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RESUMEN
El objetivo de este artículo es identificar los procesos más relevantes del control interno 
en una entidad hotelera. Para ello se utiliza como instrumento la gestión por proceso, 
apoyado en herramientas estadísticas pertinentes como el análisis de motricidad, cen-
tralidad y conglomerados. Como principal resultado se presenta la descripción de los 
procesos más relevantes del control interno definidos en la Resolución 60 del año 2011 
de la Contraloría General de la República de Cuba, mediante la confección de la ficha de 
procesos y la realización del despliegue y el plan de actividades de los mismos, permitiendo 
gestionar este sistema en la entidad hotelera objeto de estudio.
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MOST RELEVANT INTERNAL CONTROL PROCESSES OF A HOTEL COMPANY 

ABSTRACT
The objective of this article is to identify the most relevant processes of internal control 
in a hotel entity. Process management is used as an instrument for this purpose, sup-
ported by relevant statistical tools such as motor analysis, centrality and conglomerates. 
The main result is the description of the most relevant internal control processes defined 
in Resolution 60 of the Comptroller General's Office of the Republic of Cuba in 2011, 
through the preparation of the process sheet and the implementation of the deployment 
and the plan of activities of the same, allowing this system to be managed in the hotel 
entity under study.

KEYWORDS
Internal control; process management; business improvement; Cuba.

JEL CLASSIFICATION
M00, M19

CONTENT
Introduction; 1. Internal control as an integral element of business improvement; 2. Driving 
components in internal control; 3. Process approach as a tool for management control; 4. 
Implementation of internal process control in a hotel entity; 5. Conclusion; 6. References.

PROCESSOS MAIS RELEVANTES DO CONTROLE INTERNO DE UMA EMPRESA 
HOTELEIRA

RESUMO
O objetivo deste artigo é identificar os processos mais relevantes do controle interno numa 
entidade hoteleira. Para isso, utiliza-se como instrumento a gestão por processo, apoiado 
em ferramentas estatísticas pertinentes como a análise de motricidade, centralidade e 
conglomerados. Como principal resultado, apresenta-se a descrição dos processos mais 
relevantes do controle interno definidos na Resolução 60 de 2011 da Controladoria Geral 
da República de Cuba, mediante a elaboração da ficha de processos e da realização do 
desenvolvimento e do plano de atividades destes, o que permitiu administrar o sistema 
na entidade hoteleira objeto de estudo.

PALAVRAS-CHAVE
Controle interno; gestão por processos; aperfeiçoamento empresarial; Cuba.

CLASSIFICAÇÃO JEL
M00, M19

CONTEÚDO
Introdução; 1. Controle interno como elemento integral do aperfeiçoamento empresarial; 
2. Componentes motores no controle interno; 3. Abordagem por processo como ferra-
menta para o controle de gestão; 4. Implantação do controle interno por processo numa 
entidade hoteleira; 5. Conclusão; Bibliografia.
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INTRODUCCIÓN

En el mundo contemporáneo realizar una gestión empresarial efectiva ha adquiri-
do una considerable trascendencia. Diversos son los elementos que intervienen en 
ella: liderazgo, cultura, estructura contable y financiera confiable, el personal, etc., 
que apoyados en el control, deben garantizar el cumplimiento de los objetivos or-
ganizacionales. Este control, como una función de la dirección, permite la supervi-
sión y comparación de los resultados obtenidos contra los resultados esperados, 
asegurando, además, que la acción dirigida se ejecute de acuerdo con los planes 
de la organización y dentro de los límites de la estructura organizacional; esto es 
ratificado por autores como Gutiérrez (2011); Cardona (2014); Gutiérrez y Católico 
(2015); además, ha sido denominado de diferentes manera: administrativo, conta-
ble, de gestión, de calidad e interno. En la concepción más generalizada el control 
interno lo integran cinco componentes: ambiente de control, gestión y prevención 
de riesgos, actividades de control, información y comunicación, y supervisión y mo-
nitorización. La función de este es aplicable a todas las áreas de operación de los 
negocios; de su efectividad depende que la administración obtenga la información 
necesaria para seleccionar las alternativas que mejor convengan a los intereses de la 
empresa; esto es ratificado por autores como Sancovschi (1999), Silva y Correa (2009).

Este fase de la dirección se torna vital en la actividad turística, que en la actua-
lidad ha cobrado valor para el desarrollo de un país y la recuperación de la econo-
mía, y es una alternativa importante en medio de la severa contracción económica 
sufrida por el país durante estos tiempos; constituye, además, una apreciable fuen-
te de ingresos frescos que posibilita la reanimación de otras ramas de la economía; 
esto es reafirmado por Lima (1973); Flecha et al. (2012) y Sáez (2009). Sin embargo, 
se evidencia la no comprensión del control interno como un proceso, lo que difi-
culta su gestión, pues los directivos desconocen cómo llevar a cabo este proceso 
en las organizaciones según Nascimento et al. (2011). Además, no existe definición 
precisa de las variables e indicadores que permitan valorar la eficiencia y eficacia 
de la monitorización del control interno, así como, las relaciones entre sus normas 
y componentes, esto trae como pregunta de investigación: ¿Cómo gestionar el sis-
tema de control interno como un proceso en una entidad hotelera?

Para darle respuesta a esta pregunta se presenta este artículo con el objetivo de 
diseñar los procesos más relevantes del control interno en una entidad hotelera que 
contribuya al perfeccionamiento de este y de la entidad hotelera. De este análisis 
se desprende un mapa de proceso específico para el control interno, las relaciones 
entre sus componentes y la confección de la ficha de proceso de uno de estos. El 
trabajo es dividido en seis partes; tras esta introducción, se realiza un análisis de 
relación del control interno con el resto de los sistemas del perfeccionamiento em-
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presarial, se continúa con un análisis entre los componentes del control interno y 
la necesidad de la gestión por proceso en este sistema, que luego de su implemen-
tación en una entidad hotelera se arriba a las principales conclusiones del artículo.

Entre los métodos utilizados para la realización del trabajo se encuentran herra-
mientas para generar ideas y lograr consenso como la lluvia de ideas y votaciones 
ponderadas de expertos. Además, se utilizaron análisis estadísticos de centralidad 
que dentro de la teoría y el análisis de las redes sociales, se refiere a un conjun-
to de conceptos que identifica las propiedades que poseen los individuos (u otros 
elementos) en tanto que participantes en una red de relaciones (Rodríguez, 2013; 
Montoya et al. 2016). El análisis de motricidad consiste en la identificación de varia-
bles clave, es decir, esenciales a la evolución del sistema (Delgado y Pantoja, 2015). 
Y el análisis de conglomerado, que no es más que una técnica estadística multiva-
riante que busca agrupar elementos (o variables), para así tratar de lograr la máxi-
ma homogeneidad en cada grupo y la mayor diferencia entre los grupos (Closas et 
al. 2013; Gutiérrez et al. 2014).

1. CONTROL INTERNO COMO ELEMENTO INTEGRAL DEL PERFECCIONAMIENTO
EMPRESARIAL

En una entidad hotelera, similar a otra entidad económica, el control interno con-
sidera la totalidad de los procesos, actividades y operaciones con un enfoque sis-
témico y participativo de todos los trabajadores. El sistema de control interno es 
una nueva concepción de la gestión y el control empresarial, y es por eso que debe 
ser conocido como un cambio en los métodos y estilos de trabajo, para garanti-
zar la eliminación de aquellos métodos que obstaculizaban el proceso e instaurar 
nuevos que lo garantice, para la posteridad de la organización y la aplicación de 
procedimientos de trabajo y normas que garanticen un desempeño adecuado y la 
obtención de resultados favorables para la empresa tanto cuantitativos como cu-
alitativos. Está formado por cinco componentes interrelacionados entre sí, en el 
marco de los principios básicos y las características generales: ambiente de control, 
gestión y prevención de riesgos, actividades de control, información y comunicación 
y supervisión y monitorización.

Por otra parte, la organización de un sistema de control interno debe partir de 
la elaboración del perfeccionamiento empresarial, que trata un conjunto de varia-
bles, las cuales son abarcadas por las diecinueves normas del control interno se-
gún la Resolución 60 de la Contraloría general de la República de Cuba. En la tabla 
1 se presentan las variables incluidas en el control interno y el perfeccionamiento 
empresarial; este último engloba al control interno por lo que se asume que con-
tiene, además, todas las variables de este control.
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Se realizó un análisis de aglomeración con las variables contenidas en el per-
feccionamiento empresarial; se evidencia a una similitud del 70%, según un análisis 
de conglomerados como salida del software Minitab versión 17 del 2015 (gráfico 1) y 
se identificaron cinco grupos homogéneos:

1.	 Grupo 1: abordan lo relacionado con el factor humano desde la organización, 
dirección, atención, planificación, contrato e impacto medioambiental.

2.	 Grupo 2: medios y canales de comunicación en el sistema empresarial

3.	 Grupo 3: incluye la tríada más integral y relacionada del perfeccionamiento em-
presarial: calidad, recursos humanos y control interno.

4.	 Grupo 4: los elementos financieros más determinantes de una gestión econó-
mica financiera como contabilidad, costo, precio y mercadeo.

5.	 Grupo 5: la información en el sistema empresarial.

Tabla 1. Variables contenidas en el sistema de Control interno y Perfeccionamiento empresarial

Variables del control interno Variables del Perfeccionamiento empresarial

Efectivo en caja
Estructura 
organizativa

Organización General
Contratación 
Económica

Efectivo en banco
Métodos y estilos de 
dirección

Métodos y Estilos de 
Dirección

Contabilidad

Activosfijos 
tangibles

Recursos humanos Atención al Hombre Control interno

Nóminas
Evaluación y control 
de riesgos

Organización de trabajo Relaciones Financieras

Inventarios Acceso a la entidad Gestión de la Calidad Costos

Inversiones 
materiales

Información y 
comunicación

Gestión del Capital 
Humano

Precios

Cuentas por cobrar
Sistemas 
automatizados

Gestión Ambiental Informativo

Cuentas por pagar Supervisión Gestión de la Innovación Mercadotecnia

Finanzas Rotación del personal Planificación
Comunicación 
Empresarial

Costos Planes de trabajo

Contabilidad y 
estados financieros

Precios y tarifas

Fuente: elaboración propia
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Figura 1. Conglomerado jerárquico de variables del perfeccionamiento empresarial
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Del análisis del gráfico anterior, se concluye que la información está más asociada 
a la gestión económica y la comunicación del capital humano, aun cuando estos 
dos elementos (información y comunicación) son indisolubles en la dirección; por 
otra parte, las variables más importantes en el perfeccionamiento empresarial re-
sultan ser la gestión de la calidad, la gestión de recursos humanos y el control in-
terno. A criterio de los autores de esta investigación este último elemento en su 
contenido guarda estrecha relación con el resto de las variables; para la demos-
tración de esta afirmación se realizó un análisis de centralidad de las variables 
del control interno con las del perfeccionamiento empresarial como se muestra  
en el gráfico 2.

Las variables de mayor grado de centralidad (proporcional al tamaño del cua-
drado en la red social) del perfeccionamiento empresarial, representadas con el 
color azul, se encuentran centradas y a su entorno las variables del control inter-
no, agrupadas según los componentes establecidos en la Resolución 60 del 2011. 
Este análisis realizado según la correlación de las variables de cada sistema evi-
dencia que el control interno es el soporte del perfeccionamiento empresarial apo-
yado principalmente con una gestión de recursos humanos y de calidad. El com-
ponente supervisión y monitorización guarda gran relación con las variables de 
mayor importancia del perfeccionamiento empresarial, el ambiente de control con 
el factor humano, las actividades de control con la gestión financiera, informa-
ción y comunicación es otro elemento común y la gestión de riesgos con calidad, 
mercadeo, innovación y gestión ambiental. Por otra parte, en una entidad hotele-
ra se evidencia que cada sistema de dirección empresarial se puede asociar a un 
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proceso definido en el mapa de procesos, desde los procesos estratégicos, clave  
y de apoyo.

Gráfico 2. Análisis de centralidad de las variables del control interno versus perfeccionamiento 
empresarial

Fuente: Salida del software Ucinet 6 (Software for Social Network Analysis Harvard, MA: Analytic 
Technologies)

2.	 COMPONENTES MOTRICES EN EL CONTROL INTERNO

Los cinco componentes del control interno son igual de significativos; no obstan-
te, el ambiente de control y la supervisión y monitorización son básicos para des-
pués poder llevar a cabo la gestión de los riesgos; por otra parte, las actividades 
de control y la información y comunicación serán más dependientes con respec-
to al resto de los componentes. Una vez realizado un análisis de influencias según 
expertos en la materia de dirección y procesado en el software MIC-MAC (matriz de 
impactos cruzados y multiplicación aplicada para una clasificación) se tiene que el 
componente motriz en el control interno es el ambiente de control, como se ob-
serva en el gráfico 3.

El componente ambiente de control define las pautas para el funcionamiento 
legal y armónico de los órganos, organismos, organizaciones y demás entidades, 
para el desarrollo de las acciones; se refleja la actitud asumida por la máxima direc-
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ción y el resto del colectivo en relación con la importancia del sistema de control 
interno. Sin embargo, estos componentes no se han proyectado en la organización 
como procesos, aun cuando se reconoce al control interno como tal, por lo que se 
torna esencial la implantación de este enfoque en el sistema integrado a todas las 
operaciones inherente de la gestión.

Gráfico 3. Análisis de influencias entre los componentes del control interno

Ambiente de Control

Gestión y Prevención de Riesgos

Supervisión y Monitoreo

Información y Comunicación

Actividades de Control

Dependencia

In
flu

en
ci

a

Plano de influencias / dependencias indirectas

Fuente: salida del software Micmac

3. ENFOQUE POR PROCESO COMO HERRAMIENTA PARA EL CONTROL DE GESTIÓN

En una entidad hotelera donde la calidad define la estrategia de la entidad en bus-
ca de una efectiva satisfacción del turista, se hace necesario que se establezca la 
dirección por procesos y con ello se defina la ficha de proceso. Hacia una correcta 
gestión de procesos se deben tener en cuenta elementos primordiales como las fi-
chas y el despliegue de los procesos, así como también un particularizado plan de 
actividades. Como metodología a seguir en esta investigación se siguen las pautas 
de los principios de la gestión de la calidad según las normas ISO 9001 del 2015, 
además de la experiencia de los autores en esta herramienta del control de gestión. 
Las fichas de procesos se diseñan en la organización en función de sus necesidades. 
Además de las fichas generales de cada proceso se elaboran las fichas de los sub-
procesos para una mejor organización y comprensión del mismo; para esta se re-
comienda los datos definidos en la tabla 2.
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Tabla 2. Diseño para ficha de procesos

Logotipo e identificador Nombre del proceso

Responsable Objetivos

Subproceso

Documentos legales, normativos y técnicos:

Entradas Salidas

Proveedores Clientes

Descripción del proceso

Registros generados

Riesgos del proceso

Relaciones con otros procesos

Indicadores

Elaborado por: Fecha Revisado por Fecha

Fuente: elaboración propia

Para el diseño de las fichas se proponen los pasos siguientes:

1. Identificar los elementos que conformarán la ficha de procesos.

2. Identificar los riesgos, según lo establecido en la Resolución 60 / 2011.

3. Definir los indicadores.

4. Establecer las relaciones con otros procesos.

El plan de actividades de los procesos constituye una herramienta fundamen-
tal para la organización del trabajo de los directivos, ya que se muestra todo el flu-
jo informativo que se genera (tabla 3); los pasos para su diseño son los siguientes:

1. Se lista la información que se genera en el desarrollo de cada proceso.

2. Se ordena la información en el período de tiempo en que se emite.

3. Se asigna el nivel que entrega y el nivel que recibe.

Tabla 3. Diseño del plan de actividades de los procesos

Nombre del proceso

No.
Información a 

entregar
Mes en que se entrega la información Nivel que 

informa
Nivel que 

recibeE F M A M J J A S O N D
1

2

3

n

Fuente: elaboración propia
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4.	 IMPLANTACIÓN DEL CONTROL INTERNO POR PROCESOS EN UNA ENTIDAD 
HOTELERA

La entidad hotelera objeto de estudio ofrece servicio “Todo Incluido” con catego-
ría cuatro estrellas. Es un hotel dirigido al turismo de sol y playa, atendiendo, entre 
otros, el segmento de familia. El hotel cuenta con una oferta de servicios de aloja-
miento y gastronomía, tiene implantado el control interno; sin embargo, no lo po-
see diseñado para un mejor entendimiento de sus objetivos. Como se considera el 
control interno un proceso integrado a todas las operaciones, se decidió integrar-
los al resto de los procesos de forma transversal como se muestra en el mapa de 
proceso del gráfico 4.

Gráfico 4. Mapa de procesos de la entidad hotelera
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Fuente: elaboración propia

De forma similar al sistema empresarial, al ser considerado como un conjunto 
de procesos interrelacionados entre sí, el sistema de control interno también lo es, 
constituidos por procesos o componentes, por lo que se le fue diseñado el mapa de 
procesos de control interno según lo representado en el gráfico 5; para esto se con-
tó con la ayuda de expertos en el área de dirección donde se concluyó que en este 
sistema las tareas clave son las actividades de control, y la gestión y prevención de 
riesgos, ya que este es un proceso extendido a todas las actividades de la gestión 
y contribuye a prever y mitigar los riesgos internos y externos. La supervisión y la 
monitorización como procesos estratégicos controlan y mejoran el control interno 
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con un enfoque de calidad que traza estrategias para las actividades de control y 
gestión de riesgos, apoyado de resultados en auditorías internas y externas. La In-
formación y comunicación de forma transversal es el soporte de toda actividad de 
control y canal principal para la continuidad de todos los procesos restantes de la 
entidad y del control interno.

Figura 5. Mapa de proceso del control interno
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Fuente: elaboración propia

El ambiente de control, como unos de los componentes más influyentes en el 
control interno, se consideró como un proceso de apoyo, pues sienta las bases para 
un buen funcionamiento del control interno, apoyo indispensable para el control 
una vez creados los soportes para su funcionamiento; además de ser un compo-
nente de mayor influencia lo convierten en uno de los más relevantes en este sis-
tema; por esto, gestionarlo como un proceso garantiza una búsqueda de su efec-
tividad. La ficha de proceso del ambiente de control quedó elaborada según se 
muestra en la tabla 4.

El despliegue de los procesos quedó elaborado según lo establecido por ac-
tividades, tareas y acciones; una de las principales actividades de este procesos 
resultó ser la identificación y fomento de valores éticos de los trabajadores en la 
entidad; para esto se establecieron como acciones: difundir a todos los trabajado-
res a través de diversos medios el código de conducta, dar seguimiento a los valo-
res compartidos de la organización establecido en el plan estratégico y que la di-
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rección de la entidad desempeñe un papel principal con su ejemplo personal para 
elevar el compromiso ético de los trabajadores. Como primeras tareas para darles 
cumplimiento a estas acciones se implantaron en esta entidad turística discutir el 
código de conducta en asambleas de idoneidad de la organización y la realización 
de actos matutinos y políticos con la participación de los trabajadores y dirigentes. 
El plan de actividades se diseñó según lo establecido en la sección de materiales y 
métodos, en estrecha relación con las normas y variables del ambiente de control, 
a lo largo de todo el año con su responsable y controlador.

Tabla 4. Ficha de proceso. Componente ambiente de control

Logotipo Componente: Ambiente de control

Responsable:
Lic. Responsable del con-
trol interno de la entidad

Objetivos:
Sentar las pautas para el funcionamiento legal y armónico de los 
órganos, organismos, organizaciones y entidades.

Subprocesos:
–	 planeación, planes de trabajo anual, mensual e individual
–	 integridad y valores éticos
–	 idoneidad demostrada
–	 estructura organizativa y asignación de autoridad y responsabilidad
–	 políticas y prácticas en la gestión de recursos humanos

Entradas 
Información del Capital hu-
mano y de la entidad en 
general

Salidas
Capital humano competente, estructura organizativa eficientes y 
correctos planes de trabajo

Proveedores
Gestión de recursos hu-
manos
Dirección

Clientes
Clientes Internos: control interno y demás procesos de la entidad 
hotelera

Descripción del proceso
El componente ambiente de control conforma el conjunto de buenas prácticas y documentos referi-
dos a la constitución de la organización, al marco legal de las operaciones aprobadas, a la creación 
de sus órganos de dirección y consultivos, a los procesos, sistemas, políticas, disposiciones legales 
y procedimientos; lo que tiene que ser del dominio de todos los implicados y estar a su alcance.

Documentos legales, normativos y técnicos
–	 Resolución 60 / 2011 de la Contraloría General de la República de Cuba
–	 Manual de Control Interno
–	 Manual de Procedimiento para los hoteles Todo Incluido
–	 Sistema de Gestión de Recursos Humanos del Hotel 
–	 Código de ética del estado para los cuadros
–	 Código de Trabajo Ley 116 / 2013
–	 Reglamento para la idoneidad demostrada
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Registros
– Plan anual de trabajo del Hotel
– Plan mensual de trabajo del área de ATM
– Plan individual de trabajo
– Acta de Asamblea de Integridad de los trabajadores
– Acta de Asamblea de Idoneidad demostrada
– Registro de disciplina interna

Indicadores
– Evaluación de la actualización de los planes de trabajo individual
– Cantidad de medidas disciplinarias aplicadas
– Evaluación del desempeño laboral de los trabajadores
– Índice de capacitación
– Índice de satisfacción laboral

Relaciones con otros procesos
Gestión y prevención de riesgos: permite determinar las acciones a desarrollar para evitar des-
víos de recursos y con ello afectaciones económicas a la entidad.
Actividades de control: planteamiento de las políticas que determinan lo que debe hacerse.
Información y comunicación: realización de capacitaciones a los trabajadores. Comunicación de 
las actividades realizadas en el hotel para la gestión y prevención de riesgos. Representa el vín-
culo entre la información interna y externa
Supervisión y monitorización: realiza acciones de seguimiento para el cumplimiento de los pla-
nes de prevención, establece el cumplimiento de los procedimientos establecidos por la máxima 
dirección del Hotel.

Riesgos
– No actualización de los planes de trabajo
– No inclusión de actividades importantes de la organización en los planes de trabajo
– Incumplimiento de los planes de trabajo
– Incorrecta selección del personal (no tener en cuenta el nivel de preparación y experiencia)
– Favoritismo en la asignación de responsabilidades en la entidad

Elaborado por: Revisado por:

Fuente: elaboración propia

En las últimas décadas el control interno ha adquirido un auge en el sistema 
empresarial en busca de su integración y madurez hacia la gestión. Este contexto 
se torna esencial en entidades hoteleras, donde el cliente es el máximo impactado 
con la efectividad turística; sin embargo, se evidencia un inadecuado enfoque por 
procesos en estas entidades al no considerar al control interno como un sistema 
según Nascimento (2011), y Martínez y Giraldo (2012). Esta investigación permitió 
implantar esta forma de control de gestión con un enfoque por procesos, además 
de poner a la luz la relación con el perfeccionamiento empresarial y las variables 
más relacionadas con este sistema al que pertenece. Se logra, además, determinar 
los componentes motrices en este sistema, así como los componentes estratégi-
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cos, claves y de apoyo del control interno mediante un mapa de procesos, lo que 
permitió elaborar el diseño y despliegue de los procesos más influyentes y su co-
rrespondiente plan de actividades. Se le permite a la entidad hotelera gestionar sus 
elementos con mayor efectividad.

5.	 CONCLUSIONES

El sistema de control interno debe implantarse bajo las pautas del perfeccionamien-
to empresarial, al mantener estrecha relación entre sus elementos y ser la columna 
vertebral de este perfeccionamiento, además de ser este sistema un elemento con 
variables comunes. Se diseñó el mapa de proceso del control interno lo que permitió 
la descripción de los procesos estratégico, clave, de apoyo y transversal, además de 
los más influyentes, realizándose el despliegue de los procesos y su plan de activi-
dades. El ambiente de control como componente motriz del control interno es, a 
su vez, un proceso de apoyo para el resto de los componentes, indispensable para 
el buen funcionamiento de este sistema. Se demuestra la pertinencia del enfoque 
por procesos para un efectivo control de gestión en este sistema.
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