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El enfoque sistémico y la gestion de procesos, junto a sus implicaciones,
constituyen un apreciable denominador comun de la actual concepcién del Control
Interno y del modelo Cuadro de Mando Integral (CMI) que ademas, comparten una
vision global de la entidad, por encima de 6ptimos aislados, fomentan y viabilizan la
direccién proactiva, la superacion de riesgos, la congruencia de los esfuerzos
subdivisionales, de las politicas internas, y se orientan, ambos, hacia la elevacion
creciente y sostenible de la eficiencia y eficacia de la organizacion.

En este trabajo se procura resaltar la complementacién sinérgica de estos dos
modelos contemporaneos, en pleno auge de aceptacion generalizada. Para el
Sistema de Control Interno es vital la correcta definicion, ejecucion y
perfeccionamiento de sus cinco componentes y, en especial, de las normas de
control que establezca. Esto debe formar parte de un mecanismo que se
autorregule, operando con informacién sintética y actualizada, que revise
resultados, descubra tendencias e induzca comportamientos en todas las areas de
resultados claves, simultdneamente e interactuando, siguiendo una subyacente
cadena causa-efecto entre ellas. Ese es el rol que puede reservarsele al CMI, como
modelo de control y como modelo de gestion. Por su parte, el Sistema de Control
Interno ha de realizar una importante contribucion al desempefio estratégico y
operacional de la organizacion.

Se trata entonces de mostrar aqui la importancia y posibilidad de acercarse a una
respuesta satisfactoria de como fusionar en un esfuerzo armonico la gestioén de los
modelos adoptados para el Control Interno y el Cuadro de Mando Integral, de
manera que se consiga potenciar la intencidon de alcanzar una progresiva y
consistente elevacion de la eficiencia y eficacia de la organizacion, la fiabilidad y
utilidad de su informacion, y el cumplimiento de sus obligaciones respecto a las
regulaciones vigentes.

En Cuba, la Resolucion N° 297/2003, del Ministerio de Finanzas y Precios (MFP),
introduce el moderno enfoque del control interno, acorde con las condiciones de la
economia nacional, para su aplicacion en todas las entidades del pais.

ANALISIS CENTRAL

Para auditores, especialistas de gestion y directivos, en general, siempre ha sido de
interés el tema del control interno, su enfoque, propédsitos, limites, profundidad,
formas, medios y efectividad. Un asunto importante para el efectivo desempefio
estratégico y operacional de una organizacién es mantener una buena capacidad de
maniobra ante el entorno y con los clientes, evitar desviaciones no deseadas,



manejar informacion fiable y asegurar cumplimientos indispensables, limitando o
neutralizando fuentes de riesgos. Todo esto hoy concierne al control interno.

Estudios sobre el tema, realizados en los ultimos lustros, confluyen en reconocer un
conjunto de factores de primer orden, como son:

» La necesidad de que el control interno se integre al desarrollo del conjunto de
actividades que forman parte de la mision de la organizacién, de manera que
esté imbricado en los procesos normales de trabajo y, al mismo tiempo, se
identifique como un proceso continuo y singular, constituyéndose en un sistema.

» La necesidad de que los objetivos del sistema de control interno se
correspondan y refieran a los macropropositos de la organizacion,
esencialmente vinculados a su eficiencia y eficacia, estratégica y operacional.

» La necesidad de unificar el significado que el control interno tiene para todos los
miembros de la organizacion y demas personas implicadas.

A lo anterior se suma el énfasis en la participacion de la alta direccion y todo el
personal, en el disefio y ejecucion del sistema de control interno, y en el
fortalecimiento de los esfuerzos y resultados de las funciones auditoras internas y
externas.

Este conjunto de reflexiones y nuevas ideas sobre el control interno ha transformado
su concepcion y practica, produciéndose una relativamente pronta difusion vy
asimilacion por las administraciones contemporaneas, en todos los niveles,
probablemente porque a corto plazo eleva sensiblemente la coherencia y
convergencia de la gestion integral de la entidad, creciendo su sentido sistémico y
de totalidad, y reforzando su capacidad estratégica y de adaptacion a la dinamica
del entorno y a los requerimientos actualizados de los clientes y la sociedad,
incluyendo en lo anterior las derivaciones de contar con la anticipacion y
neutralizacién, a priori, de potenciales problemas que, en el presente, solo son
visibles en términos de riesgos.

Entre los avances introducidos respecto al contenido y aplicacién de sistemas de
control interno es significativa su extension mas alla de lo solamente contable y
también la orientacion de que quede plasmado en el conjunto de manuales de
organizacion, funciones, procesos y procedimientos que ha de establecer la entidad
como parte de la institucionalizacion del sistema. Estas acciones aportan
consistencia en la instrumentacion del control interno.

De lo expuesto se desprende que la implantacion de un sistema de control interno
con esta nueva perspectiva, es un cambio organizacional de gruesa magnitud. Ya
se conoce que la introduccién del Cuadro de Mando Integral también lo es. Por lo
tanto, es facil imaginar la complejidad de simultanear la insercion de ambos
modelos, pero merecen el esfuerzo.



Existe consenso en que el proceso de control interno de una organizacion, en un
sentido amplio, ha de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto al
logro de los siguientes macro objetivos:

1. Eficiencia y eficacia de las operaciones.

2. Control de los recursos, de todo tipo, a disposicion de la entidad.
3. Confiabilidad de la informacion.

4. Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas, establecidas.

Algunos especialistas pueden preferir unificar los objetivos 1 y 2, pero parece
preferible especificarlos, para destacar el ambito de referencia del segundo, mas
aun teniendo en cuenta que las cuatro categorias de objetivos se refuerzan
mutuamente.

Es importante reiterar que el nuevo contenido del control interno rebasa la
comprobacion fisica y otras medidas similares, propias de su version tradicional.
Podria bastar la observacidon de que pasa a primeros planos el autocontrol y que la
supervisién continua, la que deben llevar a cabo los directivos por razones de su
cargo, es una de las principales actividades de control interno, a la que se unen las
que realiza el personal en su puesto de trabajo, el monitoreo del entorno, contextual
y transaccional, la organizacion del trabajo, la gestion por competencias y otras
acciones de similar calibre, donde participa todo el colectivo laboral y que apuntan
a los cuatro grandes objetivos arriba enunciados.
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El diagrama de la Fig. N° 1 ayuda a resumir elementos claves del transito hacia la
actual visién del control interno y de su efecto multiplicador sobre la eficiencia y
eficacia de la organizacion:

Paralelamente a la profundizacion en la funcidon de control interno, continuaron
evolucionando los modelos de gestién estratégica y la necesidad de fortalecer la
ejecucion y control consecuente de los trazados elaborados.

En la literatura especializada es usual que se sefale que estudios y encuestas a
nivel internacional han venido arrojando, desde hace afios, que solo una parte, no
grande, de las estrategias bien formuladas se aplicaban con éxito y que, por
consiguiente, el principal problema no es tanto la calidad de la estrategia, como las
deficiencias en su aplicacion, quedando evidente que la capacidad de ejecutar una
estrategia es tan importante como la calidad de la estrategia en si. Esta situacion
se ha agudizado aun mas en los anos recientes y la tendencia es a que siga
amplidandose la brecha.

En esta contingencia inciden varias variables, objetivas y subjetivas, enddgenas y
exdgenas a la organizacion, pero una de primer orden es que se esta produciendo
un transito hacia la economia del conocimiento y junto a ello va disminuyendo el
peso de los activos tangibles de la entidad, mientras se multiplican los intangibles,
como la aceleracion de la investigacion-desarrollo, la afinacion de procesos
operacionales, la consolidacion de relaciones con clientes y proveedores, el peso de
la madurez y competencias laborales, la disponibilidad y uso de bases de datos y
tecnologia de la informacioén, en general. Todo esto acarrea mayor complejidad
para la formulacion de la estrategia acertada y mayor incertidumbre para la etapa de
su aplicacién, de ahi que constantemente se busque un balance entre las
estrategias deliberadas y emergentes.

Estas transformaciones implican la necesidad creciente de ajustar un sistema de
gestion que eleve la calidad del trazado estratégico y la efectividad en la ejecucion
de la estrategia formulada, o sea, que resuelva la implicacién representada en la
Fig. N° 2:
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Fig. 2

El disefio de un apropiado sistema de gestion estratégica ha de apoyarse en un
adecuado subsistema de medicién y retroalimentaciéon del avance, efectos y ajustes
en la aplicacion de la estrategia.



Ante este reto se decanta el Cuadro de Mando Integral (CMI) como el modelo capaz
de proporcionar ese objetivo y ademas cubrir otras importantes facetas del deseado
sistema de gestion, como son la comunicacion de la estrategia en todos los ambitos
de la organizacion, la facilitacion del indispensable vinculo y alineacién interna con
la estrategia trazada, y la retroalimentacion oportuna, que da soporte basico al
enfoque de formulacion y aplicacion de la estrategia como un proceso continuo.

La explicaciéon precedente deja clara la utilidad del doble rol admisible por el Cuadro
de Mando Integral (CMI), como modelo de control y como modelo de gestion
estratégica, llevando consigo un adecuado balance entre ambas cualidades,
ajustable segun lo demanden las intenciones y caracteristicas de la organizacién y
los requerimientos de su contexto, todo ello en funcion de incrementar la eficiencia y
eficacia de la entidad. En la Fig. N° 3 se ilustra esta posibilidad y su efecto.
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Como se ha podido constatar, el Sistema de Control Interno y el Modelo CMI
convergen y se complementan en el propdsito trascendente de inducir una
elevaciéon progresiva y sostenible de la eficiencia y eficacia, estratégica y
operacional, de la entidad.



La adopcion del Modelo CMI tiene implicaciones metodoldgicas sobre el proceso de
formulacion y despliegue de la estrategia y, a su vez, el nuevo enfoque del control
interno ha de estar presente en la construccion y ejecucion del sistema de objetivos
de la entidad, y reciprocamente. Se trata, por tanto, de tener en cuenta que la
suscripcion de esta linea de trabajo conjunto hacia mayor eficiencia y eficacia de la
organizacion, lleva aparejado condicionamientos mutuos en la instrumentacion
utilizada, que pasan a formar parte de la dialéctica consustancial a la etapa de
analisis, disefio o redisefio y aplicacién del sistema de control interno, del modelo
CMI, y de la formulacion estratégica. Esta interdependencia se refleja en la Fig. N°
4 que se expone a continuacion.
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A los efectos de ganar claridad respecto al contenido del Modelo Cuadro de Mando
Integral (CMI) es conveniente utilizar la sigla TCI para hacer referencia a los
Tableros de Control Interno que pueden adoptarse como un subsistema del CMI y
entonces emplear la denominacion: Sistema CMI-TCI, como se muestra en la Fig.
N° 4, para explicitar que la entidad gestiona su desempefio estratégico mediante el
Modelo CMI y apoyandose en un subsistema de TCI.

De esta manera, y segun los razonamientos antes expuestos, puede admitirse que
el Sistema CMI-TCI, en su doble lectura, como medio de gestion estratégica y como
herramienta de control, es un instrumento apropiado para acoplarse y potenciar la
efectividad en la aplicacion del enfoque contemporaneo del control interno,
multiplicando las posibilidades de alcanzar el objetivo clave de elevar
consistentemente la eficiencia y eficacia de la organizacion.



EL CONTROL INTERNO CONTEMPORANEO (CIC)

Continuamente se agregan criterios favorables a considerar el control interno como
una importante zona de apalancamiento para potenciar la gestion integral de una
organizacioén, fortaleciendo su capacidad para ejecutar el trazado estratégico y
cumplir sus objetivos. Simultaneamente crece la necesidad de difundir el significado
contemporaneo del control interno (CIC).

En el epigrafe anterior se expuso el consenso existente de que el proceso de control
interno de una entidad, en un sentido amplio, ha de proporcionar un grado de
seguridad razonable en cuanto al logro de cuatro macro objetivos:

Eficiencia y eficacia de las operaciones (Ver Fig. N° 5).

Control de los recursos, de todo tipo, a disposicion de la entidad.
Confiabilidad de la informacion.

Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas, establecidas.

NSO

La admisidon de seguridad razonable, no absoluta, es el reconocimiento de que si
bien el control interno puede ayudar a evitar peligros y pérdidas, a neutralizar
riesgos y también a reforzar las posibilidades de alcanzar los objetivos de la entidad,
debe tenerse presente que en ésto tiene sus limitaciones, aun cuando el sistema
esté bien disefiado. Las causas pueden ser varias pero, en general, son atribuibles
a errores humanos o técnicos, de interpretacion u operacion, inesperados
comportamientos en el entorno, colusion entre implicados, y consideraciones sobre
el costo excesivo de un control supuestamente exhaustivo.
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Fig. 5

Teniendo en cuenta estas premisas, el disefio y aplicacion de un sistema de control
interno, segun la concepcidn prevaleciente en la actualidad, ha de constar de los
siguientes cinco componentes intervinculados, como se ilustra en la Fig. N° 6,
formando un sistema.

a) Ambiente de Control.

b)  Evaluacion de Riesgos.

c) Actividades de Control.

d) Informacion y Comunicacion.



e)  Supervision o Monitoreo.

Es muy importante la congruencia sinérgica de la estructura y los métodos y estilos
de direccion con la interaccion de los cinco componentes, todo ello asentado sobre
una consecuente aplicacion del enfoque de procesos y un sentimiento de
involucracion por parte de todos los miembros de la entidad.

El control interno es un sistema, cuyos actores principales son todas las
subdivisiones estructurales, los gestores de procesos y los trabajadores de la
organizacidén, y cuyos cinco componentes claves, arriba enunciados, estan
enrutados hacia el cumplimiento de los cuatro macro objetivos de la organizacion,
como se refleja en la Fig. N° 6, de ahi la relevancia de comprender profundamente
el contenido y rol de cada uno de los cinco componentes y el impacto positivo de su
funcionamiento entrelazado, sistémico.
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Es conveniente reiterar que el sistema de control interno esta entrelazado con las
actividades operacionales de la entidad, no agregado a ellas, él es un instrumento
para alcanzar un fin, no un fin en si mismo, él es un medio para lograr propdsitos de



eficiencia y eficacia. El control interno es parte de los procesos que concretan la
mision de la entidad y, como un sistema, se extiende por todas las actividades de la
organizacion. Sus cinco componentes estan integrados al proceso de gestion y
representan lo que se requiere para cumplir cabalmente los objetivos de la entidad.
Una definicién condensada de estos cinco componentes se ofrece en la Fig. N° 7.

COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO

1.- AMBIENTE DE CONTROL:

Es el contexto, la atmdésfera, el clima, el entorno interno del control. Concierne a la
cultura y comportamiento organizacional y esta constituido por actitudes,
paradigmas, habitos, costumbres, estructuras, métodos, estilos y valores

compartidos. Es la plataforma de todos los demds componentes.

2.- EVALUACION DE RIESGOS:

Es el proceso de identificacion, evaluacion, jerarquizacion y gestion, respecto a los
objetivos de la entidad, con enfoque funcional y de procesos, de los eslabones
débiles, los puntos vulnerables, los riesgos relevantes, de origen interno o externo.

3.- ACTIVIDADES DE CONTROL:

Son, en general, normas, procedimientos, acciones, que procuran asegurar que se
cumplan las politicas y disposiciones de la direccién, y también constituyen las
medidas necesarias afrontar los riesgos asociados al logro de los objetivos de la
entidad. Ellas se llevan a cabo en todos los niveles, funciones y procesos, por lo que
conciernen a la gestion integral de la organizacion.

4.- INFORMACION Y COMUNICACION:

Son los procesos, canales, medios y acciones que, con enfoque sistémico y
regularidad, aseguran que fluya la informacién en todas las direcciones,
internamente y desde/hacia fuera de la entidad, con calidad y oportunamente,
permitiendo cumplir las responsabilidades individuales y grupales.

5.- SUPERVISION Y MONITOREO:

Son los procesos, procedimientos y acciones, continuas, periédicas y/o puntuales,
encaminadas a verificar y evaluar la calidad del sistema de control interno en el
tiempo, y suministrar informacion util para su perfeccionamiento iterativo.

Fig. 7

El control interno no es una secuencia estricta de componentes, en que cada uno
influye unicamente en el que le sigue, sino que es dinamico, flexible e iterativo, de
tal manera que todo componente puede impactar sobre otro, provocando acciones
determinadas que corrijan una desviacion o refuercen una medida. Cada
componente contiene un conjunto de factores y normas que le son basicos para
cumplir su papel en el sistema de control interno.



Cada organizacién debe disefiar el sistema de control interno que mejor se ajusta a
sus caracteristicas y condiciones. Este es un aspecto esencial para que ese sistema
sea efectivo. La efectividad de un sistema de control interno tiene un conjunto de
manifestaciones y entre ellas se destacan:

v Facilita disponer de una informacién cabal sobre la entidad “real”, que refleje
con alta fidelidad lo que ha pasado, esta sucediendo y muy posiblemente
ocurra si continia como va,

v' Contribuye decididamente a que se alcance una apropiada y actualizada
gestion estratégica y operacional, con un satisfactorio cumplimiento del
sistema de objetivos,

v" Ayuda significativamente en la consolidacion de un clima laboral favorable,
de alta implicacion,

v' Viabiliza que se cumplan las regulaciones vigentes que conciernen a la
entidad.

Una condicion clave para esa efectividad es el apropiado funcionamiento e
interaccion de los cinco componentes, apoyandose y compensandose mutuamente.
Esta apreciacién del rol de los componentes debe ocurrir en todos los niveles,
actividades, subdivisiones estructurales y procesos de la organizacion, en todas las
fases del ciclo de direccion Es por eso que en el proceso de disefio de un sistema
de control interno ha de ocupar un lugar decisivo el hecho de que todos los analisis
y definiciones se hagan desde la éptica de los cinco componentes del control
interno. Asi se concibe la propuesta metodolégica condensada en el diagrama de la
Fig. N° 8 que se presenta mas adelante.

Para el diseiio e implantacion de un sistema de control interno y siguiendo el
diagrama expuesto en la Fig. N° 8, se tiene que, luego de constituir el Comité de
Control Interno (COCI) de la entidad, es util actualizar la estrategia-CMI, el sistema
de objetivos y otros documentos rectores, para entonces comenzar por un ciclo de
divulgacion y estudio de los nuevos enfoques y proyecciones, fomentandose un
clima de involucracién y compromiso con el cambio organizacional que significa la
implantacion de esta nueva visidn del control interno. Esto debe fortalecer el
componente Ambiente de Control.

Seguidamente pasa a ocupar la posicion central el analisis y consideraciones sobre
los componentes Evaluacion de Riesgos y Actividades de Control, continuandose
con los componentes Informacion y Comunicaciéon, y Supervision y Monitoreo,
cuidando siempre de tener en cuenta las mutuas influencias y dinamica interactiva
de los cinco componentes. Obrando asi se ejecutaran las iteraciones que sean
necesarias hasta alcanzar una satisfactoria identificacién de los riesgos relevantes,
una apropiada seleccién del conjunto de normas de control y una adecuada
definicion de los tableros de control (TCI) a vincular al cuadro de mando integral
(CMI), completandose el disefio con precisiones sobre la informacion, comunicacion
y la funcion auditora interna.
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La etapa de implantacion se apoya con un programa de capacitaciéon y todo el
tiempo se mantiene un monitoreo y retroalimentaciéon que perfecciona el sistema.
Puede observarse que el esquema metodoldgico explicado resalta la importancia de
que todo cuanto se haga debe pivotear sobre los cinco componentes del control
interno, vistos por separado y desde sus enlaces mutuos. Se sobreentiende que
cada entidad ajustara este diagrama a sus particularidades
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Teniendo presente la exposicidn precedente, procede pasar a examinar algunos
elementos significativos que intervienen en el disefio e implantacioén del sistema de
control interno que cada organizacion decidira adoptar.

El componente Actividades de Control, junto con el tema de los indicadores de
medicion y los tableros de control interno (TCIl), se trata detalladamente en el
préximo epigrafe.

En lo que respecta al componente Evaluacion de Riesgos, éste presenta
complejidades que requieren algunos comentarios particulares que se abordaran a
continuacién. Es incuestionable el reto de maxima objetividad requerida en la fase
de identificacion de los riesgos relevantes asociados al logro de los cuatro macro
objetivos y propédsitos centrales declarados por la entidad en su planificacion
estratégica mas aun considerando que estos riesgos pueden ser de origen interno
y/o externo.

Se supone que la identificacion de los riesgos se realice con enfoque de procesos y
estructuralmente, y que una vez identificados los riesgos, el analisis de su posible
relevancia incluira:

» Una evaluacion de la probabilidad y frecuencia de ocurrencia,
» Una estimacion de su importancia econdmica y trascendencia integral,
» Una valoracion de su grado de controlabilidad.

A los efectos de procedimentar esta fase se puede emplear el cuadro o mapa de
riesgos que se ilustra en la Fig. N° 9.

MAPA DE RIESGOS
HOJA DE DETERMINACION DE RIESGOS RELEVANTES

EQUIPO DE TRABAJO: PROCESO
CRITERIOS Y VALORACION

(De Nulo-0-, Bajo -1, a........ , Alto -5-) RIESGO

LISTA DE RIESGOS TRASCENDEN- | 1 o101 TAD RELE-

IDENTIFICADOS PROBABILI- CIA SOBRE LA PARA SU TOTAL VANTE

DAD DE EFICIENCIAY CONTROLA- DE (Marcar)

OCURRENCIA EFICACIA DE BILIDAD PUNTOS
LA ENTIDAD

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10

Nota: Es aceptable seleccionar como Riesgo Relevante a aquellos que alcancen 9 o mas puntos.

Fig. 9

12



Forma parte del analisis de los riesgos la determinacion de las Fuentes de Riesgo,
que pueden ser tanto internas como externas, con la particularidad de que una
misma fuente puede serlo para varios riesgos. Es de esperar que a un especifico
riesgo relevante se le reconozcan fuentes en varios o todos los componentes del
sistema de control interno.

La concrecion de las Fuentes de Riesgos es una fase importante del proceso
referido al componente Evaluacion de Riesgos, puesto que se deduce que las
normas y actividades de control se dirigiran hacia la neutralizacién o eliminacion de
las fuentes de riesgos, como potenciales causas de esos posibles problemas. En la
Fig. N° 10 se utiliza la conocida grafica “espina de pescado” para mostrar la
localizacién de las fuentes de riesgo en cada uno de los cinco componentes del
control interno.

ANALISIS DE FUENTES DE RIESGOS

AMBIENTE

DE CONTROL
INFORMACION Y
COMUNICACION
INCONSISTEN-
OMISIONES, CIAS, CONFU-
LENTITUD, SIONES. ETC..
INEXACTI- w
TUDES, ETC., ok
8 <
i
[ -
INSUFICIENCIAS, OMISIONES, o
EXCESOS, DEBILIDADES
SUPERFICIA- OMISIONES, X R DES,
LIDADES. ETC.. INEXACTI- , ETC.,
TUDES,
ETC,, ACTIVIDADES
SUPERVISION Y DE CONTROL
MONITOREO
EVALUACION
DE RIESGOS

Fig. 10

A los efectos de poseer una imagen compacta de la secuencia esencial que sigue el
proceso de enlace de los componentes Evaluacion de Riesgos y Actividades de
Control, una de las interacciones medulares del control interno, se ofrece a
continuacion, en la Fig. N° 11, un diagrama que reune los principales elementos que
concurren o deben considerarse en esa interaccién, quedando destacada la
referencia permanente, y punto inicial de la secuencia, de las cuatro categorias de
objetivos centrales.
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SECUENCIA MEDULAR DEL CONTROL INTERNO

Proporcionar una SEGURIDAD RAZONABLE al
logro de los macro objetivos siguientes:
1. Eficiencia y Eficacia en las operaciones.

3. Cumplimiento de las regulaciones
vigentes, externas e internas.

1
< ! 2. Confiabilidad de la informacioén.
|
' 4. Control de los recursos de todo tipo.

RIESGOS
RELE-
VANTES

FUENTES
DE
RIESGOS

NORMAS Y
ACTIVIDADES
DE CONTROL

PREVENTIVAS

OBJETIVOS
DE
CONTROL

| INTERNOS || EXTERNOS | CORRECTIVAS

MANUALES CONTINUAS
AUTOMATIZADAS PUNTUALES

INFORMATICAS

| PRESENTE || FUTURO | GERENCIALES
ENELPT

Fig. 11

En la Fig. N° 12 se consigna el formato de un cuadro util para resumir la trilogia
Riesgos Relevantes-Fuentes de Riesgos-Normas/Actividades de Control.

MODELO DE FICHA RESUMEN DE LA INTERRELACION

DEL EQUIPO DE TRABAJO O PROCESO:

RIESGOS RELEVANTES-FUENTES DE RIESGOS-NORMAS/ACTIVIDADES DE CONTROL

RIESGOS RELEVANTES FUENTES DE RIESGO

Consignar todos los = AMBIENTE DE CONTROL

Riesgos Relevantes EVALUACION DE RIESGOS
identificados respecto a ACTIVIDADES DE CONTROL
este Equipo de Trabajo o INFORMACION Y COMUNICACION

Detallar para cada uno de los siguientes componentes:

Proceso. SUPERVISION Y MONITOREO
NORMAS Y ACTIVIDADES DE CONTROL
No. ACTIVIDAD PERIODICIDAD
01
02
N

Fig. 12
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El componente Informacion y Comunicacion realiza una contribucidén importante en
la limitacidn de los riesgos y en la reduccion de sus efectos, en la misma medida en
que la entidad logra que los flujos informativos y comunicacionales se muevan con
la celeridad, contenidos confiables y oportunidad necesarias, a todo lo largo y ancho
de su estructura y entramado interno, proporcionando efectividad a su gestion
estratégica y operacional, en términos funcionales y de procesos.

Una activa e idonea comunicacion e informacion, ascendente, descendente,
horizontal y transversal, favorece un ambiente de control apropiado, viabilizando la
existencia de un clima laboral de alta implicaciéon y facilitando asumir las
responsabilidades colectivas e individuales, todo lo cual fortalece la capacidad de la
organizacién para afrontar los riesgos identificados.

El sistema total de informacién, informatica y de comunicacion debe mostrar una
eficaz dindmica conjunta que cubra las necesidades internas de la entidad y las
provenientes del exterior, formales e informales, de manera que siempre sea visible
y gestionable la organizacion “real”. En este aspecto, el empleo de un adecuado
conjunto de indicadores vinculados al sistema que integra los tableros de control
(TCI) al cuadro de mando (CMI), ofrece amplias posibilidades.

Al componente Supervision y Monitoreo le corresponde evaluar y asegurar el
funcionamiento adecuado del sistema de control interno, verificando la efectividad
real de la interaccion entre todos los componentes y el cumplimiento y convergencia
de los diferentes roles, propiciando la introduccion de las medidas necesarias para
restituir eficacia al sistema o ajustar el rol de alguno de sus elementos integrantes.

De acuerdo con el tamafio y complejidad de la entidad, mas otras circunstancias a
considerar, se adoptara una u otra decisidén sobre la formalizacion de la funcion
auditora interna, pero es recomendable que en cualquiera de las variantes se
constituya un Comité de Control a la altura del consejo de direcciéon de la
organizacioén, facilitando asi la realizacion del papel que le corresponde en la
insercion del espiritu del control interno en la cultura organizacional de la entidad.

En la supervision y monitoreo del sistema de control interno es esencial la que se
realiza durante la ejecucion de las actividades normales de direccion y desempefio
en los distintos puestos de trabajo, es decir, el autocontrol, como una forma
continua de elevadisimo impacto.

En la Fig. N° 13 se representa el supraproceso de control interno, mostrandose la
importancia del autocontrol y el vinculo estrecho que debe tener con el sistema de
gestion y control “Cuadro de Mando Integral” (CMI-TCI). En la Fig. N° 14, que le
sigue, se expone el contenido elemental de la secuencia basica del control interno,
visto como un supraproceso.
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SUPRAPROCESO DE CONTROL INTERNO

ESTRATEGIA LEGISLACION || ORIENTACIONES || EXPERIENCIAS
GENERAL Y VIGENTE Y Y MEJORES
» SISTEMADE | SOBRE DISPOSICIONES PRACTICAS
OBJETIVOS EL DEL SOBRE
DE LA CONTROL NIVEL CONTROL
ENTIDAD INTERNO SUPERIOR INTERNO
4 [ [ [
v COMITE DE
- SISTEMA Y MANUAL DE CONTROL c(ggy;c:(L
> INTERNO DE LAENTIDAD [ ~7°°° FUNGION
(CONTIENE EL SUBSISTEMA DE AUDITORA
TABLEROS DE CONTROL INTERNO - TCI) INTERNA
v A
APROBACION, DIVULGACION Y
CAPACITACION SOBRE EL
SISTEMA DE CONTROL INTERNO
: AUTO-
CUMPLIMIENTO CON-
DEL SISTEMA DE CONTROL TROL [~
v INTERNO, RESPECTO A CADA UNO
APLICACION |, .| DELOS CINCO COMPONENTES Y AL FUNCION
DEL SISTEMA | | DESEMPENO DE CADAUNODELOS |, AUDITORA
DE GESTION EQUIPOS DE TRABAJO, B EXTERNA
Y CONTROL ACTIVIDADES Y PROCESOS CLAVES
“CUADRO DE
MANDO v
INTEGRAL™ | | AUTOEVALUACION SISTEMATICA Y
(CMI-TCl) | <> DJAGNOSTICO ACTUALIZADO E AUTOCONTROL |~
INTEGRAL, DEL SISTEMA DE

A

A 4

CONTROL INTERNO Y DEL
CUMPLIMIENTO DE LA ESTRATEGIA
Y LOS OBJETIVOS DE LA ENTIDAD

\ 4

FORMULACION Y APROBACION DEL PLAN DE MEDIDAS INMEDIATAS Y
MEDIATAS PARA PERFECCIONAR EL SISTEMA DE CONTROL INTERNO Y LA
ESTRATEGIA, OBJETIVOS Y GESTION INTEGRAL DE LA ENTIDAD.

FORMULACION Y/O AJUSTE DE

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE CONTROL INTERNO

Fig. 13
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CONTENIDO DE LA SECUENCIA BASICA DEL SUPRAPROCESO DE CONTROL INTERNO

ENTRADAS

Dinamica del
entorno.

Legislacion y otras
regulaciones
vigentes que
conciernen al control
interno.

Orientaciones y
directrices del nivel
superior y manuales
corporativos.

Experiencias y
mejores practicas,
internas y externas,

sobre control interno.

Auditorias externas.

Estrategia General,
Sistema CMI-TCl y
Sistema de Objetivos
internos.

Enfoque y gestion de
procesos internos.

Sistema informatico
interno.

Personal y sus
organizaciones

Culturay
comportamiento
organizacional.

Tecnologia e
infraestructura.

Informacion.

OPERACIONES

Disenar, redisenar, implantar y
actualizar el sistema de
control interno de la entidad
segun la concepcion
contemporanea y
considerando el contenido e
interacciones de los cinco
componentes:
> AMBIENTE DE CONTROL
» EVALUACION DE RIESGOS
> ACTIVIDADES DE CONTROL
> INFORMACION Y
COMUNICACION
> SUPERVISION Y
MONITOREO

Definir y actualizar el conjunto
de indicadores de control
interno a insertar en el sistema
cuadro de mando integral CMI-
TCI.

Evaluar el comportamiento del
control interno en la gestién
estratégica y operacional,
funcional y de procesos
internos de la entidad, junto
con el anadlisis permanente de
los cinco componentes del
control interno.

Realizar la funcion auditora
interna respecto al sistema de
control interno y el plan de
prevencion, preferenciando el
autocontrol y su accionar
continuo en el desempeiio de
los respectivos cargos

Verificar la ejecuciéon oportuna
de las normas y actividades de
control interno y sus efectos
reales sobre los componentes
y las fuentes de riesgos,
retroalimentando el diseno del
sistema de control interno.

Monitorear el desarrollo y
efectos del sistema de control
interno sobre los cuatro macro
objetivos de la entidad,
mediante el sistema cuadro de
mando integral CMI-TCI.

SALIDAS

= Cumplimiento de los

macro objetivos del

control interno:

1. Eficiencia y eficacia
de la entidad.

2. Control de los
recursos de todo tipo
a disposicion de la
entidad.

3. Confiabilidad de la
informacion.

4. Cumplimiento de las
leyes, reglamentos y
politicas establecidas.

Cumplimiento de la
Estrategia y Sistema de
Objetivos de la entidad.

Perfeccionamiento del
sistema y gestion del
control interno, del plan
de prevencion, la
funcion auditora interna
y el autocontrol

Satisfaccion y
consolidacion de los
clientes, y mejores
relaciones externas

Reforzamiento de la
imagen corporativa.

Personal mas
competente y con
mayor sentido de
pertenencia

Profundizacién en la
direccion por valores y
la moral revolucionaria

Incremento del aporte a
la sociedad

Informacioén

Fig. 14
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ACTIVIDADES DE CONTROL E INDICADORES

El componente Actividades de Control consiste, en general, en normas, medidas,
procedimientos y/o acciones que tratan de asegurar la ejecucion de las directrices
internas y crear condiciones para afrontar los riesgos asociados al logro de los
objetivos de la entidad, limitando, eliminando o neutralizando, las fuentes de riesgos
identificadas. Las normas y actividades de control conciernen a todos los
componentes del control interno y a todas las politicas, estrategias, objetivos, y
gestion integral de la organizacion. El diagrama de la Fig. N° 15 complementa esta
explicacion y ayuda a comprender que la ausencia de una necesaria norma o
actividad de control equivale a la aparicion de una fuente de riesgos.

v |
SISTEMA DE IDENTIFICACION DISENO Y INCREMENTO NUEVO
OBJETIVOS DE RIESGOS APLICACION DE SISTEMA DE
DE LA B Y ™ DENORMASY [ EFICIENCIAY [™ OBJETIVOS
ENTIDAD FUENTES DE ACTIVIDADES EFICACIA DE DE LA
RIESGOS DE CONTROL LA ENTIDAD ENTIDAD
A |

Fig. 15

Las medidas de control no se introducen porque parezcan ser buenas o
convenientes, sino que su presencia debe formar parte de la gestion mediante la
cual una entidad procura alcanzar sus metas. Teniendo en cuenta que cada
organizacién tiene sus caracteristicas de tamano, fisicas, estructurales, culturales,
estratégicas, operacionales y de entorno, también tiene sus propias prioridades de
objetivos y de actividades de control, a o que se afiade su particular criterio sobre la
mejor aplicacion del control interno.

Las normas y actividades de control pueden adoptar diversas formas y algunas
extender sus efectos hacia varios objetivos simultdneamente, pero interesa resaltar
la cualidad inherente de que, de alguna manera, son medibles y controlables y, por
tanto, también traducibles en indicadores cuantitativos o cualitativos, por lo que
pueden ocupar un lugar en un Tablero de Control Interno (TCI). El diagrama de la
Fig. N° 16 resalta el papel del sistema de indicadores.

v | v |
IDENTIFICACION DISENO DEL SISTEMA DE GESTION
DE APROPIADO INDICADORES QUE INTEGRAL DE
RIESGOS ™ CONJUNTO [®  ASEGURANLA [® LAENTIDADY
Y DE NORMAS Y MEDICION DE LAS ELEVACION DE
FUENTES DE ACTIVIDADES ACTIVIDADES DE SU EFICIENCIA
RIESGOS DE CONTROL CONTROL Y EFICACIA
) [

Fig. 16
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Una clasificacion elemental de las normas de control las ordena como sigue:

Preventivas y Correctivas

Manuales, Automatizadas, e Informéaticas

Gerenciales y en el Puesto de Trabajo

Continuas (al ejercer la funcion de direccion) y Puntuales
(segun necesidades concretas)

YV VY

En una segunda clasificacion, las normas y acciones de control pueden mostrarse
segun su destino esencial, o sea, requeridas por:

» |a estrategia y objetivos, planes y programas,

» |a alta direccion, la direccién intermedia y puestos de trabajo
» |os sistemas y procesos, actividades y funciones

= el control de la informacion, operativo y fisico

» el seguimiento de desarrollos y el control de cumplimientos
» el analisis de resultados y la evaluacion de tendencias

» |a autoevaluacion del desempeiio

= el monitoreo del ambiente interno y del entorno

Viéndolas en sus diversas especificidades, las normas de control pueden estar
referidas a cuestiones como las siguientes:

Procesos, estructuras, métodos, equilibrio de autoridad y responsabilidad,
grado de centralizacion o descentralizacion, niveles definidos de autorizacién,
separacion de tareas y responsabilidades, coordinacion entre areas,
comunicacion multidireccional, correspondencia de éptimos locales y totales,
manuales, sistemas de contabilidad general, costos y finanzas, registro
oportuno y adecuado, de transacciones y hechos, encuestas, comparaciones
y analisis, accesos restringidos, gestiéon por competencias y por valores,
organizacion del trabajo y los salarios, rotacion del personal en funciones
claves, evaluacion del trabajo y el rendimiento, seguridad informatica y
documentacion, calidad de la informacion y del flujo informativo, gestion y
actualizacién tecnoldgica, gestion medioambiental, seguros, sistemas de
alarmas y otros dispositivos de seguridad, funcion auditora interna,
validaciones del sistema de control interno, estimaciones econdmicas de
riesgos, elevacion de la efectividad administrativa, conjuntos de indicadores.

Es certeza confirmada que resulta muy dificil que alguien pueda controlar y mejorar
lo que no puede medir. La utilizacibn de un idéneo sistema de indicadores
cuantitativos y cualitativos que reflejen, por separado o combinadamente, grados de
avances, cumplimientos, comparaciones, tendencias, volumenes, porcentajes, etc.,
simplifica el monitoreo de la ejecucion de las normas y actividades de control y
también del sistema de control interno y de sus efectos sobre la eficiencia y la
eficacia de la entidad. A continuacién se ofrece una posible estructura de
indicadores a incluir en los Tableros de Control Interno (TCI) que se establezcan.
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Grupos de Indicadores dirigidos a los cuatro macro objetivos del control interno y
que ayudan a:

medir la eficiencia de la entidad,

medir la eficacia de la entidad,

controlar los recursos de todo tipo,

verificar la confiabilidad de la informacion,

monitorear el cumplimiento de regulaciones vigentes.

O O O O O

Subgrupos de Indicadores especificos sobre:
=egjecucion de sistemas y procesos y cumplimiento de estandares,
=niveles produccién o servicios, e | + D,
=cumplimiento de politicas, estrategias y objetivos,
=evaluacion de avances e induccion de acciones o medidas,
=analisis de resultados y de rendimiento,
=datos contables y econdmico-financieros, y estadisticos,
scontroles organizacionales, fisicos, tecnoldgicos y operacionales,
=egjecucion del sistema de informacion e informatico,
=desarrollo del sistema de control interno

Estos indicadores pueden clasificarse en “de resultado” cuando tienen que ver con
la conclusién o ejecucion de una tarea, o un cumplimiento, y por ende reflejan el
pasado o muestran el presente, y “de conduccion” cuando muestran o facilitan la
extrapolacion y pronéstico del futuro y sirven de guia principal en la toma de
decisiones estratégicas y operacionales. Por otro lado, es admisible que un mismo
indicador pueda estar en mas de un tablero TCl y se supone que sea racional la
cantidad de indicadores de un TCIl. Asimismo puede asumirse que respecto a cada
indicador seleccionado se podra disponer de:

-Calculo del periodo y el acumulado.

-Comparaciones con planes y presupuestos.
-Comparaciones con periodos anteriores.
-Comparaciones con un periodo base.

-Calculo de tendencias y estimacion de valores futuros.

Respecto al uso de tableros de indicadores como parte del sistema de control
interno y la insercién de éste en el modelo cuadro de mando integral (CMI), debe
tenerse en cuenta que cada entidad debe preparar un sistema de indicadores
ajustado a sus caracteristicas y que si esto se hace bien y se disefian adecuados
indicadores claves, se podria reducir el numero de normas y acciones de control,
concentrar y combinar las mediciones y ganar en efectividad del sistema de control
interno.

Solamente con fines ilustrativos y con bastante generalizacion, se presenta mas

adelante, en la Fig. N° 17, un ejemplo de como podrian definirse relaciones entre
fuentes de riesgos, actividades de control, e indicadores
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FUENTES NORMAS Y ACCIONES INDICADORES
DE RIESGOS DE CONTROL DE CONTROL
Gestion RRHH | =Organizacion del Trabajo = Puntos promedio en Evaluacion
= Programa de Capacitacion Desempefio

= Sistema de Estimulacién

= Fomento de cooperacion interna

= Separacion de tareas y
responsabilidades

= Rotacion por Puestos Claves

= Direccion por Valores

=% Fluctuacién Laboral

=Num. Medidas Proteccion e Higiene

=Ndm. Accidentes

=NUm. de Cursos y Cursistas

=% Aprovechamiento medio de la
Capacitacion

=Num. Indisciplinas laborales

=Num. de Acciones Altruistas

=% Asistencia a Asambleas

=Horas voluntarias laboradas

Clientes e »Encuestas y Entrevistas =% de Satisfaccion
Imagen » Calidad de Suministros =volumen ($) de Ventas
= Registros de Incidencias =% Cumplimiento Estdndares
= Acciones de Marketing =*Num. de No Conformidades
= Relaciones Publicas = Monto ($) de Reclamaciones
=Nivel ($) de Crédito externo
Gestion »Planes y Presupuestos = Costo por peso de Ingreso
Econdmico- = Gestién de Procesos = Facturacién pendiente
Financiera = Confeccion de Manuales = Ciclo de Cobros

= Control de Inventarios

= Control Activos Fijos

= Contabilidad Confiable

= Gestion de Cobros

= Analisis Econémicos

= Analisis Tecnoldgicos

= Control Portad. Energéticos

= Productividad

=Variacion Precios Promedio
=Rotacion de Inventarios

=Nivel de Mermas

= Consumo Electricidad

=Consumo de Agua

=% Ejecucion Mantenimiento

*NUum. Y % de Objetivos cumplidos
=% Ejecucion del Presupuesto
=indices de solvencia, liquidez y otros

financieros, convencionales o propios

Fig. 17

A los efectos de sustentar y desarrollar estos criterios sobre el potencial de un buen
sistema de indicadores de control interno es oportuno considerar que:

a) Para toda organizacion es conveniente contar con un conjunto de indicadores,

no solo contables, ajustado a sus caracteristicas y que sintetice la informacién

clave sobre el comportamiento de su proceso esencial.

b) La cantidad de indicadores utilizados no debe ser excesiva respecto al tamafo y
volumen de operaciones de la entidad, pero tampoco tan escasos que nada o
muy poco informen sobre los asuntos esenciales para la toma de decisiones
importantes.

c) Conviene filtrar la seleccion de indicadores mediante preguntas como:
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= ;Cuales medidas criticas se requieren para gestionar cada uno de los
procesos internos (sobre todo los claves) de la entidad?

= ;Dbnde es conveniente medir?, ;Qué medir?, ;Cuando medir?, ;Con qué
frecuencia se debe medir?, ;Como se debe medir?, ;Quién(es) deben
hacer uso de este indicador?

» ;Cuales indicadores reconocerian los directivos como los mejores para
ayudarlos a tomar oportunas y correctas decisiones estratégicas respecto a
la eficiencia y eficacia de la entidad?

d) Construir un buen conjunto de indicadores para el sistema de control interno
lleva considerables esfuerzos y tiempo, para disefarlos, ensefiarlos,
implantarlos y perfeccionarlos, pero lo merecen.

El sistema de indicadores del control interno debe ser adecuadamente balanceado
en el sentido del equilibrio entre cuantitativos y cualitativos, entre indicadores de
resultados, preventivos e inductivos entre medidas financieras y no financieras,
entre el pasado, presente, futuro, entre el corto, mediano y largo plazos, y entre la
referencia externa e interna. Podria afadirse que también procure Incluir una
adecuada mezcla de indicadores que midan la eficiencia y la eficacia de la entidad.

La presentacion de los indicadores en un Tablero de Control Interno (TCIl) se
atendra al disefio mejor recibido por sus usuarios pero, en lineas generales podria
seguir el formato expuesto en la Fig. N° 18.

El conjunto de indicadores que se adopte como parte del sistema de control interno
debe constituir un subsistema de éste y debe ser suficientemente apto para cubrir
todas sus necesidades nucleares respecto a propender al logro del autocontrol,
facilitar la consecucién de objetivos parciales, proporcionar seguridad razonable
sobre el logro de los cuatro objetivos estratégicos del control interno
contemporaneo, antes enunciados, y evaluar la calidad del control interno en el
tiempo.

En el proceso metodologico de construccion de los tableros de control (TCI) es
concebible que grupos de indicadores, de control interno o de otro tipo, se
seleccionen personalmente por los directivos, desde el maximo nivel de direccion
hasta el mas bajo, de manera tal que todas las mediciones se engranen
verticalmente y horizontalmente. Esto puede incluir la definicion e incorporacion de
indicadores adicionales que resulten convenientes para una mejor ejecucioén del
trabajo y/o la toma de decisiones.

Es importante que los indicadores que componen los Tableros de Control Interno
(TCIl) sean dimensionalmente validos, calculables, comprensibles, relevantes y
utiles para la toma de decisiones proactivas, asi como que posean fuentes de
informacion fiable, actualizada y una adecuada forma de calculo informatizada, de
manera que puedan ser obtenidos con la regularidad y frecuencia que se requiere.
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TABLERO DE CONTROL INTERNO (TCI)

VALOR w FRECUENCIA z
<

ws wa NORMAL, | 29 o

) Qz o2 oLMITE, | 3 HEE VALOR | g

No. | DENOMINACION DEL INDICADOR | <& | UM | @£ | META | ORANGO | wo |o|Z|E|& : REAL | &

& w zg DE EE |2|32|5% |5 | | FORMULA <

< 29 vALORES | OF |Z|Z|L|¥|5 =

= ADMISIBLES | @ =z U o
1
2
3
4
N

Denominacién del Indicador: representativa de su composicién dimensional. Area de referencia: subdivision estructural y/o proceso. UM: su unidad de
Valor normal, o
limite, o rango de valores admisibles: variantes de valores aceptados, medios o extremos, o cotas inferiores y superiores de su franja de tranquilidad.
Frontera de criticidad: nivel minimo o maximo que nunca debe sobrepasarse. Frecuencia: los periodos en que se necesita conocer los valores. Forma de
calculo: planteamiento dimensional del calculo. Valor real: lo ocurrido. Comparacién: las que procedan.

medida. Rango de importancia: se refiere al grado 1, 2, 3, de relevancia, otorgando a 1 la mayor. .Meta: valor deseado, a que se aspira.

Fig. 18
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EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Para las empresas de la era de la informacién y la economia del conocimiento el
Cuadro de Mando Integral (CMI) representa una solucién fundamental del problema
existente detras sintoma clave enunciado en el arquetipo de la Fig. N° 19, al
acoger, con enfoque sistémico, a todas las perspectivas que demanda la ejecucién
con efectividad del proceso de direccion estratégica y de gestion del control interno,
en el propésito coincidente de incrementar la eficiencia y eficacia de la entidad, y de
consolidar una capacidad sostenible de cumplir objetivos y regulaciones, y de
transformar proyectos en realidades.

EFECTO

SOLUCION LATERAL SOLUCION

SINTOMATICA
INCREMENTO DE LA FUNDAMENTAL

VULNERABILIDAD DEL CONTROL
INTERNO, DE LA EJECUCION DE LA
ESTRATEGIA Y DE LACAPACIDAD
DE CUMPLIMIENTO

RAPIDEZ ; ? DEMORA

Q
<74

MEDIDAS INSUFICIENCIAS DE LA REDISENO DEL SISTEMA
ESTRUCTURALES GESTION ESTRATEGICA Y DE CONTROL INTERNO E
Y DE DIRECCION OPERACIONAL, CON ALTO INTRODUCCION DEL

POR RIESGO DE INEFICIENCIAS CUADRO DE MANDO
INSTRUCCIONES Y DE NO ALCANZAR LA INTEGRAL (CMI) COMO
CLAVES DE CONTROL
. o= s B
PROCESO COMPENSADOR SINTOMA PROCESO COMPENSADOR
INMEDIATO CLAVE LENTO
Fig. 19

En el proceso de gestidon integral del desempefo de una organizaciéon
contemporanea interviene un elevado numero de variables, endogenas y exogenas,
que se multiplican en funcion de la dinamica y complejidad de su entorno. Muchas
de estas variables toman valores cuantitativos, mientras otras son esencialmente
cualitativas. Puede asumirse que, en general, todas son medibles de alguna
manera, lo cual es aprovechado por el Cuadro de Mando Integral (CMI), como
modelo de gestion y como modelo de control.

EL Cuadro de Mando Integral (CMI) data de 1990 y luego de sucesivos y acertados
ajustes de sus iniciadores y seguidores, se ha acreditado y puede considerarse que
existe consenso en las organizaciones de avanzada de que tiene potencial para
proporcionarle las respuestas que necesita para consistentemente lograr una espiral
de efectividad en el trabajo estratégico y operacional.
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El cuadro CMI ha evolucionado desde un sistema de indicadores hasta convertirse
en un modelo de gestidn y esta doble cualidad es la que lo hace particularmente util
para canalizar y fortalecer la aplicacion del enfoque actual del control interno.

La concepcion clasica del Cuadro de Mando Integral (CMI) ve la empresa desde
cuatro perspectivas, en una secuencia condicionada por una relacion causa-efecto,
tal como aparece en la Fig. N° 20, sugiriendo que existan Cuadros en los distintos
niveles de direccidn y/o se enlacen con un subsistema de tableros de control.
Asimismo supone que se desarrollen indicadores, se definan sus fuentes de
informacién y calculo, se creen bases de datos y se incorporen a la metodologia de
la planificacién estratégica los analisis e iniciativas que correspondan, con respecto
a las perspectivas seleccionadas e integradas al cuadro, las cuales seran aquellas
que mejor se adecuen a las especificidades de la entidad. Cada perspectiva
mostrara la eficiencia y eficacia en su ejecucion.

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

¢ Como hacer sostenible
nuestra capacidad de cambio
y de desarrollo?
(Reflejar la capacidad de
cambio, de control y de
desarrollo sostenible)

FINANZAS Las 4 PROCESOS INTERNOS
¢ Como vernos Perspectivas ¢(En qué procesos
financieramente clasicas del debemos alcanzar
exitosos? CUADRO DE excelencia y cuales
(Reflejar resultados MANDO mejorar?
obtenidos, te.ndenC|as, INTEGRAL (CMI) (Reflejar el compo_rtami_e_nto
comparaciones y de los procesos e identificar
analisis) riesgos y requerimientos)
CLIENTES

¢ Como nos deben ver
nuestros clientes y
nosotros a ellos?
(Reflejar grado y riesgo de
identificacion, actualizacion
y cumplimiento de los
requisitos del cliente y otros
grupos de interés)

Fia. 20
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El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un modelo que trabaja con un sistema de
indicadores, expandiéndolos mucho mas alld de los convencionales indicadores
financieros, hasta cubrir todas las actividades y procesos de la entidad, de ahi que
engrane con las necesidades de medicién inherentes al sistema de control interno.

Dado que el disefio e implantacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI) significa
un profundo cambio organizacional, cada entidad debera decidir la mejor forma de
lograrlo, segun sus caracteristicas y posibilidades. Interesa entonces pasar a
desarrollar el tema de que el CMI es mas que un sistema de medicion y que es
posible de estrechar su potencial con el de la nueva concepcién del control interno.

EL SISTEMA CIC - TCI - CMI

Corresponde tratar aqui el ensamblaje no lineal de lo expuesto sobre el Control
Interno Contemporaneo (CIC), el contenido y lugar de los Tableros de Control
Interno (TCl) y el alcance y arquitectura del Cuadro de Mando Integral (CMI),
integrando todo en un suprasistema de gestidn, orientado a dotar a la entidad de un
medio que unifique sus esfuerzos hacia la eficiencia y eficacia, estratégica y
operacional, y que puede denominarse Sistema CIC-TCI-CMI.

La comprensién de esta propuesta se facilita al tener en cuenta que tanto el control
interno (CIC) como el cuadro de mando integral (CMI) se proyectan hacia fortalecer
la capacidad de cumplimiento del sistema de objetivos de la entidad y, por ende, de
su vision y estrategia, proporcionando un efectivo monitoreo, de resultados e
induccion de acciones perfeccionadoras, basado en un subsistema de apropiados
indicadores que concretan y agilizan la informacién y comunicacion internas.

La utilidad de contar con esta integracién CIC-TCI-CMI se aprecia mas al considerar
la necesidad de que coexistan estrategias deliberadas y emergentes, frente a un
entorno de acelerado desarrollo cientifico técnico, cada vez mas dinamico y
complejo, lo que hace que similar dinamismo se traslade a la elaboracién, gestion,
ejecucion, control y actualizacion de los sistemas de objetivos. El diagrama de la
Fig. N° 21 procura ilustrar esta trama interna del Sistema CIC-TCI-CMI, al cual
pueden reconoceérsele las siguientes cualidades:

v' Logra importantes sintesis de los vinculos entre el sistema de objetivos, los
riesgos asociados y sus medidas criticas en adecuados indicadores que elevan
la capacidad de control interno.

v" Provee a la alta direccion de un instrumento de seguimiento y evaluacion de la
estrategia y objetivos trazados, del comportamiento de los componentes del
control interno, y de la ejecucion de las actividades de control definidas.

v' Fortalece la capacidad de hallar efectivas respuestas a los crecientes

requerimientos del entorno en que se mueve, proporcionandole informacion
apropiada y oportuna para establecer estrategias emergentes.
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LA GESTION ESTRATEGICA, EL CONTROL INTERNO CONTEMPORANEO (CIC), Y EL SISTEMA CMI-TCI

= TEORIA DEL NEGOCIO
= ENFOQUE SISTEMICO

Sistema de control interno que proporciona
seguridad razonable en cuanto al logro de
los siguientes macro objetivos:

E iL 5. Eficiencia y eficacia de las operaciones.
N MISION 6. Control de los recursos, de todo tipo, a
T disposicion de la entidad.
0 * PROCESO ESENCIAL i; 7. Confiabilidad de la informacién.
R .'PROCESOS CLAVES - 8. Cumplimiento de las leyes, reglamentos
N | VISION y politicas, establecidas.
) ; 4L t 1T
| INTENCIONES Y LINEAS ESTRATEGICAS FUNDAMENTALES |
: +—> SISTEMA CIC —>
L -3 ANALISIS ESTRATEGICO DAFO .__p < - POSICIONAMIENTO COMPETITIVO II
v v v v
4 PREGUNTAS CLASICAS DEL CMI: DECISION DEFINICION DE DEFINICION DE
1. ¢Cémo hacer sostenible nuestra SOBRE LOS OBJETIVOS LOS OBJETI-
capacidad de cambio y de desarrollo? . ESTRATEGICOS VOS CENTRA-
2 JEn ué procesos dobemos alanzar [\ (RUAES | ESPECTOALY | LESAGORTO
: . . 5 - , -
3 ?)é%e:c? ?\Ic?sydzl:aagﬁsvzerizr'ea;t}os clientes “VAS DOS A CADA RIDOS A CADA
¢ s y ADOPTAR PERSPECTIVA DEL PERSPECTIVA
nosotros aellos? _ PARA EL CMI Y AL SISTEMA DEL CMI Y AL
4. ;Cémo vernos financieramente exitosos? CMI? DE CONTROL INT. SISTEMA CIC
| | | |
1L TT !
MAPA ESTRATEGICO DEL SISTEMA DE OBJETIVOS
(RELACIONES CAUSA-EFECTO ENTRE OBJETIVOS) |«
iL = MATRIZ DE
CR'TDES'OS ______ CONJUNTO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS PARA | IMPACTOS
MEDIDA EJECUTAR EL SISTEMA DE OBJETIVOS « IMPLICADOS
CLAVES
RETROALIMENTACION SISTEMA CIC-TCI-CMI SUBSISTEMA DE

Fig. 21

INDICADORES Y TCI
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v" Ayuda a materializar el enfoque sistémico en el desempefio de la entidad,
contribuye a elevar el aprovechamiento de la gestiéon de procesos, favorece el
aprendizaje organizacional, e induce el incremento de la sinergia positiva
interna.

Otra importante cuestidon a tener presente respecto al Sistema CIC-TCI-CMI es que
en cada una de las perspectivas que se adopten para el cuadro de mando integral
(CMI) estan actuando los cinco componentes del control interno (CIC), que
conjuntamente se vuelcan hacia identificar y neutralizar los riesgos asociados al
cumplimiento de cada uno de los objetivos vinculados a cada perspectiva del CMI.
Las matrices expuestas en las Figs. N° 22, 23 y 24 muestran una via de concretar la
precisién y uso de los vinculos inherentes al suprasistema y se pueden incorporar al
procedimiento de su formulacién.

MATRIZ DE INFLUENCIAS DE LOS
COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO

COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO

AMBIENTE | EVALUA- | ACTIVI- INg.%ﬁN\I(A' agrc')ENR\-r
DE CION DE | DADES DE

COMUNI- MONI-
CONTROL | RIESGOS | CONTROL CACION TOREO

Eficiencia y eficacia
de las operaciones

Control de los
recursos, de todo
tipo, a disposicion
de la entidad

Confiabilidad de Ia
informacion

Cumplimiento de las
leyes, reglamentos y
politicas,
establecidas

MACRO OBJETIVOS DEL
CONTROL INTERNO

m
S
Q
[
Q

a casilla se evaluara el impacto del componente del CIC sobre el cumplimiento del
macro objetivo, y también las medidas que deberan adoptarse.

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

PROCESOS INTERNOS

CLIENTES

RESULTADOS
FINANCIEROS

PERSPECTIVAS
DEL CMI

En cada casilla se evaluara el impacto y requerimiento mutuo de cada componente del CIC
y perspectiva del CMI, asi como las medidas a adoptar para un mejor acoplamiento.

Fig. 22
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En la Matriz de la Fig. N° 23 se pueden apreciar los subconjuntos de indicadores
que evidencian y dan contenido practico a las principales relaciones entre los
componentes del CIC, los tableros TCI y las perspectivas del CMI, facilitando la
instrumentacion y medicion de la gestidn estratégica, operacional y del control
interno de la entidad.

MATRIZ DE INTERRELACIONES INTERNAS DEL
SISTEMA CIC - TCI - CMI
PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

APRENDIZAJE | pRocesos | o\ enres | RESULTADOS
DESARROLLO | NTERNOS FINANCIEROS

AMBIENTE DE
CONTROL

EVALUACION DE
RIESGOS

ACTIVIDADES DE
CONTROL

INFORMACION Y
COMUNICACION

SUPERVISION Y
MONITOREO

COMPONENTES DEL
CONTROL INTERNO

En cada casilla se consignara el subconjunto de indicadores que controlan el desarrollo
de ese componente del CIC y miden la gestion de esa perspectiva del CMI.

Fig. 23

La matriz de la Fig. N° 24 permite analizar las influencias mas significativas entre los
componentes del CIC para las caracteristicas propias de la entidad en cuestion.

MATRIZ DE ANALISIS DE INFLUENCIAS ENTRE LOS COMPONENTES DEL CIC

AMBIENTE | EVALUACION | ACTIVIDADES 'NFOR'\V'(AC'ON SUPERVISION
comboL | DERIESGOS | DECONTROL | comuncacion | Y MONITOREO
AMBIENTE DE
CONTROL

EVALUACION DE
RIESGOS

ACTIVIDADES DE
CONTROL

INFORMACION Y
COMUNICACION

SUPERVISION Y
MONITOREO

En cada casilla se consignara el grado de impacto y de requerimientos mutuos

Fig. 24
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La puesta en marcha del Sistema CIC-TCI-CMI requiere acoplarse a la cultura
organizacional de la entidad, sobre todo por las consecuencias que tiene en
métodos y estilos de trabajo, sin contar con su influencia en el manejo y uso de la
informacion, a lo cual se agregan otras caracteristicas internas y del contexto y las
circunstancias. Esta es una razén suficiente para estar de acuerdo en que el
cambio que implica necesita de un fuerte enrolamiento del personal para realizarlo y
que debe estar suscrito activamente por la alta direccién. A continuacién se esboza,
en la Fig. N° 25, un esquema del ciclo de direccion que mejor podria ilustrar la
correspondencia y funcionamiento esperado del Sistema CIC-TCI-CMI.

RESULTADOS

N

EFICIENCIA EFICACIA

RECURSOS 41::::___ CORRESPONDENCIA __;:::::> METAS

COMPARAR - APRENDER - APLICAR - MEJORAR

ORGANIZAR E

— gl S5 N
—| E<3r—] 6UE

PLANEAR
INFORMAR
INVESTIGAR Y
DESARRO-
LLAR
INTEGRAR E
IMPLEMEN-
TAR
FACILITARY
GESTIONAR
CONTROLAR

EVALUAR Y RETROALIMENTAR

SISTEMA CIC — TCI -CMI
BASADO EN LA GESTION DE PROCESOS FLEXIBLES

Fig. 25

La propuesta de estructurar y aplicar el Sistema CIC-TCI-CMI lleva implicita la
aceptacion de un determinado enfoque metodoldgico del proceso de planificacion y
gestion estratégica. EIl grafico de la Fig. N° 26 ilustra este criterio, mostrando
claramente la zona de interseccion de los cuatro factores concurrentes en la
definicion del sistema de objetivos de la entidad.
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PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

MACRO OBJETIVOS
DEL CONTROL INTERNO

APRENDIZAJE Y PROCESOS CLIENTES RESULTADOS
DESARROLLO INTERNOS FINANCIEROS
—> 4—
Eficiencia y eficacia de AMBIENTE DE
CONTROL

las operaciones

Control de los
recursos, de todo tipo,
a disposicion de la
entidad

Confiabilidad de la
informacion

Cumplimiento de las
leyes, reglamentos y
politicas, establecidas

EVALUACION DE
RIESGOS

ACTIVIDADES DE
CONTROL

INFORMACION Y
COMUNICACION

SUPERVISION Y
MONITOREO

ONY3LNI TOHLNOD 13a
S3LN3INOJINOD

MAPA ESTRATEGICO DEL SISTEMA DE OBJETIVOS

LINEAS ESTRATEGICAS

VISION

Fig. 26

«—
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Como puede apreciarse en el esquema metodoldgico presentado en la Fig. N° 26, la
construcciéon del sistema de objetivos debera atemperarse, simultdneamente, a los
requerimientos emanados de los siguientes factores:

» Las perspectivas del cuadro de mando integral CMI,
» Los componentes del Control Interno CIC,

» Los cuatro macro objetivos del control interno CIC,
» La Vision y lineas estratégicas adoptadas.

El mapa estratégico, de relaciones causa-efecto, del sistema de objetivos enriquece
su proceso de formulacion y actua como un elemento de retroalimentacién del
trazado estratégico.

Del andlisis del esquema expuesto en la Fig. N° 26 se desprenden un conjunto de
pasos metodologicos inherentes a la formulacién e introduccién del Sistema CIC-
TCI-CMI, los cuales deben ser adaptados por la entidad en cuestion.

Es cada vez mas apremiante para toda organizacion, en cualquier parte del mundo,
fortalecer su administracion interna y su capacidad anticipativa y de respuesta
contingencial, como plataforma obvia de mejores resultados en eficiencia y eficacia
de sus operaciones. Se sobreentiende que los analisis y propuesta desarrollada en
este trabajo van dirigidas principalmente a quienes suscriben esta optica y ya
utilizan, o aceptan y estan en vias de introducir, los modelos contemporaneos sobre
el control interno y el cuadro de mando integral.

El empleo de la modelacion de procesos de direccidon tiene posibilidades muy
prometedoras para dar consistencia a las intenciones de alcanzar una gestion
efectiva. Luego de consensuado este criterio es que se abren oportunidades para
que se procure y logre ampliar la interconexion de modelos y hasta fusionarlos en
sistemas mayores que agreguen nuevas cualidades e impriman mas alta coherencia
al accionar organizacional y su traduccion en creciente sostenibilidad de los
avances, sobre todo respecto a eficiencia y eficacia del desempefio. Ese tema
basico subyace en este trabajo.

El sistema CIC-TCI-CMI y el aprendizaje organizacional

Como ha sido expuesto, la contemporanea conceptualizacion del control interno y el
disefio actual del cuadro de mando integral es el fruto de la progresiva destilacion
de mucha experiencia universal acumulada a través del sucesivo perfeccionamiento
de la modelacion de sus propdésitos y contenidos, asi como de las mejores practicas
logradas al respecto y mostradas por entidades gestoras de elevados resultados
globales. Este proceso de aprendizaje ha generado dos valiosos activos intangibles
que ahora se procuran potenciar al combinarse en el sistema CIC-TCI-CMI que se
propone.

La evolucion hacia el sistema CIC-TCI-CMI se atiene a que la innovacion, vista en
un sentido amplio, no se restringe a productos y servicios, sino que abarca también
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el desarrollo de modelos de gestion, estratégica y operacional, apoyados en la
posibilidad de introducir mejoras en procesos y procedimientos que le conciernen a
la coordinacion, el control y la retroalimentacion compensadora. En estos terrenos
de la intangibilidad y de los paradigmas mentales, es mas fuerte el requerimiento de
un desaprendizaje casi total, para poder aprender, lo cual confirma que cada paso
en la gestion del conocimiento, implica desarrollar paralelamente el valor nuclear de
la disposicién a desaprender, junto a cultivar la capacidad de aprender a aprender.

Sobre el sistema CIC-TCI-CMI puede significarse que la adopcién de la metodologia
que formaliza la combinacion del control interno y el cuadro de mando integral,
constituye una agregacion de valor al acerbo intangible que la entidad incluye en la
arquitectura de su capital intelectual, acrecentando su capacidad de actuar con éxito
en la sociedad de la informacién y el conocimiento.

Otras consideraciones a apuntar sobre el sistema CIC-TCI-CMI pueden resumirse
en las siguientes intenciones que le son inherentes:

» Proseguir la trama positiva engendrada por el pensamiento no lineal que dié
lugar a la nueva concepcion del control interno y de la gestion mediante un
balanceado CMI contentivo de atinadas perspectivas de la entidad.

» Procurar potenciar el rol del CMI como instrumento idoneo, y hasta ideal,
para el aprendizaje organizacional, adaptativo y generativo, que le es
inherente a este modelo y que explicita en la perspectiva que inicia su
clasica cadena cualitativa causa-efecto, constituida por circulos de
influencia, reveladora de la complejidad dinamica que admite el CMI en el
sistema que modela.

» Poner al alcance de cada cargo o grupo de trabajo, las mediciones sintéticas
que necesita para ejecutar o conducir acertadamente su actividad, con
enfoque sistémico, y conseguir un control interno efectivo.

» Ayudar a descubrir y superar ineficiencias y riesgos asociados a las
llamadas cronicidades problémicas que subyacen en algunos
comportamientos de procesos claves y que se manifiestan en indicadores
habitualmente tolerados y hasta apreciados como marcas adecuadas que
luego se desmontan en el proceso de cambio que suscita el aprendizaje
continuo.

> Insistir en el aporte que hacen el nuevo control interno y el CMI para
enriquecer la gestiéon de los cuellos de botella de los procesos claves, un
intangible formidable, que ansia toda entidad en su gestion.

» Tratar de integrarse a la gestion de los intangibles que desarrolla la

organizacién, mostrandose como una zona de apalancamiento para la
generacion de valores importantes de eficiencia y eficacia para la entidad.
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» Suscribir la apreciacion de las dinamicas sistémicas y tratar de hallar cada
vez la acertada accion compensadora que identifique la solucion
fundamental del problema vinculado a gestionar el control interno con
enfoque estratégico.

» Preservar el sentido ingeniero que algunos autores le reconocen al modelo
CMI al emerger como un formidable representante de la llamada ingenieria
de administracion-gestion, en alusion a la tradicional gestion de ingenieria,
significandole asi su cualidad de ser un modelo basado en mediciones que
elevan sustancialmente la visibilidad interna de la entidad, con la
consiguiente reduccion de riesgos, preferencia tipica de estas profesiones,
estructurando radares administrativos que monitorean el despliegue
estratégico en medio de la complejidad dinamica de la empresa. El modelo
de control interno se une en ese empefio, asimilando las propiedades y
derivaciones de medir comportamientos y resultados.

Finalmente debe mencionarse que entre las intenciones centrales del sistema CIC-
TCI-CMI esta la de contribuir a desarrollar el pensamiento sistémico, reforzar el
aprendizaje organizacional, perfeccionar la direccion proactiva ajustada, y afianzar
la gestion del conocimiento, al ofrecer informacion y mecanismos que permitan
apreciar totalidades e interrelaciones, desde las primeras fases del trazado
estratégico, y revelar conexiones existentes en comportamientos, tendencias vy
resultados, significando un aporte sensible al fortalecimiento de la resiliencia de la
organizacién y ayudando a conformar la capacidad de identificar, con suficiente
anticipacion, apropiados puntos de apalancamiento, de propiciar el hallazgo de las
deseadas soluciones fundamentales y de tomar las decisiones oportunas, con la
calidad requerida.
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