualitativa de PROBABILIDAD:

Se establecen las categorias a utilizar y la descripcidén de cada
una de ellas, con el fin que la medicidén se haga través de los
mismos items, por ejemplo:

ALTA: es muy factible que el hecho se presente.

MEDIA: es factible que el hecho se presente.

BAJA: es muy poco factible que el hecho se presente.

b) Escala de medida cualitativa de IMPACTO:

Aplicando el mismo disefio para establecer las categorias y la
descripcién, por ejemplo:

ALTO: Si el hecho llegara a presentarse, tendria alto impacto o
efecto sobre el hotel.

MEDIO: Si el hecho llegara a presentarse tendria medio impacto o
efecto en el hotel.

BAJO: Si el hecho llegara a presentarse tendria bajo impacto o
efecto en el hotel.

Se han establecido dos aspectos para realizar el andlisis de los

riesgos identificados:

1) Probabilidad: Que es la posibilidad de ocurrencia del riesgo;
esta puede ser medida con criterios de frecuencia o teniendo en

cuenta la presencia de factores internos y externos que pueden
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propiciar el riesgo, aunque éste no se haya presentado nunca y

sea considerado asi por el criterio experto.

2) Impacto: Que se refiere a las consecuencias que puede

ocasionar Al hotel la materializacidédn del riesgo. (Importancia)

3.3.3.3.2 Determinacién del nivel del riesgo

La determinacién del nivel de riesgo es el resultado de
confrontar el impacto y 1la probabilidad con los controles
existentes en cada departamento, 4&area o actividad que se
realizan para minimizar el riesgo descrito. Hay que considerar
no solamente si las actividades de control existentes son
relevantes para el proceso de valoracién de riesgos, sino
también si ellas estédn siendo aplicadas adecuadamente.

Para adelantar esta etapa se deben tener muy claros los puntos
de control existentes en las diferentes actividades, los cuales
permiten obtener informacidén para efectos de tomar decisiones.
Los niveles de riesgo pueden ser:

ALTO: Cuando el riesgo hace altamente vulnerable al hotel.
(Impacto y probabilidad alta vs. controles)

MEDIO: Cuando el riesgo presenta una vulnerabilidad media.
(Impacto alto - probabilidad baja o Impacto bajo - probabilidad

alta vs. controles).
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BAJO: Cuando el riesgo presenta vulnerabilidad baja. (Impacto y
probabilidad baja vs. controles). A continuacidén se presentan la

matriz que se utiliza para tal fin:

MATRIZ DE EVALUACION DEL RIESGO
Departamento/Are/Actividad

Fecha:
Objetivo:
Nivel ot
Factor de . Control ., i r?s Resultado
R Impacto | Probabilidad . de |Accion| objetivos | Responsables | Cronogarma
Riesgo Existente esperado
Riesgo afectados

Encargado de la implementacién:

Aprobado por: Facilitador(a):

Descripcidén de los factores del mapa de riesgos

Factor de riesgo: posibilidad de ocurrencia de aquella situacidn
que pueda entorpecer el normal desarrollo de las funciones de la
entidad y le impidan el logro de sus objetivos.

Impacto: consecuencias que puede ocasionar al hotel la
materializacidén del riesgo (Alto, Medio o Bajo).

Probabilidad: Entendida como la posibilidad de ocurrencia del
riesgo; esta puede ser medida con criterios de frecuencia o
teniendo en cuenta la presencia de factores internos y externos
que pueden propiciar el riesgo aunque este no se haya presentado

nunca (Alto, Medio o Bajo).
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Control existente: especificar cual es el control que la entidad
tiene dimplementado para combatir, minimizar o ©prevenir el
riesgo.

Nivel de riesgo: El resultado de 1la aplicacién de 1la escala
escogida para determinar el nivel de riesgo de acuerdo a la
posibilidad de ocurrencia, teniendo en cuenta los controles
existentes.

Accidén: Generalizacién de las acciones a tomar para poder
administrar los riesgos existentes y que formaran parte del plan
de politicas vy procedimientos para el manejo del riesgo,
ejemplo, implementar controles, fortalecer controles, o)
redefinir controles.

Otros objetivos afectados: Sefialar qué otros objetivos se

beneficiaran con la accidén de mejora, o control propuesta.

Responsables: son las personas encargadas de adelantar las
acciones propuestas. Es importante indicar su cargo o nombre del
funcionario para el seguimiento correspondiente.

Cronograma: son las fechas establecidas para implementar las
acciones por parte de los responsables.

Resultados esperados: Es el resultado que se espera de las

acciones propuestas para minimizar el riesgo analizado.
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3.3.4. Etapa. Actividades de control
Una vez valorados los riesgos en cada actividad, hay que
identificar y ©poner en ejecucidn politicas apropiadas vy
procedimientos de control necesarios para manejar los riesgos en
cada una de las actividades significativas, identificadas en la
etapa anterior. Las politicas deben implementarse completa,
consciente y consistentemente para dque el procedimiento sea
atil.
Las actividades de control usualmente implican dos elementos:
"= El establecimiento de una politica que pueda cumplirse y
® Procedimientos para llevar a cabo la politica.
Al momento de establecer las politicas y los procedimientos de
control, hay que considerar los siguientes aspectos:
= Responsabilidad de seguimiento y revisidén sobre las
funciones o actividades.
" Procedimientos de autorizacidn, revisidén y documentacidn de
transacciones.
" Realizacidén de arqueos de <caja y recuento fisico de
activos.
= Restriccidén y autorizacidédn de accesos al personal.
= Segregacidén de funciones.
= Actividades de autorizacidn.
" Dispositivos de acceso a las instalaciones

" Restricciones para el procesamiento de datos
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® Confidencialidad de la informacién

® Asignacién y restriccidédn de recursos
Para la redaccidn las politicas y procedimientos, se debe
preparar una hoja de trabajo que incluya el &rea, los objetivos
y riesgos, haciendo énfasis en los riesgos significativos
identificados en la etapa anterior, méas, una columna donde se
definan los procedimientos de control necesarios para manejar
los riesgos identificados. Esta ultima columna también incluye
indicadores del cumplimiento que pueden ser, particularmente
titiles en un control efectivo. La segunda “O, F, C”, indicada la
categoria en la cual se encuentra clasificado el objetivo (O-
operaciones, F-Reportes financieros, C-Cumplimiento) . Esta
categorizacidn no es precisa y puede variar con las
circunstancias.

Para el desarrollo de esta etapa se utilizard la siguiente

matriz:
ACTIVIDADES DE CONTROL
AREA/DEPARTAMENTO
Objetivo Categoria Fac.tor de Nl.vel de Procedimientos de control
O.F.C. Riesgo riesgo
Encargado: Facilitador:

Aprobado por: Cargo:
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Descripcidén de los factores de la matriz:

Factor de riesgo: posibilidad de ocurrencia de aquella situacidn
que pueda entorpecer el normal desarrollo de las funciones del
hotel, departamento o actividad (segltn sea el analisis que se
esté llevando a cabo), y le impidan el logro de sus objetivos.
Nivel de riesgo: nivel de riesgo determinado en la etapa de
valoracién de riesgos (etapa anterior).

Procedimientos de control: Descripcidn concreta de las

actividades u opciones para el manejo del riesgo que entrardn a

prevenir o a reducir las probabilidades de existencia del mismo.

A continuacidédn se presenta un ejemplo para el establecimiento de
las actividades de control necesarias para administrar el riesgo

en el &rea de servicio y atencidén a clientes:

Objetivos (0] Riesgos Nivel Actividades de
F de control
(o] riesgo
Suministrar un Alto
buen servicio al|o
cliente.

Suministro de infor Mantener 1la informa
1.Resolver inquie macidédn inadecuada. cidén coherente y ac
tudes a clientes, tualizada sobre el
eficientemente. servicio y los

clientes.

Que el personal no Suministrar capacita

esté entrenado. cidén a los empleados

acerca de atencidén y
servicio al cliente




124

El responsable de
servicios al cliente
debe presentar una
imagen favorable a
los clientes y deben
tener conocimientos
de los servicios.

Falta de organiza

cién y conocimiento Organizar el &rea de

de los servicios vy servicio al cliente

objetivos del hotel de manera adecuada y
eficiente.

El responsable debe
tener conocimiento

amplio de todos 1los
servicios prestados.

3.3.5. Etapa. Informacién y comunicacién

3.3.5.1 Informacién

El encargado o responsable de cada érea, departamento o
actividad, debe recolectar y ordenar toda la informacidén vy
documentacidédn que se genera en la ejecucidédn operativa de cada
cargo, para lograr el uso adecuado de la misma, por ejemplo, la
informacién financiera se usa no solamente para desarrollar
estados financieros, también se emplea ©para decisiones de
operacidén, tales como monitoreo del desempefio y asignacidn de
recursos. Las mediciones financieras internas también son
esenciales para planeacidén, presupuesto, establecimiento de
precios, evaluaciones de servicio, operaciones conjuntas y otras

alianzas. De igual manera, la informacidén operacional es
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esencial para el desarrollo de los estados financieros, puede
necesitarse informacidén operativa para definir objetivos tanto

de cumplimiento como de informacidén financiera.

Una vez recolectada y ordenada la informacidén, esta debe ser,
procesada y reportada mediante la utilizacidén de sistemas de
informacién, E1 término sistemas de informacién frecuentemente
es usado en el contexto del procesamiento de datos generados
internamente, los sistemas de informacidédn u ordenamiento de
datos pueden ser computarizados, manuales o combinacidén de
ellos. La utilizacidén de estos permite, por ejemplo, identificar
y reportar regularmente los ingresos por prestacién de
servicios, y los gastos relacionados con cada &rea, actividad o
departamento, detalle de clientes vy habitaciones ocupadas,
habitaciones reservadas, etc.

Es importante considerar la adquisicidén de tecnologia como
estrategia de negocio, aunque la decisidén sobre su seleccidn e
implementacidén dependerd de los objetivos del hotel, necesidades
del mercado, requerimientos competitivos vy, de manera muy
importante, cémo los nuevos sistemas ayudardn a realizar el
control, vy a su turno deben ser sujetos de los controles
necesarios, para promover la consecucién de los objetivos de la

entidad.
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3.3.5.1.1 Calidad de la informacién
La calidad de la informacidén generada ©por sistemas de
informacién afecta la habilidad de la gerencia para tomar
decisiones apropiadas para la administracidén y el control de sus
actividades. Es critico que los reportes contengan datos
apropiados suficientes para soportar un control efectivo. La
calidad de la informacién incluye:
Contenido apropiado. ¢Contiene toda la informacién?
Informacidén oportuna. ¢(Se entrega en el tiempo adecuado?
Informacidén actual. Es la mas resiente disponible?
Informacidén exacta. ¢Los datos son correctos?
Informacidén accesible. ;Puede ser obtenida féacilmente?
Dado que tener la informacidén correcta, a tiempo, en el lugar
correcto, es esencial para efectuar el control, los sistemas de
informacidén, puesto que ellos mismos son un componente del
sistema de control interno, también deben controlarse para
garantizar la calidad y seguridad de la informacidn.
La informacidén debe ser suministrada a los empleados claves con
tiempo suficiente y bien detallada de manera que puedan cumplir
con sus responsabilidades en una forma eficiente y efectiva. Por
ejemplo:
El administrador debe recibir informacidén que lo capacite para

la identificacidén de las acciones que deba tomar.
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La informacidén suministrada en los diferentes niveles, debe ser
detallada por la administracién.

La informacidén debe ser recopilada apropiadamente,
suministrando aquella pertinente para llevar a cabo una
inspeccidén detallada, como se necesita, y no acumular
informacidén innecesaria.

La informacién debe estar disponible para el monitoreo, en un
tiempo base, de eventos y actividades internas y externas para
poder tomar decisiones prontas en el factor econdmico y en el

control de la salida de informaciédn.

3.3.5.2 Comunicacién

La comunicacidén es inherente a los sistemas de informacién. Como
se discutié anteriormente, los sistemas de informacidén pueden
proporcionar informacidén al personal apropiado a fin de que
ellos puedan cumplir sus responsabilidades de operaciédn,
informacidn financiera % de cumplimiento. Pero las
comunicaciones también deben darse en un sentido amplio,
relacionandose con las expectativas, las responsabilidades de

los individuos y otros asuntos importantes.

3.3.5.2.1 Comunicacién interna
Ademds de recibir datos relevantes ©para administrar sus

actividades, todo el personal, particularmente aquel que tiene
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importantes responsabilidades de administracién operativa o
financiera, necesita recibir un mensaje claro de parte de la
alta administracidén respecto de que las responsabilidades de
control interno deben tomarse seriamente. Tanto la claridad del
mensaje como la efectividad con la cual es comunicado, son
importantes.

Ademés, las responsabilidades especificas deben definirse
claramente. Cada individuo necesita entender 1los aspectos
relevantes del sistema de control interno, cémo trabaja, cudl es
su papel y su responsabilidad en el sistema, los objetivos de su
propia actividad y cébmo sus deberes y obligaciones contribuyen
al logro de los objetivos y como estos mismos afectan o son
afectados por las obligaciones de los otros empleados. Sin ese
entendimiento, los problemas apareceran facilmente.

El personal debe saber que si ocurren eventos inesperados, debe
prestarse atencidén no solamente al evento mismo, sino también a
su causa. De esta manera, puede identificarse una debilidad
potencial en el sistema y tomarse las acciones necesarias para
prevenir su recurrencia. E1l personal también necesita tener
medios para comunicar informacidén significativa hacia arriba, en
una organizacién. Los empleados que atienden directamente a los
clientes y que se relacionan con asuntos de operacidén critica, a
menudo Sse encuentran la mejor ©posicidn para conocer los

problemas que ellos enfrentan.
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Para que tal informacidén sea reportada hacia arriba, deben
existir canales abiertos de comunicacidén, asi como una abierta
voluntad para escuchar. La gente necesita confiar en lo que sus
superiores realmente esperan conocer respecto de sus problemas
para de esa manera relacionarse con ellos efectivamente.

Los empleados estan prestos a recoger las sefiales habladas o no
habladas respecto si sus superiores no tienen el tiempo o el
interés para tratar los problemas gque ellos han descubierto.
Combinado tales problemas, el administrador que no es receptivo
a la informacidén perturbadora, corrientemente es el Ultimo en
saber que los canales de comunicacién han sido efectivamente

cerrados.

3.3.5.2.2 Comunicacién externa

Existe la necesidad de comunicacién apropiada no solamente con
la entidad, sino hacia el exterior. Mediante canales de
comunicacién abiertos, los clientes y proveedores pueden
proporcionar datos de entrada altamente significativos respecto
del disefio o calidad de 1los servicios, facilitando al hotel
orientarse al desarrollo de las demandas o preferencias de 1los
clientes. También, cualquiera que se relacione con el hotel debe

reconocer que las acciones impropias, no se toleraran.
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Las comunicaciones recibidas de las ©partes externas con
frecuencia proporcionan informacidén importante sobre el

funcionamiento del sistema de control interno.

3.3.5.2.3 Medios de comunicacién

La comunicacidén adopta formas tales como manuales de politicas,
memorandos, boletines de noticias y mensajes en videocinta.
Cuando los mensajes se trasmiten oralmente en grupos grandes,
pequefias reuniones o sesiones uno a uno, el tono de la voz y el
lenguaje corporal sirven para enfatizar lo que se estd diciendo.

Otro medio poderoso de comunicaciédn es la accidén gque toma la
administracidn en el trato con los subordinados. Los
administradores deben recordarse a si mismos, las acciones
hablan més fuertemente que las palabras. Sus acciones estéan, a
su vez, influenciadas por la historia vy 1la cultura de la
entidad, Dbasédndose en las observaciones pasadas de cdémo sus
superiores se relacionaron en situaciones similares.

Una entidad con wuna larga vy ©rica historia de operar con
integridad, y cuya cultura estd bien entendida por la gente a
todo lo largo de 1la operacidén, seguramente encontrard pocas
dificultades para comunicar su mensaje. Una entidad sin tal
tradicidédn requerird mayor esfuerzo en la manera como se

comunican los mensajes.
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3.3.6. Etapa. Monitoreo/Seguimiento

Luego de haber disefiado y validado 1los procedimientos para
administrar o controlar los riesgos, se requiere monitorearlos
permanentemente teniendo en cuenta que estos nunca dejan de
representar una amenaza para la buena administracidn, el
monitoreo es esencial para asegurar que dichas actividades o
planes permanecen vigentes y que las acciones estidn siendo
efectivas. Evaluando la eficiencia en la implementacidén vy
desarrollo de las actividades de control, es esencial adelantar
revisiones sobre la marcha del plan de manejo de riesgos para
evidenciar todas aquellas situaciones o factores que pueden
estar influyendo en la aplicacidén de las acciones preventivas.

El monitoreo debe estar a cargo de uno o varios responsables
designados por el hotel para garantizar el cumplimientos de
dichos procedimientos de control, con la finalidad principal de
aplicar los correctivos y ajustes necesarios para asegurar un
efectivo manejo del riesgo. E1l responsable o equipo a cargo
comunicard luego del monitoreo a las respectivas 4&reas o
responsables de las mismas, sus averiguaciones vy sugerencias
para el mejoramiento vy tratamiento de los incumplimientos
detectados mediante copia de informe enviado al administrador o
propietario.

Las reuniones para el seguimiento se hardn por lo menos una vez

al mes a fin de que el Administrador o propietario pueda tomar
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medidas para que los riesgos derivados de los incumplimientos no
se materialicen o se minimicen, o bien, una vez materializados
se contrarresten sus efectos.

A continuacidén se presenta la matriz de seguimiento de las

actividades de Control del Riesgo que se utiliza:

Seguimiento de las actividades de control propuestas para minimizar los riesgos identificados

Medidas p/ | Justificacion
N.de | Nivel de | Resultados - mejorar el sobre el Responsable

o . Estado de cumplimiento
objetivo | riesgo | esperados Estado de Estado de | (nombre/cargo)

Cumplimiento | cumplimiento

Total | Nada | Parcial %

Expertos:

Facilitador(a):

Aprovado por:
INFORMANTE:

Descripcidén de los factores de la matriz

No. objetivo:
Es el nUmero que se le asigna a cada uno de los objetivos por
drea, actividad o departamento seglin se analice, (para efecto

de resumir la informacidn).
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Nivel de riesgo:
Es el sefialado en la matriz de evaluacidén de riesgo en la etapa

anterior.

Resultados esperados:

Establecidos en la matriz de valoracidédn de riesgo.

Estado de cumplimiento:

Total: Esta casilla se marca con un X si: La medidas se han
cumplido en un 100% de conformidad con lo establecido.

Nada: Cuando no se ha cumplido con la medida de control, es
decir corresponde realizar una serie de acciones de control que
del todo estéan pendientes.

Cuando se marque con un X esta casilla siempre debe hacer
comentarios o desgloses de mejoras en la columna de: MEDIDAS
PARA MEJORAR, tal y como se le indica en esa columna.
Parcialmente: En esta Casilla Se marca con X cuando se ha
cumplido en algunos casos y SU PORCENTAJE. Cuando se marca esta
casilla siempre corresponde hacer comentarios en la columna de
MEDIDAS PARA MEJORAR, alli debe desglosarse de uno a uno 1los
aspectos en los que no se estd cumpliendo o en que la medida

requiere ser mejorada.
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Medidas para mejorar:

Esta casilla se rellena si se marco (X) en las casillas de NADA
6 PARCIALMENTE. Cuando marco NADA se debe: Desglosar uno a uno
todos los aspectos por los que no se estadn cumpliendo o que
estan pendientes para que la medida se cumpla. Cuando se marcd
PARCIALMENTE debe: Desglosar de uno en uno los aspectos en los
que no se estd cumpliendo o en que la medida requiere ser

mejorada y el porcentaje de cumplimiento.

Plazo para la implantacién de medidas para mejorar el control:
Esta casilla debe llenarse si usted contestd NADA o
PARCIALMENTE.

Para cada medida de control pendiente de la casilla anterior Se

estipulard la fecha en gque se atenderd lo que estd pendiente.
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Capitulo IV

4. Conclusiones y recomendaciones

4.1 Conclusiones

Los resultados de la investigacidén de campo realizada en la rama
de pequefios hoteles del 4&rea metropolitana de San Salvador,
sustentan las siguientes conclusiones:

v' Se comprobdé que los empresarios hoteleros no tienen ningtn
conocimiento sobre el sistema de control interno con
enfoque COSO, pero que si aplican controles, aunque cada
uno de maneras diferentes.

v los empresarios de pequefios hoteles poseen bajos niveles de
eficiencia y efectividad en sus controles, lo que conlleva

a la ineficiencia administrativa de sus operaciones.

v la mayoria de los administradores de pequefios
hoteles no cuentan con procedimientos escritos de
control, lo gue dificulta la ejecucidédn de este tipo

de actividades.

v la mayoria de los administradores no poseen un
nivel de conciencia en cuanto a los riesgos
potenciales a gque estd expuesto el hotel, ante 1la
mala ejecucidén de actividades o ante 1la falta de

control sobre alguna de las mismas; esto impide al
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empresario tener una mejor visidén de control, y a

definir prioridades en su negocio.

v El sector de pequefios hoteles considera Gtil y conveniente
que exista un documento que guie a la administracidén del
hotel en la implementacién de un sistema de control interno

con enfoque COSO.

4.2 Recomendaciones
Con Dbase en las conclusiones expuestas, a continuacidén se

plantean las siguientes recomendaciones:

v Los empresarios del sector de pequefios hoteles deben
aplicar procedimientos de control interno COSO, con el fin
de incrementar sus niveles de eficiencia y efectividad en
cada una de sus operaciones, obtener resultados més
confiables para la toma de decisiones y salvaguardar al

hotel de incumplimientos legales.

v Es necesaria la aplicacién constante de actividades de
control y monitoreo, asi como las medidas correctivas sobre
las operaciones en curso, para asegurar gque los niveles

alcanzados de eficiencia y efectividad se mantengan.
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v Para lograr un mejor desarrollo de las actividades

operativas, financiera y de cumplimiento desarrolladas en
el hotel, es necesario documentar todo el proceso de
implementacidén de controles y la elaboracidén de cada una de
las herramientas propuestas por el modelo COSO, en cuanto a
manuales, politicas y procedimientos escritos, que ayudan a
funcionarios y empleados a tener ©presente las bases

establecidas para lograr un mejor desempefio administrativo.

Es necesario gque los administradores-propietarios
hagan conciencia sobre los <riesgos a gue estéan
expuestos en la ejecucidn de sus actividades, vya
que de esto depende el establecimiento de medidas
mas acertadas para administrar dichos riesgos,
evitar sorpresas en el camino y lograr ajustarse a las

demandas y prioridades del mercado.
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ANEXO 1

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CONTADURIA PUBLICA

GRUPO 82

El presente cuestionario esta dirigido a la administracidén de
los pequefios hoteles del area de San Salvador; y tiene como
objetivo recolectar informacidén para el andlisis y desarrollo de
una herramienta metodoldgica que facilite a los administradores
la implementacidén de un sistema de control interno con enfoque

COSO.

INDICACIONES:
Conteste las siguientes preguntas en forma breve; y margque con

una “X” las que considere adecuadas.

1- :Qué tan importante considera el hecho de que el hotel cuente
con un sistema de control interno?

a) Poco importante

b) Muy importante

L

c) De vital importancia

2- ¢Existe alguin tipo de controles internos aplicados a las
diferentes actividades desarrolladas por el hotel?

) si I
b) No 1

Comente




3- ¢Cudles de las siguientes ventajas que brinda la funcidn
contable, <considera mé&s 1importantes vy aplicables a las
actividades que realiza el hotel?

a) Un buen control de ingresos y gastos ]

b) Salvaguarda de activos ]
c) Oportunidad en el cumplimiento de obligaciones ]
d) Mejor control del efectivo ]
e) Informacidén confiable para la toma de decisiones ]

f) Todas la anteriores C 1

4- :los procedimientos de control establecidos para asegurar gque
se cumplan las responsabilidades en cada puesto o actividad, son
establecidos a través de los siguientes medios?

a) Procedimientos escritos L1
b) Procedimientos verbales [ |

c) Otros, especifique 1]

5- ¢Tiene algun conocimiento sobre el sistema de control interno
enfoque COSO?

a) ST [ b) NO []

Si su respuesta fue negativa, favor pasar a pregunta 8

6- ¢Para usted que es COSO?

Comente




7- ¢Qué nivel de conocimiento tiene sobre el sistema de control
interno enfoque COSO?

a) Solo a nivel de comentarios [ ]

b) Conoce su contenido ]
Comente

8- ¢Cudl de los principales objetivos que persigue el sistema de
control interno COSO, considera de mayor importancia?

a) Eficacia y eficiencia en las operaciones 1]
b) Confiabilidad de la informacién financiera 1
c) cumplimiento con las leyes y normas aplicables [ ]

d) Todos los anteriores L1

9- ¢Considera Util y conveniente que exista un documento que
guie a la administracién del hotel, en la implementacidén de un
sistema de control interno con enfoque COSO?

a) Si 1
b) No 1
cPorqué?

10- (En qué medida clasifica la eficiencia y efectividad de los
controles internos y del desempefioc Administrativo, aplicados
actualmente por el hotel?

a) en un 25%

b) en un 50%

Il

c) en un 75%
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d) en un 100%

11- ((En qgqué medida considera gque mejoraria el desempefio
administrativo del hotel con la implementacidén de un sistema de
control interno con enfoque COSO?

a) en un 25%

b) en un 50%

c) en un 75%

IRipinl

d) en un 100%

12- ;Existe y se implementa en el hotel un cbédigo de conducta u
otras politicas, gque rijan el comportamiento ético y moral, el
manejo de conflictos de intereses y las buenas practicas de
negocio por parte de los empleados?

Si C 1 No ]

Explique

Si su respuesta fue negativa pasar a pregunta 15

13- :Se toman acciones disciplinarias, vy de que tipo, ante
violaciones al cédigo de conducta del hotel?

SI L] NO L1

Explique

Si su respuesta fue negativa favor pasar a pregunta 15

14- :De que forma son comunicadas, a todo el personal, las
acciones disciplinarias a tomar ante violaciones a los
estandares de comportamiento establecido en el hotel?



Explique

15- :Existe un proceso de contratacidén donde se analice el
conocimiento vy habilidades del ©personal que desempeflara un
puesto de trabajo.

ST ] NO [

Explique:

16- ¢;Qué tipo de herramientas son utilizadas para la evaluaciédn
del personal a contratar?

] a) Entrevista
] b) Cuestionario
] c) Examen de aptitudes y capacidades

[ ] d) otras. Especifique

17- :Existe wuna programaciédn de reuniones por parte de la
administracidén, para tratar asuntos relacionados con el buen
funcionamiento del hotel?

SI[] NO []

Si su respuesta fue negativa favor pasar a pregunta 21

18- :Con que frecuencia son programadas las reuniones
administrativas?

Una vez a la semana [_] Una vez al mes ]

Otras ] Especifique:

19- :Qué departamentos o encargados de &rea, participan en las
reuniones realizadas por la administracién?



] Solo la alta administracidn

C 1 Un encargado de cada area

[ ]

Otros Explique

20- :Se exige alglin tipo de reporte escrito o informacidédn para
participar en cada una de las reuniones programadas-?

ST No[

Especifique

21- ¢;Con que frecuencia el hotel se ha visto en la necesidad de
contratar un nuevo empleado?

Cada Tres meses L] Cada Afio L]
Otra [] ©Especifique

22— ¢Cuédles de las siguientes causas han obligado al hotel a
realizar nuevas contrataciones de personal?

a) Renuncia de empleados ]
b) Despido de empleados ]

c) Crecimiento del negocio ]

23— ¢Indique los servicios profesionales contratados por el
hotel, vy con los que actual mente se cuentan?

a) Contador Interno [] Contador Externo ]
b) Auditor Interno [_| Auditor Externo [__]
c) Ninguno

Otros [ ] Especifique

Si su respuesta no incluye un contador favor pasar a pregunta 25



24- :Existe comunicacidén entre la administracién y el contador,
referentes a la forma en que algunas aplicaciones contables
puedan afectar los estados financieros?

i [ No []
25- :;Existen actividades de control establecidas para garantizar
la seguridad de los bienes y activos del hotel?

. L]
si [ No

Especifique

26— :Se cuenta con una estructura organizacional definida?

ST [ NO

27- ¢Existe alguna actividad o plan de capacitacidén y desarrollo
para empleados, que les permita tener un mejor conocimiento vy
desempefio en la ejecucidn de sus actividades?

[ 1] [ 1]
SI NO

Explique

Si su respuesta fue negativa favor pasar a pregunta 29

28— Con que frecuencia, y en que lugar, se imparten las
capacitaciones al personal sobre temas relacionados con las
actividades hoteleras?

Una vez al mes [ ] Cada Tres meses [ ]

Cada Afio Otra 1

Especifique




29- :;Existe un documento donde se especifiquen claramente los
objetivos globales del hotel, su misidén y visidén?

ST [ NO

Especifique Documento

30- ¢La administracién tiene definido claramente los riesgos
potenciales a que esta expuesto el hotel en el desarrollo de
cada una de sus actividades?

ST [ NO

31- ¢Existe un documento que defina las responsabilidades de
cada puesto o actividad dentro del hotel?

st [ No [

Comente

32- ;Existe un encargado de verificar el cumplimiento de las
politicas y procedimientos establecidos dentro del hotel?

s [ No [

33- ¢El1 hotel posee alguna herramienta wutilizada para

la

evaluacidén del rendimiento de los empleados en alguna de las

actividades del hotel?

s [ No [

34- ;;De gue manera son comunicados a todo el personal

objetivos y las responsabilidades para cada puesto de trabajo?

a) Verbalmente a cada empleado ]

los



b) A través de un Memorando interno ]
c) Reuniendo a cada departamento 1

d) Reunidén general con todo el personal[ ]

35- :Existe un responsable o procedimiento en caso gque algun
empleado quiera reportar alguna anormalidad dentro del hotel o
hacer alguna sugerencia para ayudar a mejorar la calidad de los

servicios prestado?

st [ No [

Comente

36- ¢En caso de sugerencias o reclamos de un cliente, proveedor
u otro relacionado al hotel, existe wun encargado de dar
seguimiento y solucidén a dicho evento?

s [ No [

Especifique

37- ¢Con que frecuencia la administracidén exige que se realicen
actividades de control o supervisidén en cada puesto de trabajo?
a) Una vez al mes ] b) Cada Tres meses ]

c) Cada Afo L1 d) Otra ]

Especifique




ANEXO 2

ANALISIS FODA

Los pequenos empresarios hoteleros deben reconocer sus
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) dque es
parte de la administracidén estratégica.
Fortalezas son cualquier actividad que la organizacién haga bien
o cualquier recurso del que se dispone.
Oportunidades son los factores externos del entorno positivos.
Debilidades son actividades que la organizacidén no realiza bien
O recursos gque necesita pero que no posee.
Amenazas son los factores del entorno negativos
A continuacidén se presenta un ejemplo de andlisis de factores
externos e internos FODA:
Indicadores de fortalezas
o Declaracidén de turismo como actividad de interés nacional vy
de alta prioridad econdémica.
o Conocimiento del negocio por los propietarios y
trabajadores.
o Empresas de caréacter familiar.
o E1l 100% de los propietarios capacitan a su personal.
o La oferta de 1los pequefios hoteles esta estrechamente
relacionada con el entorno natural vy cultural de las

comunidades de las gque hacen parte.



Se cuenta con una importante compafiia de aviacidén (TACA).
Se han creado y mejorado las vias de acceso.
Buen prestigio por tratar de mantener el equilibrio con el

medio ambiente.

Indicadores de oportunidades

O

El crecimiento de la actividad turistica ha conllevado a
una creciente demanda.

Cercania de atractivos naturales y culturales de las =zonas
donde estéan ubicados.

Poca explotacién de la actividad hotelera con opcidn
turistica.

Diversificacién de productos y servicios que alarguen la
estadia de los turistas mediante la innovacidén de productos
y de controles de calidad.

Implementacidén de politicas de comercializacidédn dirigidas
ha clientes nacionales.

El 85 % de los pequefios hoteles no conocen las normas de
calidad aplicables a la industria hotelera.

Estimular la modernizacidén de las formas de gestidén de los
pequefios hoteles, mediante aportes gque procuren cambios

tecnoldégicos y comercializacidn en estas empresas.



Indicadores de debilidades

Falta de apoyo por las instituciones del sistema financiero
para el otorgar préstamos para inversidén y desarrollo.
Falta de incentivos que apoyen la actividad de los pequefios
hoteles.

Se cuenta con pocos recursos econdmicos para la inversidn.
Se cuenta con poca tecnologia.

Personal poco capacitado en &reas de mercadeo, servicio al
cliente, contabilidad Dbéasica, administracidén de recursos
humanos, correcto uso de los recursos de inversiédn.

Escasos controles de calidad y de los recursos.

Bajo nivel de organizacidn.

E1 100% de los hoteles, no tienen programas de mejoramiento

de la calidad de los servicios y de la reduccidén de costos.

Indicadores de amenazas

O

O

El personal no esta capacitada para siniestros naturales.
Estan expuestos a siniestros naturales (terremotos,
sunamis, deslizamientos de tierra, inundaciones, incendios,
etc.).

Incertidumbre con respecto a la estabilidad politica vy

econdémica.



o No se cuenta con los recursos necesarios para competir con
la inversidén extranjera derivada de la firma de tratado de
libre comercio (TLC).

o Alza de los precios de los insumos derivado por el alza del

petrdleo.



ANEXO 3

FORMULARIO PARA ACTUALIZACION DE INFORMACION DE EMPLEADOS

HOTEL X
FICHA DE ACTUALIZACION DE DATOS
Nombre: \ Departamentos:
1. Direccidn particular:
2. Numeros telefénicos:
3. Datos familiares
Nombre de (la) conyuge:
Nombre de los hijos(as) Fecha de nacimiento
1.
2.
3.
4,
5.
4. Post grados, Cursos, Seminarios, Diplomados y capacitaciones recibidas en
el tltimo afio.
1.
2.
3.
4,

5. Otros datos que estime relevantes incluir en su fecha de actualizacion:




ANEXO 4
LISTA DE CHEQUEO PARA, LA REVISION DE LOS EXPEDIENTES

HOTEL X

Lista de chequeo para le revision de los expedientes

Nombre del empleado: COdFIg((:)I‘:]a: ]
1. Solicitud llena, con foto y firmada por el empleados
2. Copia de DUI
3. Copiade NIT
4. Copia de NUP
5. Solvencia de la policia
6. Exémenes clinicos de sangre, heces y orina
7. Copia de certificaciones de grado de estudio
8. Copia de titulo (para bachilleres y profesionales)

9. Ficha de datos para seguro medico y de vida colectiva
10. Original de contrato de trabajo

11. Cartas de recomendacion

12. Curriculum Vitae (para quien aplique)

13. Copia de tarjeta de ISSS

14, Copia de licencia de conducir (para quien aplique)

15. Documentacion de recibos de préstamos, embargos,

acciones de personal y otra debidamente actualizada.




SOLICITUD DE EMPLEO

ANEXO 5

A- INFORMACION DEL CANDIDATO

Apellidos Nombre Fecha
Direccién Teléfono Email
Ciudad Departamento Cadigo
postal
Nacionalidad Lugar y fecha
de nacimiento
Puesto al que No. ISSS No. AFP No .DUI NIT
desea optar
Informacion sobre tallas: | Camisa, pantalén y zapatos
¢Ha padecido de alguna | Sild | No | Ha pertenecido a un sindicato? | SiJ NoO
enfermedad contagiosa?
¢Ha trabajado alguna vez | Sild] | NoO| Si es asi, cuando?
para esta compafiia?
¢Le han acusado de Sid | NoO| En caso afirmativo,
algln delito alguna vez? expliquelo
B- ESTUDIOS
Bachillerato/ Direccion
Institucion
Desde ¢Graduado? | Si] NoO| Titulo
Universidad Direccion
Desde ¢Graduado? | Sild| NoO Titulo
Otros Direccion
Desde ¢Grado Sidd| NoO Titulo
obtenido?

C- REFERENCIAS LABORALES

Enumere tres nombres a quien llamar para pedir referencia de trabajo.

Nombre Posicion
completo
Compafiia Teléfono




Direccion

Nombre completo Posicion
Compafiia Teléfono
Direccion
Nombre completo Posicion
Compafiia Teléfono
Direccion
D- EMPLEO ANTERIOR
Compafiia Teléfono
Direccion Jefe
inmediato
Puesto Salario inicial | $ Salario final
Responsabilidades
Desde A Razon por la que
dejo el puesto
¢Podemos ponernos con su anterior | SiCd| NoO
supervisor para solicitar referencia?
Compafia Teléfono
Direccion Jefe
inmediato
Puesto Salario $ Salario final
inicial

Responsabilidades

Desde A Razén por la que
dejo el puesto

¢Podemos ponernos con su Sid0 | NoO

anterior supervisor para solicitar?

Compafiia Teléfono

Direccion Jefe




| inmediato |
Puesto Salario $ Salario final | $
inicial
Responsabilidades
Desde A Razon por la que

dejo el puesto

¢Podemos ponernos con su anterior | Sild| NoO
supervisor para solicitar referencia?

E-

SERVICIO MILITAR

Rama |

| Desde |

A

Rango al licenciarse |

| Tipo de licencia

Si no es otro tipo que no sea con
honores, expliquelo

F-

DOCUMENTACION ADJUNTAR

- Copia de DUI, NIT, Licencia de conducir, No. AFP, No. ISSS, adjuntar copia de
titulo, Diploma, Carta de Recomendacion y Curriculun Vitae con Fotos.
- Adjuntar original de pruebas clinicas de: Sangre, Pulmén, Heces y orina.

- Adjuntar original de Solvencia de la Policia.

- Otros documentos que se estimen conveniente dependiendo del puesto.

RENUNCIA DE RESPONSABILIDAD

Las respuestas dadas anteriormente son verdaderas y completas segn mi leal saber y
entender.
Si logro el puesto de trabajo, entiendo que la informacién falsa o engafiosa proporcionada
en mi aplicacion o entrevista puede ser causa de despido.

Firma |

| Fecha
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ANEXO 6

Identifique por favor las razones por las que tomo la decisién de salir:

El Tipo de Trabajo (EI Contenido del Trabajo/los Deberes asignados).

Oportunidad de crecimiento y promocion.

Permanencia en el extrajero.

Inadecuado/Falta de entrenamiento.

Falta de reconocimiento.

Falta de confianza en el supervisor/Gerente.

Rango Salarial.

Retomar estudios.

Distancia de casa al trajajo.

10

Razones de Salud.

11

Estudiaras en el extranjero.

12

Falta de cuido de hijos.

0 O I Y

Por favor calificar lo siguiente

20

Entrenamiento ya en el piso para mejorar aun mas mis conocimientos.

|"_-|sacuerdo

21

Iniciaras una carera universitaria.

O

[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

13 Guarderia cerca de tu lugar de trabajo. [“pacuerdo O
[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

14 Interés por trabajar en el extranjero. [—pacuerdo O
[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

15 Soporte y disponibilidad por parte del supervisor. [_pacuerdo O
[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

16 Falta de desafio. [pacuerdo O
[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

17 Conocimientos de politicas y procedimientos. [_pacuerdo O
[ Muy de Acuerdo O Muyen

18 Dedicar tiempo para desarrollar a sus empleados. [_pacuerdo O
o ) [ Muy de Acuerdo [0 Muyen

19 Reconocimiento dado por el supervisor. [pacuerdo O
[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

d

O

[ Muy de Acuerdo Muy en
[pacuerdo o




[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

22 Comunicacion con el supervisor o unidad. [—pacuerdo O
[ Muy de Acuerdo [0 Muyen

23 Admisién universitaria en el extranjero. [pacuerdo O
[J Muy de Acuerdo [0 Muyen

24 Entrenamiento que recibi fue adecuado para prepararme. [pacuerdo O
[J Muy de Acuerdo [0 Muyen

25 Estudiaré una especializacion en el extranjero. [pacuerdo O
o [J Muy de Acuerdo [0 Muyen

26 Posibilidad de crecimiento en le empresa. [pacuerdo |
o [J Muy de Acuerdo [0 Muyen

27 Reconocimientos por parte de la empresa. [Facuerdo O
) [] Muy de Acuerdo [0 Muyen

28 Buen ambiente laboral. [pacuerdo O
) o [J Muy de Acuerdo [0 Muyen

29 Las compensaciones y beneficios son adecuadas. [Facuerdo O
o ) ] Muy de Acuerdo [0 Muyen

30 Falta de dedicacion al estudio. [Jsacuerdo O
o ) [] Muy de Acuerdo [0 Muyen

31 Residir en el extranjero. [Jsacuerdo O
o ) [J Muy de Acuerdo [0 Muyen

32 Adecuada ubicacion de tu trabajo. [Facuerdo O
) [J Muy de Acuerdo [0 Muyen

33 El salario que recibo es compensatorio para el trabajo que realizo. [pacuerdo O
[J Muy de Acuerdo [0 Muyen

34 La ubicacién geografica de la empresa es segura. [pacuerdo O
) [J Muy de Acuerdo [0 Muyen

35 Padeces de alguna enfermedad recurrente que afecta tu trabajo. [pacuerdo O
[J Muy de Acuerdo [0 Muyen

O

36

Dificultad de traslado de hijos a casa.

[pacuerdo




