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RESUMEN

En Chile, asi como en muchos otros paises que pertenecen a la INTOSAI (Organizacion
Internacional de las Entidades fiscalizadoras Superiores), existen organos del Estado
que deben velar por los gastos publicos para que estos se ejecuten de una manera
eficiente, para ello, una alternativa ha sido evaluar ciertos y modelos relacionados con el
control, los cuales se han materializado en bibliografia especializada, informes privados
y publicos, proyectos de ley, reglamentos, normas y directrices a objeto de definir su
aplicabilidad a la realidad local. A su vez, otra opcion es tomar uno de estos modelos
procurando que la realidad local sea la que se adapte, aun asi, esta voluntad por
mejorar indica sin duda una ocupacién constante por parte de quienes estan llamados
a ejercen el control para establecer principios que rijan las metodologias utilizadas a fin

de validar sus actuaciones en esta materia.

En el presente estudio se da cuenta que las municipalidades en nuestro pais no poseen
un modelo rector o fundamental para el ejercicio de controlar, siendo la segunda opcién
de las ya planteadas, la que hasta ahora se desarrolla con mayor fuerza, mas aun, se
detect6 que en el nivel local, los procesos de auditoria, especificamente en el control
interno municipal, mantenian un sesgo, en donde cada fiscalizador define los criterios
e indicadores con los cuales trabajara, permitiendo que si diferentes profesionales

auditan una misma oficina pueden llegar a distintos resultados.

Para el analisis se han creado dos instrumentos, ambos evaluados en escala de Lickert,
uno dividido en areas de gestion, uso Yy conocimiento; el segundo fue dividido en

criterios utilizados en los modelos, principios de ellos, y su nivel de aceptacion.

Las respuestas obtenidas se han graficado, revelando la necesidad de un modelo
transversal e idealmente ductil, y el anhelo para que las entidades que deben ejercer el
control lo hagan con un fin, elevar los niveles de calidad en las Direcciones de Control

Municipal.



INTRODUCCION

En el nivel global los procesos de Modernizacion del Estado han tenido por finalidad
elevar las competencias y la capacidad de movilizar los recursos publicos de manera
mas eficiente, comprometiendo en su gestion y en sus resultados al conjunto de actores
que intervienen en la generacion de los respectivos servicios, orientados a satisfacer los

requerimientos de la comunidad.

Situandose en Sudameérica, alcanzar una gestion mas eficiente y comprometida con los
resultados implica transformaciones importantes en el funcionamiento de las
instituciones publicas. Requiere, entre otras cosas, el desarrollo de liderazgos que
impulsen el cambio, incorporar técnicas modernas de gestion, establecer metas
medibles de desempefio, todo ello dentro de un marco de participacion y compromiso de

los distintos estamentos en una gestién de calidad®.

Desde comienzos de la década de los noventa, esta profunda transformacion de la
sociedad chilena, como reflejo de los cambios en el mundo, y ademas de los internos
puede describirse a partir de dos conceptos; uno, la globalizacion, y otro la
comunicacién, entendiendo la globalizacibn como igualdad de oportunidades entre
oferentes y demandantes; y comunicacién como la toma de conocimiento de las mismas,
esto sugiere que los niveles de competencia entre servicios puedan ser cada vez mas

prolijos y acabados.

Ello se entiende desde la perspectiva que estas oportunidades se han sustentado
principalmente en los avances tecnoldgicos, que han permitido acceder de forma rapida
y oportuna a la informacion que hoy se encuentra al alcance de muchos, haciendo que el

obtener conocimiento sea de caracter publico.

! http://www.contraloriatolima.gov.co/portal/images/stories/manualindicadores



Si bien estos cambios han sido globalizados e incorporados por los distintos sectores
que componen el aparato publico, no es menos cierto que gran parte de ellos se
encuentra en una etapa basica de intencionalidades, esto producto del costo que

conlleva su implementacion.

No se trata solo de incorporar tecnologia de punta, ni de capacitar los recursos humanos
disponibles para su implementacion, es probable que esto vaya mas alla, tratando de
intervenir la propia estructura organica y jerarquizada que ha caracterizado por afios a la
administracion publica, los niveles en la toma de decision y el mando vertical que se
caracteriza, pareciera ser un obstaculo a la hora de democratizar el conocimiento y

sobre todo a la hora de hacerlo publico.

Entendiendo lo anterior como un proceso que conlleva la modernizacion, estos cambios
han sido aun mas radicales en los gobiernos locales, representados principalmente por
las municipalidades del pais, las que por afios y en conjunto, han tratado de obtener
beneficios por parte del poder central en garantia de cumplir sus minimas funciones, no
contando con recursos tecnoldgicos ni la posibilidad de capacitacién de alto estandar

para sus funcionarios, lo que termina por entrabar el crecimiento y estancar el desarrollo.

Es por ello que el estudio presentara la realidad de cinco municipios chilenos similares
en cuanto a ingresos en los cuales quedara manifiesto si han sido alcanzados o no por
la globalizacion, la comunicacion, la modernizacion del Estado, y por sobre todo la
factibilidad de implementar modelos foraneos en el Control Interno Municipal.

FUNDAMENTACION

Cierto es que a raiz de las politicas de Modernizacion del Estado, se ha incorporado
una serie de nuevos elementos, lo que no quiere decir que estos mejoren la estructura
organica municipal, por el contrario en algunos casos llevan a entrampar la gestion,

sobre todo cuando los municipios no cuentan con los recursos informaticos que puedan



hacer factibles los cambios deseados, los que si se reflejan en el medio donde ellos se

han implementado.

Por otra parte, la conectividad tanto territorial como tecnoldgica no alcanza a todo el
pais, ni el Fondo Comun Municipal garantiza que la incorporacion tecnolégica que
demanda esta modernizacion sea equitativa e interpretativa de las necesidades de cada
municipio, es por esto que cabe asi mencionar uno de los principios Biblicos que se
relaciona con la distribucion equitativa de los recursos: “Dé cada uno segun haya
prosperado, y conforme a la necesidad del otro”, que para el caso de la realidad
observada debiera ser “Distribuya el FCM a cada municipalidad segun sus
necesidades”, teniendo presente que estas son multiples, como también las diferencias
que existen entre ellas, para lo cual se podria cambiar el indicador IPI® (indicador por
partes iguales) determinado por comuna, para poder distribuir a aquellas con menores

ingresos y que estén mas atrasadas en la implementacion de las TIC’s.

Existen otros aspectos que interfieren significativamente en la equidad, la dotacion de
funcionarios de planta que deberia ser proporcional de la cantidad de poblacién, no
obstante ello no garantiza que podamos cubrir razonablemente un staff profesional que
responda a la aplicabilidad de las nuevas normas, si no que ella misma que rige a las
municipalidades no hace distincion de esta diversidad, por el contrario centraliza el poder
en el Estado, basandose en que Chile es un Estado Unitario?, lo que significa reconocer

que tiene un solo centro de impulsién politica y de gobernabilidad.

Quizas la reforma de modernizacion del Estado debiera haber partido por reconocer las
diferencias y diversidades que representan la institucionalidad, antes de haberlo

sostenido desde la base de la uniformidad.

? La Santa Biblia-1 de Corintios, Capitulo 16, versiculos 1-4

¥ Reglamento para la aplicacion del articulo 38 del decreto ley N° 3.063, de 1979, modificado por el articulo 1° de la
Ley N°20.237, Capitulo I, Procedimiento de distribucion del FCM, Art.4: Férmulas de célculo del FCM promulgada
el 11 de diciembre de 2007.

* www.bcn.cl



Prueba de esta diversidad, queda reflejada en el Informe N° 39 que la Contraloria
General de la Republica dio a conocer en Julio de 2010, titulado “Informe Consolidado
Nacional de Unidades de Control Interno Municipal™, el que refleja no solo las carencias
de las 345 municipalidades que componen las 15 regiones del territorio nacional, sino
también la diversidad de ellas, y todas medidas bajo un solo criterio, un cuestionario
basado en normas y procedimientos de control aprobados por esa entidad fiscalizadora.
Dicho instrumento tenia como objetivo efectuar un diagnéstico de las Unidades
Contraloras de los municipios y obtener informacion sobre diferentes tdpicos atingentes
a dichas areas de gestion municipal, la metodologia ademés da cuenta, no solo de las
deficiencias e incumplimientos de estas unidades contraloras locales, y de la falta de
recursos y conocimiento en cuanto a la implementacion de las politicas de
modernizacién, si no de que existen veintiséis municipios que no cuentan con unidad de

control.

Si sumado a todo lo anterior consideramos que los cimientos de los procesos de control
que conllevan estas unidades se han fundamentado por afos en modelos
internacionales, los que se detallan en el Marco Referencial de este estudio, y que se
han basado en otras realidades, esto hace menos probable incorporar mecanismos o

herramientas de gestidén representativos de la cultura organizacional local.

A su vez, estos propios modelos ideados en las experiencias extranjeras reflejan el
avanzado nivel de desconcentracion que poseen esos Estados, manifestando en
algunos de ellos sus poderes transversales de decision local, que a diferencia de nuestra

realidad pueden no solo aplicar normas propias sino crearlas.

Entonces cabe espacio para pensar si los resultados expuestos por el informe de la
CGR carecen de criterios propios y representativos de las realidades locales nacionales,

visto que han sido analizados bajo modelos foraneos, aplicando indicadores

5 www.cgr.cl



internacionales, validamente aceptados, no se ocupan de medir la realidad local con

instrumentos que puedan hacerse cargo de las diferencias entre municipios.

JUSTIFICACION

Todo Estado de Derecho prevé mecanismos para controlar la actividad de los érganos
gue estan encargados de desarrollar la funcién administrativa, ya sea de tipo informales
como la opinién publica y la prensa, y de tipo formal como son los controles politicos,
administrativos y juridicos, dependiendo del érgano que esta llamado a realizarlo.

Es asi, como en el ambito nacional, el control de los actos administrativos esta
entregado constitucionalmente a la CGR, drgano que realiza su cometido principalmente
a través del control de legalidad de dichos actos, por el tramite de toma de razon, el que
asegura en definitiva que los actos realizados por parte de la administracion cumplan
con la normativa, haciendo del servicio publico una actividad transparente, encaminada

a las finalidades que la misma carta fundamental entrega en su articulo primero.

No obstante lo anterior, las actos municipales se encuentran exentos del trdmite de toma
de razén, por disponerlo asi su Ley Organica en el articulo 53° y debido al caracter
auténomo que le da la Constitucién en el articulo 107 inciso segundo’, por lo cual posee
dentro de su estructura interna distintos érganos a quienes se les atribuyen funciones de

control interno®.

En este sentido, cobra gran importancia la funcion que desempefian las Unidades de
Control Interno Municipal, en el resguardo de la legalidad de los actos del municipio, por
lo que se hace imperativo que éstas desarrollen sus actividades de fiscalizacion de

acuerdo a la normativa legal y a los dicthmenes de la contraloria que tienen su

® http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=242302

" http://www.ben.cl/lc/cpolitica/

®Natalia Patricia Vasquez Soto “EL CONTROL INTERNO MUNICIPAL EN LAS COMUNAS DE LA PROVINCIA
DE OSORNO”, Memoria para optar al grado académico de Licenciado en Ciencias Juridicas y Sociales. VALDIVIA,
Diciembre 2004



dependencia técnica, desenvolviéndose con los necesarios conocimientos y en un

ambiente de independencia de cualquier autoridad, sea del municipio o fuera de éste.

La Administracion Publica tiene bajo su responsabilidad, entre otros, el cuidado,
manejo y utilizacién de los bienes publicos, en procura del beneficio y del bien coman de
todas las personas que habitan el territorio nacional, dentro del marco de la Constitucion
y las Leyes. En este sentido, las entidades publicas estan orientadas a prestar un
servicio publico, y su legitimidad se sustenta en la eficiencia y calidad con que la
comunidad percibe la prestacion de estos servicios quedando o no satisfechas sus
demandas.

A su vez, las municipalidades son corporaciones autonomas de derecho publico, con
personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es satisfacer las necesidades de
la comunidad local y asegurar su participaciébn en el progreso econdémico, social y
cultural de las respectivas comunas que las componen, estas requieren monitorear
constantemente los servicios que prestan y los recursos que ingresan, asi resulta
necesario que los mecanismos de medicion que utilicen, sean acordes a su realidad
procurando medir lo que existe, lo que esta en frente del fiscalizador, y no procurando

ajustar la realidad al instrumento de medicién.

De alli que la incorporacién del Control Interno como un soporte administrativo esencial,
orientado a garantizar el logro de los objetivos de cada institucion, se fundamente en el
cumplimiento de los principios de eficiencia, eficacia, economicidad, moralidad y

transparencia.

Conceptuar la base principal del Control Interno, hace imperativo conocer el tipo de
organizacion y las competencias que dentro de ella le corresponden a cada nivel que la
conforma, por esto es que se requiere tanto conocer la “identidad local” al momento de
establecer de qué manera se ha de realizar el control en una municipalidad en

particular.



Sin embargo, es hoy, el propio sistema de Control Interno el que tiene sus propias
dificultades, ya que son numerosos los modelos y las formas de aplicabilidad que

existen, como tantas formas de organizacion hay.

A su vez, la carencia de un lenguaje Unico hace necesario adquirir el conocimiento de
los comportamientos de las herramientas a utilizar para aplicar el control en la gestion,

evolucionando de acuerdo a sus propias necesidades y a cada presupuesto.

Asi y todo, el esfuerzo por consolidar criterios y establecer normas universales se ha
visto sobrepasado en los dUltimos afos, principalmente por la oferta de nuevas
tecnologias de la informacion (TIC’s). Si bien estas son cada vez mas accesibles, como
ya se ha dicho, también presenta una alta variedad y cobertura, la que puede terminar
por confundir a operarios, funcionarios y fiscalizadores® encargados de ejecutar,

administrar y controlar los procesos que ella intenta mejorar.

Cuando la INTOSAI, (Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras
Superiores) representante de las Contralorias Generales de una inmensa mayoria de
paises, presentd su plan quinguenal correspondiente a la segunda mitad de la década
que concluy6 recientemente, los informes de la Declaracion de Lima, el Codigo de Etica
y las Normas de Auditoria, focaliz6 en ello el mejorar el rendimiento continuo,
perfeccionar la transparencia a fin de mantener la credibilidad y luchar contra la
corrupcion, estableciendo los lineamientos del pensamiento global de Contralorias
Generales y 6rganos superiores de la administracion publica de los paises que la
componen, y con ello fortalecer la gestion de los poderes locales®® no solo pretendié
instalar los cimientos para una nueva estrategia, sino también fomentar las acciones
preventivas por sobre el rol inquisidor y correctivo mantenido hasta entonces por los
organos contralores superiores, sin embargo, estos no han logrado ser un aporte real a

las carencias de entendimiento por parte de una gran mayoria de auditores, por lo

Swww.ftc.cl (Un nuevo contexto para la gestién y direccion de personas
Mario Alberto Gémez Maldonado, Los sofismas de la Intosai, mgauditoria@yahoo.com.mx, Mayo de 2007
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mismo, no han sido incorporados de forma fidedigna y universal a las contralorias
locales, més aun, cuando el secretismo que caracteriza el control que ejerce la CGR,
como organo superior sobre las municipalidades no da fe de estos cambios al no

trasparentar sus conocimientos metodologicos que generan dichos resultados.

Otro de los problemas que afectan al control, segun el estudio de Mario Gomez, es que
también la INTOSAI no ha logrado responder a la falta de universalidad del riesgo, al no
ser en si un modelo de auditoria de gestion, por lo que no abarca la totalidad del

universo de la cultura organizacional, recurriendo al muestreo por riesgo.

A su vez, el saber elegir la herramienta adecuada y aplicarlas a los distintos procesos
sujetos de estudio, no nos garantiza resultados cien por ciento confiables, ya que si no
contamos con la colaboracion de quienes realmente realizan las acciones, estaremos

potenciando riesgos, tras haber trabajado sobre cimientos no del todo fidedignos.

Hoy cuando el control interno de una organizaciéon cumple un rol primordial, pasando de
las acciones correctivas a las acciones preventivas, exigiendo de quienes fiscalizan un
alto grado de conocimiento, no solo de los fines de la organizacion, sino también de las
herramientas, instrumentos e indicadores que se deben utilizar, a fin de prever riesgos,
exigiéndoles estar preparados para dar respuesta oportuna a las eventualidades o
sucesos que entorpezcan los resultados esperados, se acrecienta la incertidumbre de
los poderes facticos que ven en la transparencia y el conocimiento publico una merma a
sus posibles intereses, lo que entorpece el natural desarrollo del proceso evolutivo de las
intenciones por buscar una mejora continua de calidad total. Sin embargo y pese a todo
existen una gran gama de procedimientos para aplicar en los distintos procesos sujetos

de estudio, en las distintas areas del control interno de la organizacion*2.

1 Declaracion de Lima, INTOSAI, Art. 13 2 y 3 y Capitulo 5to Pag. 32 del Cédigo de Etica
2Gerencia de procesos para la organizacion y el control interno de empresas de salud — pag. N° 175 de Braulio Mejia
Garcia edicidn de 224 paginas afio 2006.



Si bien son innumerables los esfuerzos que se han realizado tanto a nivel nacional como
internacional para lograr establecer los principios basicos de control y auditoria, los que
han abarcado desde los procedimientos basicos para la realizacion de auditorias hasta
configuracion de un lenguaje unico y universal de conceptualizaciones en el ambito del
control, estos mismos, son finalmente los que dificultan su entendimiento. Ejemplo de
ello, queda consolidado en las declaraciones de la INTOSAI, la que agrupa a gran parte
de las Contralorias Generales, o en los lineamientos de la CGR de Chile y de paises
vecinos con relacion al sistema de control de auditorias internas, disefiando una
metodologia para auditar niveles de contralorias inferiores llamado SICAI (Sistema
Integral para el Control y la Administracion de la Informacién), como una forma de
establecer criterios a los niveles municipales, criterios que finalmente no son
representativos ni de las circunstancias ni de las realidades de la diversidad de
municipios olvidando muchas veces su singularidad frente a la universalidad de sus

funciones.

A partir del andlisis de la problemética derivada de la existencia de diferentes
entendimientos y practicas relacionados con el control interno y que de una u otra forma
su aplicabilidad no ha sido del todo satisfactoria, el Control Interno seguira siendo una

nebulosa en el universo.

Por lo anterior se pretende abordar las distintas estructuras conceptuales o criterios de
control resultantes de multiples estudios a fin de dilucidar un nuevo referente. No se trata
de presentar un nuevo modelo sino de allanar el camino para que éste en su momento
se sustente. Para ello se buscara establecer si los modelos predictivos asociados a los
estandares validamente universales ya establecidos (como COSO, COBIT, COCO,
CADBURY etc.), los que se veran mas adelante, estan presentes en los municipios
sujetos al analisis, a fin de definir si es posible desarrollar un nuevo modelo de auditoria
gue sea mAas representativo de la institucionalidad local a partir del analisis de la
problematica derivada por la existencia de diferentes entendimientos y practicas

relacionados con el control interno, abordando las distintas estructuras conceptuales o

10 -



criterios de control resultantes a nivel internacional como lo han sido, entre otros, los

indicados precedentemente.

Cuando hablamos de criterio nos referimos a la regla que ocupamos para tomar una
decision o determinar una verdad, al juicio que validara una decision adoptada a la
capacidad para formarse un juicio acertado, entendiendo que estos se relacionan
también con la consecucion de objetivos, los que suelen derivarse de estandares e

indicadores de calidad.

Por su parte, por fundamentos entendemos los argumentos sélidos y congruentes que

son la base en que descansan los modelos que soportan el Control Interno.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La diversidad de las realidades socioecondémicas y geopoliticas de los municipios del
pais hace casi imposible contar con un criterio Unico preestablecido para el control
interno. Ello, porque no todos poseen Unidades contraloras, o porque gran parte de ellos
reduce sus funciones fiscalizadoras a la revision de documentacién y visacion de

decretos.

Esto hace que las funciones que desarrollan no sean homogéneas, asi y todo, aquellas
que dentro de sus funciones realizan auditorias, no necesariamente cuentan con los
recursos materiales y humanos acordes como para el desarrollo propicio de las

investigaciones.

El Control Interno ha sido planteado como una estructura formal y estd dado desde la
norma que regula la institucionalidad municipal a nivel nacional. El Sistema de Control
Interno es entendido como un proyecto organizacional que integra una variedad de

principios y valores superiores, normas que lo desarrollan, planes y métodos que se

11 -



implementan en la organizacion, medios de verificacion, monitoreo y andlisis, son en

muchos casos desconocido por los funcionarios que desarrollan estas actividades.

Teniendo en cuenta que existe una gran cantidad de formas para realizar estos
examenes, los que en su mayoria cuentan con instrumentos idoneos para obtener los
resultados, estos no son aplicados, o sus informes no son validados por el érgano
superior principalmente porque los cimientos sobre los cuales fueron concebidos
carecen de métodos cientificos de investigacion o de un razonamiento juridico

sustentable que lo regule.

Ahora bien, dentro del ambito de los procedimientos de Control Interno existentes, y que
se utilizan en una gran parte de los municipios que si lo desarrollan, se presenta una
amplia malla de modelos, que si bien se han disefiado principalmente en las ultimas
décadas, estos se sustentan en los principios generales que no nhecesariamente
representan la institucionalidad local, quedando al descubierto la carencia de indicadores

propios que validen las acciones realizadas.

Es probable que la ausencia de identidad y representatividad de nuestros
procedimientos sea lo que impide implementar un control verdadero. Asi, no es de
sorprender que en muchos de los programas de capacitaciéon surjan interrogantes del
como contribuir de mejor manera a la localizacibn de riesgos, o coOmo responder
acertadamente en la mitigacion del impacto, si los criterios que utilizamos se
fundamentan en modelos de control ya concebidos que no han sido del todo
incorporados. Por ello el presente estudio busca acercarse al inicio de dicha

concepcion, pretendiendo responder la siguiente interrogante:

¢Es posible definir cuales debieran ser los criterios y fundamentos de los
instrumentos de control interno para llegar a ser transversales en las

municipalidades de nuestro pais?
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OBJETIVOS

Lo anterior, requiere alcanzar los siguientes objetivos, que se expondran durante el

transcurso de la presente investigacion:

General:
Conocer en los cinco municipios analizados, los criterios y fundamentos que
determinan sus procedimientos, instrumentos e indicadores mas representativos
utilizados en los principales procesos de fiscalizacién que se efectan actualmente

en el Control Municipal.

Especificos:
1. Conocer los fundamentos que han sustentado los actuales modelos en el control

interno municipal

2. Describir los principales procedimientos, instrumentos e indicadores que se utilizan
en los procesos de fiscalizacion descritos en el presente estudio

3. Definir el grado que posee cada municipio investigado en cuanto a nivel de

conocimiento de los modelos, su aceptacion, y su utilizacion

IS8



DESCRIPCION Y ANALISIS DE CONCEPTOS

Una gran variedad de estudios sobre el tema de control estan hoy disponibles, los que
abarcan desde el control de procesos productivos, asociado principalmente a la industria
y manufactura, hasta, en su version mas reciente, el control en el uso de las nuevas
tecnologias de la informacién. Dentro de este nuevo orden destacan al menos el Control
Interno y el Control de Gestion, por sobre una serie de otros conceptos que se han

generado desde estas dos grandes areas de la Administracion.

1. Control

Bien hace recordar la definicion de control propuesta por Henry Fayol, el que lo definio
como “la verificacion de si todo ocurre en una empresa conforme al programa adoptado,

"13 teniendo como fin, sefalar las

a las ordenes dadas y a los principios admitidos
debilidades y errores con proposito de rectificarlos e impedir que se produzcan
nuevamente. También es cierto, que su definicibn la enmarca solo bajo cuatro
perspectivas: la comercial, la financiera, la de seguridad y la contable, lo que hace que el
control se encasille bajo un solo concepto, el comercial, lo que difiere ampliamente de la
concepcion de Robert B. Buchele, quien lo entendié6 como “el proceso de medir los

»nl4

actuales resultados en relacion con los planes”™™, diagnosticando la razén de las

desviaciones y tomando las medidas correctivas necesarias.

En fin el control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas, una perspectiva limitada
y una perspectiva amplia. Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la
verificacion a posteriori de los resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos

planteados y el control de gastos invertido en el proceso realizado por los niveles

¥Henry Fayol, Administracion Industrial y General; version online.
“Buchele, Robert B., Diagndstico de empresas en crecimiento. 2da Edicion. Ed. Atlas SP, 1976
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directivos donde la estandarizacion en términos cuantitativos, forma parte central de la
accion de control®.Bajo la perspectiva amplia, el control es concebido como una
actividad no solo a nivel directivo, sino de todos los niveles y miembros de la entidad,
orientando a la organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo

mecanismos de medicién cualitativos y cuantitativos.

En este ultimo enfoque, se hace énfasis en los factores sociales y culturales presentes
en el contexto institucional ya que parte del principio que es el propio comportamiento
individual quien define en ultima instancia la eficacia de los métodos de control elegidos
en la dinamica de gestion. Esta vision hace que el control se desplace tanto

verticalmente como horizontalmente dentro de la organizacion.

La palabra control pasa entonces a tener muchas connotaciones y su significado

depende de la funcién o del area en que se aplique y puede ser entendida como:

a) La funcion administrativa que hace parte del proceso administrativo junto con la
planeacién, organizacion y direccion, y lo que la precede;

b) Los medios de regulacién utilizados por un individuo o empresa;

C) La funcién restrictiva de un sistema para mantener a los participantes dentro de
los patrones deseados y evitar cualquier desvio; y

d) Como determinadas tareas reguladoras que un controlador aplica en una

empresa para acompafar y avalar su desempefio y orientar las decisiones.

También hay casos en que la palabra control sirve para disefiar un sistema automatico
gue mantenga un grado constante de flujo o de funcionamiento del sistema total; es el
caso de los procesos continuos y automaticos: el mecanismo de control detecta

cualquier desvio de los patrones normales, haciendo posible la debida regulacion.

También hay otras connotaciones para la palabra control, tales como:

a. Comprobar o verificar;

!> Robert F Buchele Ensayos y Documentos, www.buenastareas.com
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b. Regular;

c. Comparar con un patron;

d. Ejercer autoridad sobre alguien (dirigir o mandar);

e. Frenar o impedir.

George R. Terry sostuvo que el control era el proceso para determinar o que se esta
llevando a cabo, valorizando y si es necesario aplicando medidas correctivas, de manera
que la ejecucién se desarrolle de acuerdo con lo planeado®® al igual que Robert C.
Appleby, quien consideraba que este era la medicion y correccion de las realizaciones
de los subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de la empresa como
los planes para alcanzarlos, se cumplan econémica y eficazmente’” , asi ambos
coincidian el control de forma empresarial. Solo a partir de I. Chiavenato, el control es
concebido como la funcion administrativa que forman parte del proceso administrativo
mide y evalla el desempefio y toma la accién correctiva cuando se necesita. De este

modo, el control es un proceso esencialmente regulador'®.

Posteriormente son Harold Koontz y Ciril O’Donnell, los que coinciden en que es la
medicion de lo logrado en relacion con los estandares y la correccion de las
desviaciones, para asegurar la obtencién de los objetivos de acuerdo con lo planeado®®,
lo que es posteriormente avalado por Robert Eckles, Ronald Carmichael y Bernard
Sarchet y muchos nuevos estudiosos de la materia que lo describen como la regulacion

de las actividades, de conformidad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos?.

Para efectos del presente estudio, hemos adquirido la concepcién basica de Robert B.

Buchele, I. Chiavenato, y Robert C. Appleby, entendiendo por Control Administrativo, los

*Terry, George R. "Principios de administracién". Editorial Cecsa — México 1986

YGardufio, Jaime. Introduccion a la Administracion en México. Ed. Diana, México, 1991

8| dalberto Chiavenato Introduccion a la Teoria General de la Administracion. Quinta edicion.

“Koontz, Harold (1994. Administracion una perspectiva global. (10 2 ed.) México: McGraw - Hill Interamericana de
México, S.A.

José Agustin Melian Hernandez, Relaciones y diferencias entre fiscalizacion y auditoria. Razones para una reforma
de las normas de auditoria del sector publico, Auditoria piblica: revista de los Organos Auténomos de Control
Externo, ISSN 1136-517X, N°. 39, 2006 ,pags. 33-40
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ejercidos en el interior de la organizacion, realizado a los procedimientos internos, ya
sea en su forma de Control Interno, mediante el alcance de los objetivos deseados que
retroalimenten la organizacion, o bien, por el Control de Gestion, refiriendonos al
comportamiento de los subordinados, sin olvidar que la eficiencia recae en los individuos
que desarrollan las tareas y por ende en su disposicion. Para ello describiremos ambos

conceptos a continuacion:

2. Auditoria

En su estudio sobre auditoria el Dr. Roberto Gémez Lépez** de Malaga, hace una
distincion sobre las diferencias entre el Control y la Auditoria, considerando el primero
como el andlisis permanente de las desviaciones entre objetivos y realizaciones, y la
adopcion de las medidas correctoras que permitan el cumplimiento de los objetivos o
bien su adaptacion necesaria; y el segundo término, considerandola como parte
primordial del primero, no siendo el Unico, ya que antepone otras como la intervencion,

la inspeccion y el control interno.

Debido a la expansion y al aumento de las auditorias, se han producido numerosos
conceptos o clases de auditorias, que pueden ser las divisiones entre auditoria externa
e interna, hasta los conceptos de auditoria financiera, operativa y de gestion. Sin
embargo, para nuestro estudio las distinguiremos por Origen y por Propdésito,

correspondiendo su descripcién, a saber las siguientes:

Por origen: Se considera el origen de la solicitud, la que puede ser interna o externa,
como lo son las solicitadas desde la Contraloria General de la Republica, para el caso
de las externas, o las emanadas desde la Alta Direccion del Municipio, para el caso de

las internas. A fin de establecer con mas detalles sus diferencias, se presentan:

?! Roberto Gémez Lopez, Generalidades en la Auditoria, EUMED.NET
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a) Auditoria externa: Considerada como el examen de los estados financieros,
realizado de acuerdo con ciertas normas por un profesional calificado e
independiente, con el fin de expresar su opinidbn sobre ellos y labor de
comprobacion posterior realizada por una persona u organismo externo a la
organizacion. Generalmente en la Administracion Pulblica, es ejercido por la
Contraloria General de la Republica, como érgano fiscalizador, sin embargo,
existen casos en que ciertas reparticiones publicas llaman a licitacion para
adquirir una opinion independiente, cuando existen intereses o conflictos sobre un
determinado tema, cuando el examen de impacto que un proyecto podria generar
desconfianza si lo realizan, 6rganos que representan intereses propios en la
materia, realizando dicha actividad una institucion privada.

b) Auditoria interna: Examen de las actividades contables, financieras y de otros
tipos hecho por una unidad independiente, pero perteneciente a la organizacion.
Esta es realizada para ayudar a la direccidén. Se considera a su vez, como la labor
de andlisis que completa en extension y profundidad la labor realizada por el
control de gestién,? para el caso municipal corresponde por ley dentro de las

funciones, a la Direccion de Control Municipal.

Si bien, ambas concepciones relacionan la auditoria al sistema contable, existen también
otras dimensiones, donde se desarrolla, como es el caso de los procedimientos que se

conllevan al interior de la organizacion, a la aplicabilidad de los manuales de gestion.

Por propésito: Se considerardn indistintamente, provengan de un origen interno o

externo, los fines que éstas persiguen en su aplicacion, como detallaremos a

continuacion:

a) Auditoria Operativa: Consiste en la realizacion sistematica de un examen de la
gestion, de los procedimientos y sistemas de control interno, la que generalmente

no se encuentra regulada por Ley, ya que persigue constatar la eficacia, eficiencia

?2José A. Melian Hernandez, Auditoria y Gestién de los Fondos Piblicos, Auditoria Pablica n° 39 (2006) p.p. 33-40
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b)

d)

f)

y economicidad interna y externa de la gestion administrativa. Dicha actividad se
puede realizar tanto por el auditor interno como por el auditor externo.

Auditoria Financiera: Consiste en una revision exploratoria y critica de los
controles subyacentes y los registros de contabilidad de una organizacion
realizada por un contador publico, cuya conclusion es un dictamen acerca de la
correccion de los estados financieros de la organizacion.

Auditoria de Operaciones: Se define como wuna técnica para evaluar
sistematicamente una funcion o a una unidad con referencia a normas de la
organizacion, utilizando personal especializado en el area de estudio, con el
objeto de asegurar a la administracion que sus objetivos se cumplan, y determinar
gué condiciones pueden mejorar.

Auditoria Administrativa: Es un examen detallado de la administracion de un
organismo social realizado por un profesional de la administracién, con el fin de
evaluar la eficiencia de sus resultados, sus metas fijadas con base en la
institucion, sus recursos humanos, financieros, materiales, sus métodos Yy
controles en su forma de operar.

Auditoria de Resultados de Programas: Esta auditoria comprueba la eficacia y
congruencia alcanzada en el logro de los objetivos y las metas establecidas, en
relacion con el avance del ejercicio presupuestal. Se aplica al seguimiento de
Programas Gubernamentales administrados por una institucién local, para el caso
de los municipios, en otras palabras, es el custodiar los recursos externos de la
organizacibn mandante y el cumplimiento de los convenios y/o contratos. A su
vez, es aplicada al Programa de Mejoramiento de la Gestién (PMG), para
determinar el grado de alcance de los objetivos trazados, a fin de validar la
procedencia del pago de bonos y asignaciones.

Auditoria Integral: Es un examen que proporciona una evaluacion objetiva y
constructiva acerca del grado en que los recursos humanos, financieros y
materiales son manejados con el debido grado de economicidad, eficacia y

eficiencia. Estos principios también son utilizados en la auditoria operativa.
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Finalmente, entenderemos por Auditoria lo siguiente:

Revisidn detallada e independiente que se realiza al total o parte de un ejercicio sujeto
de estudio que se desarrolla en una unidad, departamento, oficina, seccion, area o
servicio de la institucién en la consecucion de sus objetivos, la que formula y presenta
una opinion sobre los aspectos administrativos, operativos y financieros de la entidad
auditada, poniendo énfasis en el grado de efectividad, eficiencia y economicidad con que
se han utilizado los recursos humanos, materiales y financieros, de conformidad a la
legislacion reglamentaria y normativa vigente, pudiendo proponer modificacion de

politicas que disminuyan el riesgo, controles operativos y acciones correctivas.

3. Fiscalizacién

El término significa, cuidar y comprobar que se proceda con apego a la ley y a las
normas establecidas al efecto. En la lengua espafiola se diferencian los términos de
auditoria y fiscalizacion, mientras que en la lengua anglosajona, son sinénimos e
implican la misma accion. Su caracteristica mas distintiva, es que es ocular y presencial.
La pagina Web del SllI, define por Fiscalizacién el proceso que comprende un conjunto
de tareas que tienen por finalidad instar a los contribuyentes a cumplir su obligacion

tributaria; cautelando el correcto, integro y oportuno pago de los impuestos® .

También, se considera como el mecanismo utilizado por el Control Interno de la
organizacion, entendiéndolo como sindénimo de vigilancia, por lo que se podria clasificar
como parte del proceso de control, encargado de la supervisibn, o como un medio
verificador. Por otra parte, se entiende como el control ejercido como forma de

evaluacion, ya que evaluar es medir, y medir implica comparar.

Bywww.sii.cl
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De igual manera, que en el proceso de Auditoria, se pueden distinguir dentro del
proceso de fiscalizacion al menos dos tipos de clasificacion, dependiendo de las
acciones gque se realicen para llevarlas a cabo, pudiendo ser por Inspeccién o por

Supervision, como se demuestra a continuacion:

Tipos de fiscalizacion:

a) Inspeccion: La inspeccion®® es el método de exploracion fisica que se efectta
por medio de la vista, un examen dinamico realizado a parte de un proceso, que mide
cierta actividad como parte de un objetivo especifico. Los resultados son por lo general
en comparacién con los requisitos especificados y las normas para determinar, si el
elemento o actividad esta en consonancia con los objetivos. Tiene como fin, detectar
caracteristicas fisicas significativas del ejercicio sujeto de estudio, poder discriminar en
forma especifica las anomalias detectadas en relacion con la normalidad del proceso. Se

obtiene la informacion a través del comportamiento, observado este por el fiscalizador.

b) Supervision: El término supervision tiene sus origenes del latin, siendo una
palabra compuesta de los términos “virus”, que significa examinar un instrumento
poniéndole el visto bueno, y del latin “super” que significa preeminencia. Supervision es
pues, dar el visto bueno después de examinar?. En términos administrativos, podemos
considerarla como la actividad de apoyar y vigilar la coordinaciéon de actividades, de tal
manera que se realicen en forma satisfactoria. Segun la Etimologia, significa “mirar

desde lo alto”, lo cual induce la idea de una vision global.

En su concepto mas propio, supervisidbn es un proceso mediante el cual una persona
duefa de un caudal de conocimientos y experiencias, asume la responsabilidad de dirigir

a otras para obtener con ellos resultados que les son comunes.

**http://es.wikipedia.org/wiki/Inspecci%C3%B3n.
% http://www.monografias.com/trabajos17/supervision/supervision.shtml



Por otra parte, en la fiscalizacion se pueden distinguir a su vez, por las circunstancias en

que aparece, sea proactiva o reactiva, como detallamos a continuacion:

Fiscalizacion Proactiva: Se refiere a las actividades fiscalizadoras que estan planeadas
realizar durante ciertos periodos, y se encuentran contempladas realizarlas dentro del

Plan Estratégico de la Unidad de Control.

Fiscalizacion Reactiva: Se refiere a las actividades que si bien no estaban
contempladas dentro del Plan Estratégico de la Unidad de Control, surgen a partir de
acciones externas que originan un hecho fortuito o suceso que no estaba previsto y el

gue perjudica una accion, generalmente solicitada mediante una denuncia.

Por _qué fiscalizar: Con el propdsito de detectar desviaciones, prevenir, corregir y

mejorar las actividades que en el desarrollo del ejercicio se desarrollan. La fiscalizacion
debe velar por la verificacion de la procedencia de un acto realizado, por la correcta
imputacidn presupuestaria, la existencia, uso y destino de recursos asignados sean

humanos o materiales, o el correcto calculo de valores.

También se considera una actividad técnica y especializada que requiere planificar,
organizar, dirigir, ejecutar y retroalimentar constantemente las actividades que se
ejecutan al interior de la organizacién. A su vez, exige al fiscalizador, constancia,

dedicacion y perseverancia, siendo necesario poseer ciertas cualidades y competencias.

En este contexto es que los érganos de la Administracién del Estado deben actuar
dentro del ambito de sus atribuciones y con sujecién a los procedimientos que la ley
contempla, por tanto es necesario que exista un organismo que los controle, esta

responsabilidad recae constitucionalmente en la CGR, o6rgano eminentemente
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fiscalizador de caracter juridico, contable y financiero, pues esta destinada a cautelar el
principio de legalidad®.

Para efectos del presente estudio se considerara por fiscalizacion, la revision y
supervision que se realiza de forma oportuna y activa a los ejercicios y administracion de

los recursos publicos conforme al cumplimiento de los programas y contratos que realiza

la Institucion.

CUADRO N° 1
FUNDAMENTOS EN EL CONTROL INTERNO

CONCEPTO
Se considerara el Verificar y evaluar el -Auditorias
Sistema que contiene control interno  que
los principales conllevan los distintos

procesos utilizados por
los municipios en el

ambito de su actia conforme a la

actuaciéon, como son la legalidad de los actos.

Auditoria y la

Fiscalizacion

Considerado como el Prever los posibles -Administrativa
examen critico llevado riesgos que -Operativa

a cabo a un proceso interrumpiesen el -Financiera
sujeto de estudio normal funcionamiento, -De Resultados
capaz de verificar y a objeto de fiscalizar la -De Gestion
evaluar el grado de legalidad de su

eficiencia, eficacia y actuacion.

economicidad

La entenderemos Verificar la procedencia -Reactiva
como las actividades legal de actuaciones Inspeccion
realizadas en terreno sujetas a

de forma presencial reglamentacion -Proactiva
que sirvan de soporte Supervision
para la toma de

acciones.

procesos municipales, a
fin de evaluar si se

-Fiscalizaciones

Elaboracién propia.

2 http://iwww.contraloria.cl/NewPortal2/portal2/ShowProperty/BE A%20RepositoryPortal/Menu/Nosotros/Quienes1.html
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Por otra parte se hace necesario definir la conceptualizacion de los vocablos utilizados
para el presente estudio a fin de poder familiarizar al lector con ellos:

4. Proceso:

En términos generales la definicién corresponde a un conjunto de actividades o eventos
coordinados u organizados que se realizan o suceden de forma alternada o
simultdneamente, con un fin determinado. Este término tiene significados diferentes,

segun la rama de la ciencia o la técnica en que se utilice.

Lo anterior, considerando que el proceso es la etapa de disefio que establece pasos a
seguir, segun las necesidades y capacidades del servicio, determinando cuél o cuales
de las actividades que se conllevan presentan un mayor riesgo para la organizacion,

pudiendo optar por un proceso especifico sea auditorfa o fiscalizaciéon?’.

En el ambito de la administracion, se define como un proceso integrado a las
operaciones que proporciona una seguridad razonable al logro de determinados

objetivos.

Cabe aclarar, que las cosas o partes que componen al sistema, no se refieren al campo
fisico (objetos), sino més bien al funcional. De este modo, las cosas o partes pasan a ser
funciones basicas realizadas por el sistema. Podemos enumerarlas en: entradas,
procesos Yy salidas para designar al grupo de actividades fiscalizadoras de una unidad de

control, como lo son la auditoria y la fiscalizacion.

?’Surlatina Consultores, Informe VI, Redisefio de Procesos y Procedimientos de Fiscalizacion, Superintendencia de
Quiebras, Gobierno de Chile, ministerio de Justicia, Santiago, Mayo 2007
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En esta parte se distinguen las etapas de:

o Andlisis y Diagnastico;

. Identificacion y Seleccion de Procesos Sujetos de Estudio;
o Planificacion y Organizacion de Equipos de Trabajo; y

o Objetivos, Tiempos de ejecucidén y Responsables.

5. Procedimiento:

Es el modo de ejecutar determinadas acciones que suelen realizarse de la misma forma,
con una serie comun de pasos claramente definidos, que permiten realizar una

ocupacion, trabajo, investigacion, o estudio correctamente.

Procedimiento administrativo: Es el cauce formal de la serie de actos en que se concreta
la actuacion administrativa para la realizacion de un fin. El procedimiento tiene por

finalidad esencial, la emision de un acto administrativo juridicamente fundado.

Generalmente, dentro de un proceso nos encontramos con un solo procedimiento. Sin
embargo, es comun que dentro del mismo existan varios procedimientos, cuando se
suscitan cuestiones secundarias o accesorias al asunto principal. En este caso, cada
cuestion secundaria (o incidente) dara origen a un procedimiento distinto al

procedimiento principal, aunque dentro de un mismo proceso.

En nuestro caso, se consideraran procedimientos, los distintos modelos utilizables para
llevar a cabo el control interno, como son los procesos de auditoria y fiscalizaciéon, los
gue cuentan con una metodologia fundada, que mediante el uso de instrumentos, mide

los resultados tanto de forma cualitativa como cuantitativa.
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6. Instrumento:

Objeto o aparato, normalmente artificial o virtual, que se emplea para facilitar o posibilitar
un trabajo, ampliando las capacidades naturales del cuerpo humano. Objeto o entidad
utilizada para lograr un fin. Dos caracteristicas importantes de un instrumento de

medida, son la precisién y la sensibilidad®® .

Pasa por ser el sistema de recoleccién de datos propuesto por un modelo, compuesto

por indicadores e indices métricos.

Algunos estudios lo establecen como las técnicas relacionadas con el andlisis
documental, que facilitan la redaccion y el entendimiento de las observaciones de las
acciones realizadas®® . Para Hurtado de Barrera, esta técnica indica “cémo se va a

recoger la informacion®, el instrumento sefiala cual y qué informacion seleccionar”.

Validez del instrumento:

Por otra parte requiere de una validez, en este sentido Balestrini sefiala que la validez en
términos generales “se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable
que pretende medir’. Mientras Hernandez afirma que el instrumento debe aportar al
menos tres tipos de evidencia.*

o Evidencia relacionada con el contenido, la cual se obtiene contrastando el

universo de items contra los items presentes en el instrumento de medicion.

o La validez de criterio, que se obtiene comparando los resultados de aplicar el

instrumento de medicién contra los resultados de un criterio externo; y

?8 Revista de Asociacion Bioquimica Argentina, Volumen 71, nimero 1, 2007

29 Balestrini, M. Como se Elabora el Proyecto de Investigacion. Caracas. Editorial BL Consultores y Asociados. 2°
Edicion.

% Hurtado de Barrera, Jacqueline. (2000). El Proyecto de Investigacién. Metodologia de la Investigacién Holistica.
Caracas, Venezuela: Fundacion SYPAL.

*'Hernandez, R. (1998). Metodologia de la Investigacién. Colombia. Editorial MC GRAW-HILL Interamericana
Editores, S.A. 2° Edicién.
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o La validez de constructor, que se determina mediante el analisis de factores.

Confiabilidad del Instrumento:
Hernandez, Fernandez y Batista establecen que la confiabilidad, “se refiere al grado en

que su aplicacién repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales resultados”?.

“La confiabilidad varia de acuerdo al nimero de items que incluya cada instrumento”.*®

7. Indicador:

Es un instrumento que permite medir e identificar cambios en el tiempo, se utilizan para

determinar el éxito de un proyecto o una organizacion.

Para que un indicador sea utl y efectivo, tiene que cumplir con una serie de

caracteristicas, entre las que destacan:

o Relevante (que tenga que ver con los objetivos estratégicos de la organizacion),

o Claramente Definido (que asegure su correcta recopilacion y justa comparacion),

o Facil de Comprender y Usar,

o Comparable (que pueda comparar sus valores entre organizaciones, y en la

misma organizacion a lo largo del tiempo),
o Verificable y

o Costo-Efectivo (que no haya que incurrir en costos excesivos para obtenerlo).

Los indicadores de gestion suelen establecerse por los lideres de la organizacion, y son

posteriormente, utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el

*’Hernéndez Fernandez y Batista (2006 p. 277)Metodologia de la Investigacion
%Hernéndez, R. (1998). Metodologia de la Investigacién. Colombia. Editorial MC GRAW-HILL Interamericana
Editores, S.A. 2° Edicién.
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desempeiio y los resultados, suelen estar ligados con resultados cuantificables, como

ventas anuales o reducciéon de costos en manufactura.

Otros los clasifican en tres dimensiones:

o Economicidad: Obtencién de recursos de mas bajo costo;
o Eficiencia: Producir mejores resultados posibles con los recursos disponibles; y
o Efectividad: Que el nivel de logro de los requerimientos u objetivos, sea cumplido.

Dentro de los Indicadores se encuentran los indices, como la unidad métrica utilizada
para establecer el alcance de las variables, a fin de asignarles una alternativa de

ponderacion, expresada en Porcentaje, Promedio, Grado, Fracciones u otro.

Una de las necesidades basicas de quienes disefian, ejecutan y financian un programa
en el que comprometa cualquier empresa u organizacion es la evaluacion de si misma.
Se pudiera decir que evaluar la gestion consiste en medir el desempefio de los planes,
programas Yy proyectos, para comparar los resultados obtenidos con los criterios

previamente establecidos.®*

La evaluacion cualitativa y cuantitativa del desempefio, conlleva el compromiso de todos
los involucrados en la generacion de los servicios que ofrece la organizacion, a su vez,
permite detectar inconsistencias entre el quehacer de la institucion y sus objetivos
prioritarios, proponiendo adecuaciones en los procesos internos cuando esta observa
errores aportando de esta manera a la transparencia de la gestién publica.**Para ello
una herramienta util para el desarrollo de una gestiébn de calidad, es la medicion y
evaluacion, a través de un conjunto de indicadores, lo que posibilita una mayor eficiencia
en la asignacion de recursos fisicos, humanos y financieros, proporcionando una base

de seguridad y confianza en sus resultados

% Oscar Nieto Z. onietoz1[arroba]tutopia.com
% Rubio Cebrian S " Glosario de Economia de la Salud " Edicién Diaz de Santos SA Espafia
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Los indicadores son variables que intentan medir u objetivar en forma cuantitativa o
cualitativa, sucesos colectivos para asi, poder respaldar acciones politicas, evaluar

logros y metas propuestas por una organizacion.®

Sirven para poder objetivar una situacion determinada y a la vez poder evaluar su
comportamiento en el tiempo mediante su comparacion con otras situaciones que
utilizan la misma forma de apreciar la realidad. En consecuencia, sin ellos tendriamos

dificultades para efectuar comparaciones.®’

En términos generales, un indicador es la medida cuantitativa o la observacion
cualitativa que permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propdésito es determinar
gué tan bien esta funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia de
un problema y permitiendo tomar medidas para solucionarlo, una vez se tenga claridad

sobre las causas que lo generaron. *

El término “Indicador” en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de como se encuentran las cosas en
relacion con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores
pueden ser; medidas, numeros, hechos, opiniones o percepciones que sefialen

condiciones o situaciones especificas.

Los indicadores deben reflejar adecuadamente la naturaleza, y las peculiaridades de los
procesos que se originan en la actividad econémica — productiva, procurando sus
resultados, y gastos, entre otros, caracterizandose por ser estables y comprensibles, por
tanto, no es suficiente con uno solo para medir la gestion de la organizacién sino que se
impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto

interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.

% SIRAC - Sistema Interactivo de Referenciacion Ambiental sectorial
% DIRGAC Direccion General de Aseguramiento de la Calidad, Universidad Andres Bello.
% Rubio Cebrian S " Glosario de Economia de la Salud " Edicién Diaz de Santos SA Espafia
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Importancia de la medicién:

o La medicién nos permite planificar con mayor certeza y confiabilidad.

o Nos permite discernir con mayor precision las oportunidades de mejora de un
proceso dado.

o Nos permite analizar y explicar como han sucedido los hechos.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del area

mediante pardmetros establecidos en relacion con las metas, asi mismo observar la

tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluaciéon. Con los resultados
obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al
mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada.

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios:

a) Medible: El medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

b) Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos
aguellos que lo usan.

C) Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la

organizacion.

ATRIBUTOS Y COMPONENTES DE LOS INDICADORES

Ahora bien, en el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador
puede ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir qué esta
sucediendo con las actividades, en el segundo se quiere medir las salidas del proceso.

Se suelen clasificar en indicadores de eficacia o de eficiencia.

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos e indica si se hicieron
las cosas que se debia hacer, los aspectos correctos del proceso, para ello unas de las

herramientas o instrumentos mas utilizado son los manuales de procedimientos y los
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diagramas de flujo, ya que permiten conocer las actividades que deben concretarse para
alcanzar el objetivo de un proceso. Por otra parte los indicadores de eficiencia miden el
nivel de ejecuciéon del proceso, se concentran en el cOmo se hicieron las cosas y miden
el rendimiento de los recursos utilizados por un proceso, generalmente tienen que ver

con la productividad.*®

Para el presente estudio trabajaremos sobre la base de los atributos que debiera
contener un indicador, como son la eficacia, eficiencia, economicidad, equidad,

excelencia, entorno y sustentabilidad.

Existen distintos estudios para la elaboracion de indicadores, sin embargo algo sucede
puesto que no siempre se eligen los mas adecuados, es quizas el desconocimiento por
parte de los fiscalizadores respecto a la cultura organizacional en la cual trabajaran, su
ambiente y comportamiento, que muchas veces llevan a evaluar solo la eficacia, la

eficiencia y la economicidad.

Una de las técnicas para elaborar indicadores, sugiere hacerlo en tres pasos:

Paso 1. Definir los atributos importantes, mediante el uso de un diagrama de afinidad
(lluvia de ideas mejorada) para obtener el mayor numero de ideas acerca de
medidores o indicadores que puedan utilizarse para medir las actividades o los
resultados del mismo, segun sea el caso. Asimismo, los atributos mas
importantes que debe tener el medidor o indicador, para luego por consenso
seleccionar los mas apropiados.

Paso 2. Evaluar si los medidores/ indicadores tienen las caracteristicas deseadas, es

decir medibles, entendibles y controlables.

Paso 3. Comparar contra el conjunto de medidores o indicadores actuales para evitar

redundancia o duplicidad. Esto es la comparacién de los resultados.

% Liliana cabrera, Liliana_Cabrera[arroba]makrocomputo.com
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A su vez, un buen indicador debe abarcar como sea posible, el mayor nUmero de las
siguientes caracteristicas: *°

Ser_relevante: debe ser importante o clave para los propdsitos que se buscan.

Entendible: no debe dar lugar a ambigiiedades o mal interpretaciones que puedan
desvirtuar su andlisis.

Basado en informacion confiable: la precision del indicador debe ser suficiente para

tomar la decisién adecuada.

Transparente/verificable: su calculo debe estar adecuadamente soportado y ser

documentado para su seguimiento y trazabilidad.
Basado en informacion especifica con relacion al lugar v el tiempo: debe ser asociado a

hechos reales que faciliten su andlisis, tales como.

. Disponibilidad: los datos basicos para la construccion del indicador deben ser de
facil obtencién sin restricciones de ningun tipo. Simplicidad: el indicador debe ser
de facil elaboracion.

. Validez: deben tener la capacidad de medir realmente el fenébmeno que se quiere
medir y no otros.

. Especificidad: si no mide realmente lo que se desea medir, su valor es limitado,
pues no permite la verdadera evaluacion de la situacién al reflejar caracteristicas
que pertenecen a otro fenédmeno paralelo.

. Confiabilidad: los datos utilizados para la construccion del indicador deben ser
fidedignos (fuentes de informacion satisfactorias).

. Sensibilidad: debe ser capaz de identificar las distintas situaciones, aln en areas
con distintas particularidades, independientemente de la magnitud que ellas
tengan en la comunidad.

. Alcance: debe sintetizar el mayor nimero posible de condiciones o de distintos
factores que afectan la situacion descrita por dicho indicador. En lo posible el
indicador debe ser globalizador.

“*Mata, Martos EC; Anzaldi; " Auditorfa Odontoldgica " Ediciones Dunken, Buenos Aires 1996.
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También se pueden clasificar en tres grupos: los de fin y propésito, los de componentes,
y los de actividades.**

. Indicadores de Fin vy Propdsito: son los que miden el cambio atribuible al

proyecto y los que permiten tomar decisiones sobre la necesidad de componentes
adicionales. Se les denomina también indicadores de objetivos. Los indicadores
de Fin o Propdsito se construyen sobre la base de datos existentes. Ejemplo de
un indicador de Fin y de Propdsito, seria reducir a menos de 1.000 coliformes
totales por 100 ml de agua, en una playa especifica y para un determinado afio.

. Indicadores de Componentes: son descripciones breves de las obras, servicios,

estudios y capacitacion especificos que ofrece el responsable del proyecto, en
cuanto se refiere a cantidad, calidad y tiempo. Por ejemplo, para un proyecto de
educacion habria de sefialar que se trata de 10 escuelas técnicas, ubicadas en
tales y cuales ciudades, cada una con capacidad para 1.000 alumnos por afio, y

con el equipamiento especificado.

. Indicadores de Actividades: son los que describen la actividad que se realiza para

lograr el componente ademas de su presupuesto asignado. Varian de acuerdo
con el elemento del componente que se desea medir, por lo cual son diferentes
para cada tipo de proyecto.

A su vez los indicadores pueden clasificarse en directos e indirectos.

Indicadores Directos: Aquellos que permiten una direccién exacta del fenébmeno.

Indicadores Indirectos: Cuando no se puede medir de manera directa la condicion del

fendmeno, se recurre a indicadores sustitutivos o conjuntos de indicadores relativos al

fendbmeno que nos interesa medir o sistematizar.

! Sosa Rosales, Maritza de la Caridad." Cémo lograr la calidad en la Clinica Dental”. Direccion Nacional de Estomatologia del
Ministerio de Salud Publica de Cuba. Profesora Adjunta de la Escuela Nacional de Salud Publica de Cuba.



Otra opcidn de clasificacion es la siguiente:

Indicadores Cuantitativos: Son los que se refieren directamente a medidas en
nameros o cantidades.

Indicadores Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se trata de
aspectos que no son cuantificados directamente. Se trata de opiniones,
percepciones o juicio de parte de la gente sobre algo.

Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa su valor
estarian indicando un avance a la equidad.

Indicadores Negativos: Son aquellos en los cuales si su valor se incrementa
estarian indicando un retroceso hacia la inequidad.

Indicadores directos, comprenden a las variables directamente relacionadas al
objetivo a medir. Por ejemplo, si el objetivo es reducir la mortalidad, un indicador
apropiado podria ser la tasa de motilidad infantil en tanto por mil.

Indicadores indirectos: Llamados también PROXY, son formas aproximadas de
medir determinados objetivos. La variable utilizada no tiene una relacion directa
con el objetivo que se busca medir.

Indicadores de calidad que se refiere a la variable empleada: por ejemplo, tasa de
mortalidad infantil, ingreso per-cépita, tasa de analfabetismo, hectareas de tierra
reforestadas, casos de violencia familiar atendidos, etc.

Indicadores de cantidad, que se refiere a la magnitud del objetivo que se espera
alcanzar, por ejemplo: reduccion de la tasa de mortalidad infantil del 40 por mil al
20 por mil; incremento del ingreso per-capita en 10%; reduccion de la tasa de
analfabetismo del 8% al 5%, etc.

Indicadores de tiempo, periodo en el cual se espera alcanzar el objetivo y que,

usualmente, esta vinculado a la duracion del proyecto.

En resumen podemos decir que la medicién de la gestion de una organizacion requiere

del

desarrollo de un conjunto armoénico y sistémico de indicadores de gestibn que

abarquen, con un adecuado conocimiento de sus posibles interrelaciones, las

dimensiones de Economia (manejo adecuado de los recursos financieros), Eficacia
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(logro de los objetivos institucionales), Eficiencia (ejecucion de las acciones usando el
minimo de recursos) y Calidad del Servicio (satisfaccion de los requerimientos de los

usuarios).

La calidad de la gestion sélo puede ser evaluada en relacion a una base o estandar.
Siempre se debe considerar las cambiantes condiciones de la institucion y del entorno,

para hacer comparables los datos de los periodos escogidos.*?

La experiencia acumulada en esta materia sugiere tres posibles bases de comparacion,

las cudles no son excluyentes entre si, ellas son:

a). Respecto a la calidad de la gestion de la institucidn en los afios anteriores.

Es recomendable medir y comparar los valores absolutos de cada variable, como por
ejemplo la productividad, en lugar de comparar los porcentajes de aumento de esos
mismos valores. Mientras mejor es el desempefio de una institucion, resulta mas dificil o

MAas caro conseguir iguales niveles porcentuales de incremento.

b) Respecto a la calidad de la gestidn de instituciones similares o comparables.

Si no existen instituciones exactamente comparables, es necesario buscar similitudes
con otras instituciones en otros sectores o bien distribuir esta comparacion por areas o
procesos especificos, atencion de usuarios, adquisiciones de bienes y servicios, pago de

beneficios, etc.

c) Respecto a lo que fue planeado o presupuestado para un periodo determinado. En
este caso sera preciso mantener la atencion en la posible influencia de factores externos
en los resultados. Esto es, si las condiciones externas, imperantes al momento de la
planificacion se modifican de un modo relevante durante el periodo en estudio, habra

gue introducir las correcciones pertinentes en el analisis de la informacion.

“?Rubio Cebrian S, " Glosario de Economia de la Salud " Edicién Diaz de Santos SA Espafia
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Se podrian seguir enumerando razones. Sin embargo, el elemento mas importante y que
incluye a los anteriores, es que la aplicacién es necesaria e indispensable para conocer
a fondo los procesos ya sean administrativos o técnicos, de produccion o de apoyo para

gerenciar su mejoramiento.

CUADRO N° 2
EJEMPLO DE INDICADORES
Perspectiva Objetivo Indicador
Financiera Incrementar la utilidad | % de incremento de
operativa utilidad respecto del
periodo anterior
Clientes Fomentar la compra % de clientes que
cruzada de nuevos compraron mas de
productos un producto
Procesos Implementar nuevas Nimero de lineas
lineas de produccion de produccion en
operacién
Capacidades |Fortalecer las Promediq de_ horas
Estratégicas | capacidades del de capacitacion por
personal trabajador

Gestionando empresas blogspot.com




CUADRO N° 3
CONCEPTOS PARTICULARES

Etapa de disefio y
planificacion que
establece los pasos a
seguir, destacan: el
Andlisis, el
Diagnostico, la
Seleccion, la
Organizacion y la
Designacion.

Metodologia a utilizar
propuesta por los
distintos modelos
existentes.

Herramientas que
proporcionan los
procedimientos, a fin
de medir resultados

Son las variables que

se medirdn para
obtener los
resultados, que

representen el nivel
alcanzado.

Determinar qué
procesos utilizar,
sean del ambito de
la Auditoria o de
la Fiscalizacion,
segun el nivel de
riesgo

Seleccionar la
técnica que
presenta mejor
opcion para
obtener buenos
resultados
Cuantificar los
resultados
obtenidos de
forma clara vy
objetiva.

Incorporar las
variables mas
representativas,

que identifiqgue el
proceso sujeto de
estudio

Auditorias:
-Operativa,
-financiera,
-Otros.

Fiscalizaciones:
-Inspeccion,
-supervision,
-Otros.

-COSO,
-APO,
-FODA,
-PERT,
-Otros.

-Matriz de Riesgo,
-CMI,

-Marco légico,
Carta Gantt,
-Otros.

-Eficacia,
-Eficiencia,
-Tiempo,
-Ingresos,
-Riesgo,
-Otros.

Elaboracion Propia, de acuerdo a literatura consultada
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CUADRO N° 4
CRUCE DE INFORMACION CUADROS N° 1 -2

Plan Controles Operativa

Estratégico especificos: Proactiva
Contable y Financiera

Control Administrativo

Interno PMG Reactiva
Controles Institucional

especificos: de PMG
Control de Desempefio y de Desempefio
Gestion Calidad Colectivo

Auditoria Por Origen COSsO Supervision
SICAI
Fiscalizacion  Por Propdsito Inspeccién
APO
FODA
Carta Gantt Designacién CMlI, Ocular
Matriz de Marco l6égico  Documental
Riesgo Valorizacion Presencial
Institucional
Score de Riesgo Primario  Eficiencia Validez
Riesgo Eficacia
Riesgo Economicidad  Evidencia
Area de Secundario
Impacto
Nivel Exposicion
Alto Unidad Métrica Grado Visacion
Medio Porcentaje
Bajo Promedio

Elaboracion propia



8. Control Interno:*

Se entenderad como el que comprende la estructura, las politicas, los procedimientos y

las cualidades del personal de la organizacion, a objeto de proteger sus activos,

asegurar la validez de la informacién y la legalidad de sus actos, promoviendo la
eficiencia en las operaciones, y estimulando el cumplimiento de las directrices emanadas
de la direccion.

o Control Especifico Contable: Comprende el plan de organizacion y todos los
meétodos y procedimientos, cuya mision es la salvaguarda de los bienes activos y
patrimoniales de la organizacion y la fiabilidad de los registros contables. Es
puramente presupuestario y mide las transacciones, también llamado control
financiero o Control de Cuentas. A su vez, los departamentos o unidades donde
se ejecutan los ejercicios sujetos de estudio, son considerados de forma contable
como “Centros de Costos”.

o Control Especifico Administrativo: se relacionan con la normativa y los
procedimientos legales existentes dentro de la organizacion, principalmente
vinculada a la eficiencia operativa y al acatamiento de las politicas de la
institucién. No necesariamente influye directamente con los registros contables.
Sin embargo, verifica que la documentacion contable tenga los respaldos

necesarios que acrediten la legalidad de los hechos que la generaron.

Al hablarse del control interno como un procedimiento, se hace referencia a una cadena
de acciones extendida a todas las actividades, inherentes a la gestion e integrados a los
demas procedimientos basicos de la misma, como son; la planificacion, la ejecucién y la
supervision. Tales acciones se hallan incorporadas (no afiadidas) a la infraestructura de
la entidad, para influir en el cumplimiento de sus objetivos y apoyar sus iniciativas de

calidad.

* http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/fin/ctinmegp.htm
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9. Control de Gestion:*

Se entendera, como aquel que debe servir de guia para alcanzar eficazmente los
objetivos planteados por la organizacion, con el mejor uso de los recursos disponibles
(técnicos, humanos, financieros, etc.). El control de gestion se puede definir, como un
proceso de retroalimentacion de la informacion, del uso eficiente con los recursos
disponibles para lograr los objetivos planteados.

Dentro de ambas concepciones, existen conceptos asociados que llamaremos
“Controles Especificos”, como sucede en el caso del Control Interno, en el que
distinguiremos los controles Contable y de Administracion. De igual forma, para el caso
del Control de Gestion distinguiremos los controles especificos de Calidad y de

Desempefio, como se presentan a continuacion:

o Control Especifico de Desempefio: Es un esfuerzo sistematico para establecer
normas de conducta frente a las funciones que se realizan, a fin de garantizar que
la probidad en los actos esté en todo momento presente.

o Es un procedimiento estructural y sisteméatico para medir, evaluar e influir sobre
los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi como
el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el
empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro. Este se utiliza no sélo para
evaluar las calificaciones del personal de planta y contrata, sino también para

realizar permanencias.

o Control Especifico de Calidad: Este concepto nace posterior a la Segunda Guerra
Mundial, asociado principalmente a las estrategias mercantiles cuando comienza
a darse a la Gestion de la Calidad el caracter de funcion especifica, y a hacerla

aparecer de norma explicita en los organigramas de las Compaifiias.

Podemos distinguirlo en tres etapas sucesivas, que van desde el control de calidad

propiamente tal hasta el control de calidad total, como veremos a continuacion:

* http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml#sistemas
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o El Control de Calidad: Esta primera etapa se caracteriza por la realizacion de
inspecciones y ensayos para comprobar si una determinada materia prima, un
semielaborado o un producto terminado, cumple con las especificaciones
establecidas previamente.

o El Aseguramiento de la Calidad: Se asume que es mas rentable prevenir los
fallos de calidad que corregirlos o lamentarlos, y se incorpora el concepto de la
"prevencion” a la Gestion de la Calidad.

o La Calidad Total: Supone un nuevo e importante enriqguecimiento de la Funcién de
la Calidad en las empresas, aunque da lugar a la descentralizaciébn de las
actividades de prevenciéon y control, hace que los Departamentos de Calidad
pierdan su relevancia y llegado al caso de no existir, involucra a todos los actores
desde el nivel mas bajo hasta el gerencial. En si, pasa a ser la filosofia, la cultura
y estrategia de una empresa, segun la cual, todas las personas en la misma

estudian, practican, participan y fomentan la mejora continua de la calidad.

Hasta ahora se han dado a conocer algunos de los conceptos mas relevantes dentro del
ambito del control, antes de continuar, es de vital importancia situarnos en la historia
para dar a conocer los fundamentos mediantes los cuales se inicia esta transformacion
gue abrié paso a una nueva era en lo relacionado a los municipios, y de forma especifica
al control municipal. Dado que es en este punto de inflexion donde cobra mayor sentido
el presente estudio, es necesario conocer cOmo se paso de una estructura rigida legal a
una que permita realizar gestién. Esto, tomando en cuenta que la esencia pura del
control es su dinamismo, por tanto es necesario que mediante las leyes pueda existir,

sin embargo el espiritu de ellas debe permitir desarrollar su maximo potencial.

Durante la vigencia de los decretos ley N° 573 y 575 de 1975 y el decreto ley N°1.289,
de 1976, el municipio paso a ser subordinado al sistema general de Administracion del

Estado y al Ejecutivo. Los nombramientos de alcaldes pasan a ser potestad presidencial,
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asi como su remocion. A partir del 31 de marzo de 1988 fue dictada la Ley Orgéanica de
Municipalidades (Ley N°18.695) para que operaran los mecanismos previstos en la
Constitucion de 1980, en materia de generacion de autoridades comunales por entes
corporativos a nivel comunal (CODECO) y regional (COREDE), a su vez, se puso en
practica en dicha ley una reforma atributiva y se le asigné al municipio la administracién

de importantes funciones que antes desarrollaba la administracion central.

La dictacion de una Ley de Rentas Municipales, fue un importante soporte al otorgarle

mayores ingresos propios al municipio. (D. L. N°3.063, de 1979).

Esta modificacion apunta a reformar materias relevantes para la administracion
municipal, tales como su gestion, estructura interna, flexibilidad organica, mecanismos
de fiscalizacion, publicidad y transparencia, control ciudadano, participacion vy

cooperacioén intercomunal, entre otras.

En consecuencia, la presidencia enviéo en mayo de 1990 al Parlamento, un proyecto de
Reforma Constitucional referido a la modificacion del Capitulo XllI de la Carta
Fundamental en el &mbito municipal, que después de un primer rechazo por el Senado
en enero de 1991, fue finalmente aprobado en noviembre de dicho afio, junto a diversas
disposiciones en materia de gobierno y administracion regional que el gobierno venia

preparando y que los partidos representados en el parlamento plantearon incluir.

Es asi como se define a la municipalidad como una corporacion de derecho publico,
dotada de autonomia, personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad es
promover el desarrollo econémico, social y cultural de la comuna o agrupacion de

comunas, con participacion de la comunidad local.

Sus organos superiores son el Alcalde, como maxima autoridad, el Concejo Municipal y,
ademas, se contempl6 la existencia de un Consejo Econémico y Social comunal de

participacion de la comunidad organizada de caracter consultivo.
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En un proceso permanente de modernizaciéon y ajustes a la gestion municipal se dicto la
Ley N°19.602, publicada en el Diario Oficial el 25 de marzo de 1999, que presenta una

nueva reforma a la Ley Organica Constitucional de Municipalidades.

A continuacién se muestra un cuadro en el cual aparecen las diferentes modificaciones

que ha sido objeto la LOC de municipalidades®.

CUADRO N°5
HISTORIAL DE MODIFICACIONES A LA LOC MUNICIPAL

NORMA DIARIO OFICIAL MODIFICACIONES A LA LOC MUNICIPAL
Introduce cuatro modificaciones al art. 5° agrega inc.
final al art. 50; agrega oracién al inc. 1° del art. 63;
Ley N°18.702 23 de abril de 1988 modifica el art. 22; introduce nuevo articulo transitorio
referido a la constitucion del primer consejo de
desarrollo comunal (codeco)
Ley N°18.732 18 de agosto de Agrega parrafo a la letra g) del art. 5°.
1988
El art. 160 de esta ley (Estatuto Administrativo para
Funcionarios Municipales) deroga el art. 38; suprime la
Ley N°18.883 29 de diciembre de frase final contenida en el inc. 1° del art. 35; suprime
1989 oracion en el inc. 2° del art. 52; reemplaza la letra c)
del art. 53.
Ley N°18.923 9 de febrero de 1990 Suprime palabra en el inc. 2° del art. 48.
El articulo 1° de esta Ley introduce un total de ocho

Ley N°18.963 10 de marzo de modificaciones. Entre otras materias, cabe destacar la
1990 introduccion de un Titulo referido a los plebiscitos
comunales.

Introduce un total de veintiocho modificaciones con

quince disposiciones transitorias. En general, su

objetivo fue democratizar y perfeccionar el sistema de
administraciéon comunal. Entre otras, cabe destacar: la

sustitucién de los articulos 1°, 29, 6°, 42, 48, 49, 50, 52

y 54; importantes modificaciones a los articulos 5°, 51,

53 y 55; agregd un parrafo sobre Patrimonio y

Ley N°19.130 19 de marzo de Financiamiento Municipales; se eliminé el consejo de
1992 desarrollo comunal; se introdujo la persona del
administrador municipal; se individualizaron los cargos

de exclusiva confianza del alcalde; se sustituy6

*> Manual de Gestién Municipal, Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativa-Ministerio del Interior
paginas 17 a la 20, afio 2005.



Decreto
N°662,
De 1992,
Interior

Ley N°19.280

Ley N°19.388

Ley N°19.425

Ley N°19.452

Ley N°19.506

27 de agosto de
1992

16 de diciembre de
1993

30 de mayo de 1995
27 de noviembre de
1995

16 de abril de 1996

30 de julio de 1997

integramente el Titulo referido al Concejo; se agrego
un Titulo referido al Consejo Econdémico y Social
Comunal y otro relativo a las Elecciones Municipales;
se modificé el titulo referido a los plebiscitos
comunales; se agreg6 un Titulo sobre Corporaciones,
Fundaciones y Asociaciones Municipales.

Fija primer texto refundido de la L.O.C. de
Municipalidades.

La importancia de esta ley, tal vez mas que las
modificaciones mismas a la Ley de Municipalidades,
radica en la facultad que se le entreg6 al Presidente de
la Republica para adecuar las plantas y escalafones
vigentes del personal de las municipalidades a lo
establecido en el Estatuto Administrativo para los
Funcionarios Municipales; el encasillamiento de los
funcionarios por parte de los alcaldes; normas para el
personal a contrata y a honorarios asimilados a grado
gue no hubiere sido nombrado en los nuevos cargos
de planta que Ila ley venia estableciendo;
modificaciones al Estatuto Administrativo para
Funcionarios Municipales, entre otras, se restablecio6 la
figura del empleo a contrata y se establecié que estos
cargos en su conjunto no podian representar un gasto
superior al 20% del gasto de remuneraciones de la
planta municipal; establecimiento de las posiciones
relativas; requisitos para el ingreso y promocion en los
cargos de planta; fijacion del 10% del gasto para
remuneraciones del personal de planta como maximo
anual para pagar contrataciones a honorarios.
Incorpora inciso al art. 6° en el art. 12 se reemplaza el
N°3 y se introduce un N°4, nuevo; se modifica el art.
58.

Introduce modificaciones relacionadas con el subsuelo
de los bienes nacionales de uso publico.

Introduce  modificaciones relacionadas con las
elecciones municipales, subrogacion del alcalde e
inhabilidades. Se autorizan los subpactos entre
partidos politicos que participen en un pacto electoral.
El art. 10 de esta ley sustituye oracion en el numeral 4
del articulo 12.

Introduce un total de cincuenta y una modificaciones a
la Ley de Municipalidades en materia de gestion
municipal. Entre otras, cabe destacar las siguientes:
sustituye los articulos 2°, 4°, 20, 24, 25, 26, 27, 40, 57,
59, 72, 78 y 130; modifica los articulos 3°, 5°, 6°, 18,
19, 23, 52, 53, 55, 56, 58, 69, 76, 98 y 126. También se
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Ley N°19.602

Ley N°19.653
DFL N°2
(19.602)
de 1999,

Interior

Ley N°19.689

Ley N°19.698

25 de marzo de
1999

14 de diciembre de
1999
11 de enero de 2000

19 de agosto de
2000

30 de septiembre de
2000

introducen varios articulos nuevos sobre: los
instrumentos de gestion municipal; la posibilidad de
compartir una misma unidad municipal por parte de
dos o mas municipalidades o que un mismo funcionario
pueda realizar labores analogas en todas ellas
mediante convenio; la introduccion de una disposicion
sobre la unidad a cargo de los servicios traspasados; la
exigencia de mantener un reglamento de adquisiciones
y contrataciones; asignacion especial para el alcalde;
la inclusion de normas relativas a la fiscalizacion del
concejo, su asignaciéon mensual, permisos de los
empleadores para el desempefio del cargo de concejal
y su afiliacion al Sistema de Pensiones de Vejez, de
Invalidez y de Sobrevivencia; se reemplaza el Titulo
referido al Consejo Econémico y Social Comunal por
otro denominado De la Participacion Ciudadana; se
incorporan normas sobre fiscalizacion de Contraloria a
las corporaciones, fundaciones 0 asociaciones
municipales; se establece, para los casos de creacion
de comunas, un procedimiento de traspaso de los
servicios municipales y sus establecimientos o sedes,
desde la municipalidad originaria a la municipalidad
nueva.

Esta ley, ademés, encomendo6 a la Subsecretaria de
Desarrollo Regional y Administrativo las funciones de
recoger, procesar y difundir informacion relacionada
con el quehacer de las municipalidades en lo relativo a
su gestién financiera y tributaria, administracion de
personal y prestacion de servicios, para cuyo efecto
éstas estan obligadas a proporcionar la informacion
que dicha Subsecretaria les requiera en dicho contexto
de materias.

El articulo 4° de esta ley introduce un total de siete
modificaciones relacionadas con normas sobre
probidad administrativa.

Fija un segundo texto refundido de la L.O.C. de
Municipalidades.

Sustituye los inc. 1° y 2° del art. 83 sobre instalacion
del concejo y juramento o promesa de sus integrantes
y el art. 106 relativo a la fecha de las elecciones
municipales.

Modifica el articulo 78, el Péarrafo 3° del Titulo V y el
art. 117, todos referidos a materias electorales.
Modifica el art. 14, relativo al Fondo Comun Municipal,
en el sentido de aumentar el aporte de las
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Ley N°19.704

Ley N°19. 737

Ley N°19.778

Ley N°19.780

DFL N°1-
19.704,

de 2001,
Interior

Ley N°19.806

Ley N°19.816

Ley N°19.845

Ley N°19.846

Ley N°19.852

Ley N°19.884

28 de diciembre de
2000

6 de julio de 2001
10 de diciembre de
2001

30 de noviembre de
2001

3 de mayo de 2002

31 de mayo de 2002

7 de agosto de 2002

14 de diciembre de
2002

4 de enero de 2003

8 de enero de 2003

5 de agosto de 2003

municipalidades de Santiago, Providencia, Las Condes
y Vitacura por concepto de impuesto territorial y
aumentar el aporte de todas las municipalidades por
concepto de permisos de circulacion de vehiculos.
Modifica la Ley de Municipalidades con el objeto de
establecer sistema de elecciones separadas de
alcaldes y concejales.

Agrega letra k) al art. 5° y modifica el art. 65,
estableciendo nuevas normas en materia de planes
reguladores.

Modifica la letra d) del art. 29, obligando a la unidad de
control a entregar informaciéon trimestral sobre el
estado de cumplimiento municipal de los pagos por

concepto de cotizaciones  previsionales que
correspondan.
Fija texto refundido, coordinado, sistematizado vy

actualizado de la L.O.C. de Municipalidades.

Modifica una serie de cuerpos legales para adecuar el
sistema legal chileno a la reforma procesal penal. El
articulo 22 de esta ley modifica los articulos 74, 95 y
140 de la Ley de Municipalidades.

Modifica diversos cuerpos legales en materia de multas
de transito. El articulo 2° de esta ley modifica el inc. 2°
del art. 14 de la ley de Municipalidades en lo relativo a
fotorradares.

Modifica el inc. 2° del art. 32 estableciendo que el
arresto de un alcalde por concepto de deudas
municipales o de una corporacion municipal, soélo
procederd respecto de aquél en cuyo ejercicio se
hubiere contraido la deuda que dio origen al juicio.

El art. 33 de esta ley agrega una letra o) al art. 65,
exigiendo acuerdo del concejo para otorgar patente de
exhibicion de producciones cinematogréficas de
contenido pornogréfico.

Modifica el art. 62 aumentando la subrogacion hasta
130 dias cuando la ausencia del alcalde o alcaldesa lo
sea por razones médicas o de salud y regula la
suplencia en los casos que el alcalde se encuentre
afecto a una incapacidad temporal superior a 45 dias,
siempre que no lo sea por razones médicas o de salud.
Esta ley legisla sobre transparencia, limite y control del
gasto electoral. El articulo 56 de esta ley modifica el
inc. 2° del art. 107 de la Ley de Municipalidades, que
se refiere a las declaraciones de candidaturas de
alcaldes y concejales.

Establece bases sobre contratos administrativos de
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suministro y prestacion de servicios. El articulo 37 de
Ley N°19.886 30 de julio de 2003 esta ley sustituye el art. 66 de la Ley de
Municipalidades, disposicibn que establece que las
municipalidades quedan sujetas a la referida ley.
Aprobé la nueva Ley sobre Expendio y Consumo de
Bebidas Alcohdlicas. El Articulo séptimo de esta ley
modifico la letra fi) del articulo 65 de la Ley de
Ley N°19.925 19 de enero de 2004 Municipalidades, posibilitando que la ordenanza
municipal respectiva pueda establecer horarios
diferenciados para el funcionamiento de los
establecimientos de expendio de bebidas alcohdlicas
de acuerdo a las caracteristicas y necesidades de las
distintas zonas de la comuna.
Permitié efectuar anticipos al Fondo Comudn Municipal
Ley N°19.926 31 de diciembre de  dentro del plazo y situaciones que indica. El articulo
2003 5° de esta ley modifico la letra d) del art. 29 de la Ley
de Municipalidades.
El Articulo 2° de esta ley, le incorporé un parrafo al inc.
2° del articulo 33 de la Ley de Municipalidades,
declarando de utilidad publica los inmuebles
Ley N°19.939 13 de febrero de destinados a vias locales y de servicios y a plazas asi
2004 definidos por el Concejo Municipal a propuesta del
alcalde, siempre que se haya efectuado la provision de
fondos necesarios para proceder a su inmediata
expropiacion.

Modifica normas de la Ley de Municipalidades con el
objeto de precisar o corregir normas sobre el proceso
electoral. Establece que, a partir de las elecciones

Ley N°19.958 17 de julio de 2004 municipales a verificarse el afio 2008, los candidatos a
alcaldes y concejales deben acreditar haber cursado la
enseflanza media o su equivalente y cumplir con los
demas requisitos legales.

La Ley N° 19.602 publicada con fecha 11 de enero de 2000, y que fija un segundo texto
refundido, es la que Introduce un total de cincuenta y una modificaciones a la Ley de

Municipalidades en diferentes materias.

A partir de esa fecha se puede comenzar a hablar de la gestion municipal dado que en

sus modificaciones se incluyen las relacionadas con la gestion, dando la facultad para
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hacer las modificaciones internas necesarias en vias del mejoramiento en la prestacion

de servicios y el cumplimiento de normas.
Luego de dar a conocer parte de la historia municipal desde el punto de vista juridico es

necesario conocer conceptos mas cercanos al control municipal, para ello es importante

describir estos conceptos y que puedan ser internalizados de aqui en adelante.

10.Control Publico:

Todo gasto publico, es decir, todo aquel egreso de recursos con cargo al Tesoro de la
Nacion, esta sujeto en la Ley Organica a dos tipos de control: control previo y control

posterior.

En relacion al control previo, la Ley distingue entre control previo propiamente tal, y
control previo al pago. El control previo al gasto opera en via perceptiva y legal, y se
materializa en la revisién y estudio que la CGR ha de hacer antes de que los despachos
del ejecutivo procedan a la adquisicién de bienes o servicios, 0 a la celebracion de otros
contratos que impliguen compromisos financieros para la Republica. El control previo al
pago se concreta en que toda orden de pago que se emita contra el Tesoro Nacional
deberad ser sometida a la aprobacion de la CGR, sin cuyo requisito no podra ser
pagada*®.

La CGR, ejerce ademas control financiero posterior en relacion a los gastos publicos

efectuados por los distintos 6rganos de la administracién central®’.

La magnitud de los recursos financieros que administra el Estado y la multiplicidad de
fines y propositos que subsisten como carencias ciudadanas y/o como mejoras

programaticas de los gobiernos en diversos planos de la actividad publica, hacen

“® Enrique Silva Cimma “El Control Pablico”, Filosofia- Principios Contraloria General de la reptblica pag. 232
" “E] control posterior”, SIEBEL GIRON. Revista de Control Fiscal, T. N° 16 pags., 11 y sgtes. Febrero 1961.
Caracas. Y “La Sala de Examen y los reparos al control posterior de los contratos de la Administracion”. Freddy J.
Orlando revista de control fiscal. T. N° 69, pags.57 y siguientes. Abril 1973.
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inevitable, y mas aun posicionan como una real emergencia contar con adecuados,
oportunos y eficientes sistemas de control, fundamentalmente para garantizar el buen
uso de los recursos y el apego a la legalidad vigente. No apreciamos el control como un
instrumento autopoiético que tiene un fin en si mismo y tampoco como una herramienta
de represion o castigo. En verdad el control moderno debe entenderse como una
variable dindmica para el mejoramiento continuo de las decisiones de la administracion.
Es entonces un importante aliado de ella y no un antagonista o vigilante policial

permanente de la misma*.

El articulo 25 de la Ley 18.695 determina que a la Direccion de Control Municipal le
corresponde:
a) Realizar auditoria interna con objeto de fiscalizar la legalidad de su actuacion.
b) Controlar la ejecucién financiera y presupuestaria municipal, y
c) Representar al Alcalde los actos municipales cuando los estime ilegales.

11.Control de Gestion Publica?®:

La Administracién Publica requiere hoy en dia mayores y mejores respuestas. Este
cambio conlleva el reconocimiento por los servidores publicos de un accionar eficiente y
serio, donde los principales actores implicados en los procesos politicos-administrativos
se preocupen por la obtencion de los objetivos de sus instituciones, buscando superar
obstaculos y los diferentes problemas inherentes a sus actividades, es aqui donde
aparece el “Control de Gestidn”, como una alternativas para orientar y mejorar la

administracion de los organismos y entidades publicas.

El control es el sistema de informacién que nos va a permitir ver si los objetivos se han

alcanzado (control de eficacia) y si el uso de los recursos no ha sido excesivo, respecto

* V111 Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Piblica, Panama, 28-
310ctubre 2003 Juan Honorato Mazzinghi, Administrador Publico Profesional, Profesor Universitario.

* «Control de Gestion en el Ambito Publico”, José Mejia Lira, Revista de Administracion Publica, pags.113 a 123.

49 -



a los resultados obtenidos (control de eficiencia). Dentro de esta Optica los objetivos

podrian considerarse externos al control.

El seguimiento se dard a través de ciertas indicaciones que mediran el grado de
obtencién de una situacion deseada. Para fines practicos podriamos distinguir el control
estratégico como aquel que evaluara la realizacion de los objetivos fundamentales y
control operacional el que se interés en el cumplimiento de las operaciones necesarias

para alcanzar los objetivos fundamentales.

El sistema de control de gestién comprende los siguientes elementos:
a) Los objetivos de la organizacion o unidad susceptibles sa ser controlados.
b) Los medios y las acciones fundamentales para la obtencion de objetivos
(factores claves o areas criticas).
c) La definicién de responsabilidades.
d) La definicién de resultados a seguir y/o evaluar.
e) Los instrumentos de medida y control.
f) El surgimiento de acciones correctivas para reorientar la situacion, y

g) Las Normas.

Los objetivos. Dentro de una éptica de control de gestion lo que interesard, a nivel de
los objetivos, es que estén mas o menos claros al sistema. Estos pueden estar definidos
por ciertos procedimientos o bien percibidos por este centro de responsabilidad. Uno de
los mayores problemas de las administraciones publicas es la compresion y la
clarificacion de los objetivos, que en muchas ocasiones no es viable por existir intereses,
0 por las reacciones gue el centro de responsabilidad en cuestion tiene con su contexto
de actividad. Por ello se ha establecido que es primordial la busqueda de una
clarificacion de objetivos, 0 en su caso visualizar el por qué no existe dicha clarificacion.
Ademas debemos tener claro que todas las actividades publicas, y por ende sus

objetivos, no son neutrales en su realizacion, pudiendo beneficiar, pero también afectar
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negativamente a determinados grupos de personas. Todos estos efectos podemos

denominarlos “efectos ligados”. El problema es que no existe un control de estos.
La atencidn prestada a estos efectos parece estar en relacion a los siguientes
elementos: La presion del medio; La existencia de una politica fuerte en ciertas

actividades, es decir, privilegiar una actividad de forma que “nada” podria ir en su contra.

Medios y acciones. (La definicidn de factores clave). Si se cuenta con una clasificacion

de objetivos se podra contar con una definicion de actividades que se consideran
fundamentales (claves) para la obtencién del objetivo.

Podriamos considerar en un primer momento que los objetivos principales estan dados,
y por ende, nuestro problema sea el definir qué hacer para alcanzarlo. La busqueda por
estos puntos clave estara guiada por los siguientes principios: Cada unidad decisoria, a
la que llamaremos centro de responsabilidad, se asocia a un objetivo; Los objetivos
deberan definirse en forma tal que puedan generarse indicadores para su seguimiento;

La posibilidad de accion correctiva debe estar ligada a los indicadores.

La definiciéon de responsabilidades.

Una de las mayores exigencias para establecer un sistema de control de gestion es la
definicion del organigrama de gestidn, que corresponde a una representacion
formalizada de responsabilidades. La realidad de la administracion publica pareciera
dificultar esta definicion, pues no es posible reducir la responsabilidad a dimensiones
Gnicas, sobre todo si tenemos que considerar los efectos ligados. Ademas en ciertos
ambitos publicos se tiende a dejar grados altos de laxitud en la accién que dificultan el
establecimiento de la responsabilidad. Sin embargo, la coherencia de objetivos es
exigible por el hecho de tener que asegurar la mision final de organismo publico, por ello
se ha propuesto jerarquizar las necesidades de responsabilidad, es decir, bajo el hecho
de que las organizaciones publicas satisfacen diversas necesidades, se debe especificar

cual de ellas estéa privilegiada.
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Mas que una propuesta analitica, pensamos que estableciendo matrices de relacion;
entre objetivos, factores clave y centro de responsabilidad, se puede llegar a capturar de
cierto modo la responsabilidad que conllevan las distintas actividades. Ademas en
ocasiones reflejaran las necesidades de corresponsabilidad, pero con una gran virtud:
permitirdn probar la coherencia de la idea que el funcionario tiene de su rol, la practica

del mismo, y el rol que le asignan sus superiores y el medio ambiente.

El seguimiento por resultados.

El fin dltimo del sistema de control de gestion es ser un sistema de informacion que
reporte sobre las actividades, de manera que podamos corregir y aprovechar las
desviaciones presentadas. Por consiguiente, la eficiencia del sistema estard dada por

las posibilidades que brinde para afectar las acciones.

El seguimiento por resultados implica tener claro lo que se busca, pero también el cémo
se busca, por lo cual es importante especificar criterios para ello. En el caso del sector
publico es evidente que existen varios criterios que pueden manejar, COmo son:
a) Utilidad: Referida a la conformidad de la accién a la mision de interés general.
Es decir, requerimos observar si realmente esta siendo utilizado el bien o
servicio generado en cuestion.
b) Eficiencia: Referida a una relacion costo — beneficio que en las organizaciones
publicas se maneja con referencia a la programacion y el presupuesto.
c) Eficacia: Relacion costo ventaja. Idea de que una organizacién publica no debe
buscar la rentabilidad, pero que importa la ventaja que proporciona.
d) Legalidad: Deriva del derecho administrativo. Significa el circunscribirse al
marco legal de actuacion.
e) Continuidad: Algunos servicios deben ser prestados bajo cualquier
circunstancia.
f) Igualdad: Referida al hecho de que ciertos servicios publicos deben ser

prestados a todos sin hacer distincion o practicar una segmentacion.
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Estos no serian los Unicos, pero si los mas importantes y comunes en el ambito publico.

Instrumentos de medida vy control.

Existen diferentes técnicas de medicion y control, pero la mayor parte de ellas son a
posteriori, sobre todo la informacion de tipo contable. En nuestro caso solo haremos
mencion de los indicadores de gestion, que pueden derivarse de los diversos elementos
de informacion existentes en las organizaciones, pero que muchas veces se elaboran ex

profeso, sobre todo si consideramos los criterios establecidos en el punto anterior.

Un indicador es un dato empirico o una medida que revela la presencia o intensidad de
un fenémeno o una variable. Es necesario recalcar que necesitamos la existencia de una

conexidn entre la competencia delegada y el indicador de resultados.

Las organizaciones publicas por una cierta finalidad y por la busqueda de ciertas
misiones, de ahi que sera fundamental el tener en el indicador algo que nos sefiale si se

estad avanzando o no en el sentido deseado.

Si importase solamente si obtuvieron ciertas metas o no, aun asi tenemos incorporado
un criterio evaluatorio correspondiente al de eficacia. Con base en los criterios

incorporados en los indicadores es que podemos clasificarlos de la siguiente manera:

a) Indicadores de eficacia. En el sector publico es comun el manejo de este
indicador con una logica presupuestaria, donde se establecen las siguientes

relaciones:

METAS ALCANZADAS
METAS PROGRAMADAS

EFICACIA PROGRAMATICA =
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PRESUPUESTO EJERCIDO
PRESUPUESTO ASIGNADO

EFICACIA PRESUPUESTAL =

Indicadores de eficiencia. Son los indicadores que establecen la obtencidn entre metas y
recursos a un nivel de recursos especificos. Para el sistema programatico puede
considerarse este indicador como la medicidén de la relacion entre metas alcanzadas y

recursos ejercidos, de tal forma que podemos plantearlo en la manera siguiente:

PRESUPUESTO EJERCIDO
PRESUPUESTO ASIGNADO

EFICIENCIA =

b) Indicadores de capacidad. Este indicador nos sefala la medida de las
posibilidades de cobertura de los servicios publicos y actividades de la
administracion publica, pudiendo ser utilizado a priori para decisiones que
pasan por definir prioridades, orientaciones y aspectos urgentes a atender.

c) Indicadores de calidad. Aqui lo importante es tener un indicador que nos
sefale no solo la prestacion de un servicio, o la realizacion de cierta actividad,
sino que se otorgue o realice a niveles de calidad adecuados. En general un
indicador de este tipo se maneja mas en un sentido negativo, es decir, ante
las dificultades de medir la calidad se establecen indicadores de satisfaccion
de los usuarios de los servicios o en su caso de no satisfaccion.

d) Indicadores de estructura. En realidad este indicador es de uso muy relativo,
pues en ciertos niveles no importaria que exista tal participacion de empleados
o de recursos, pero donde si se revelan es en la estructura de usuarios, donde
puede importar el tipo de usuarios (por ingresos, por zonas, por frecuencia,

etcétera).
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Con la finalidad de poder definir los atributos que la Ley N° 18.695 le confiere a la
Direccién de Control Municipal®®, se presenta el siguiente cuadro.

CUADRO N° 6
EL CONTROL MUNICIPAL

Para controlar la ejecucién financiera Mediante auditorias
y  presupuestaria  Municipal, vy internas, teniendo la
representar al Alcalde los actos facultad de acceder a toda
Municipales cuando los estime la documentacion

ilegales. pertinente.

Creacidn propia, de acuerdo a Ley N° 18.695

MODELOS

De los procedimientos de Control Interno existentes, que incluso a través de la web se
pueden conocer y estan siendo difundidos en este medio con mucha fuerza, hoy en los
municipios de nuestro pais su utilizacion es escasa y en casos hasta nula, este
fendbmeno se debe principalmente a la complejidad que algunos de ellos poseen para su
implementacion, como ademas al escaso interés presentado por los funcionarios para

realizar investigaciones en este ambito.

A continuacion se presenta una amplia malla de modelos que si bien se han desarrollado
principalmente en las Ultimas décadas, estos se sustentan en los principios generales de
auditoria, asi y todo se hace necesario explorar al menos una parte de ellos a fin de

conocer sus origenes y poder diferenciarlos entre si, ya que de una u otra forma estan

%0 E|l Articulo 1° de la Ley Organica Constitucional de Municipalidades, Ley N° 18.695, en su inciso 2°.
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insertos, o son parte de la metodologia que utilizan los fiscalizadores municipales y que
en ocasiones desconocen sus origenes.

A fin de conocer y entender los procedimientos e instrumentos que se utilizan en el
desarrollo del Control Interno, se hace necesario en primer lugar presentar parte de
ellos, dando una breve descripcion de sus origenes y los campos donde se utilizan para

posteriormente detallarlos en pleno.

1.- Modelo COSO:

Conocido en junio de 1994 la Oficina General de Contabilidad del Congreso de los
Estados Unidos expreso su apoyo al Informe COSO. Fue a partir de entonces cuando se

convirtié en norma de hecho para los controles internos.

Para el debido entendimiento del Informe COSO, es necesario tener claridad sobre los
elementos que contiene la definicidbn de control interno que generd el propio informe, lo
mas importante radica en el sefialamiento de que el control es un proceso efectuado por
el personal y disefiado para garantizar razonablemente el cumplimiento de los objetivos.
La concepcion del control como un proceso, implica que no es un evento o circunstancia,
sino una serie de acciones que generan permeabilidad en las actividades de toda la

organizacion.

El “Marco Integrado de Control” que plantea el informe COSO consta de cinco
componentes interrelacionados, derivados del estilo de la direccion, e integrados al

proceso de gestion:

o Ambiente de control

o Evaluacion de riesgos

o Actividades de control

o Informacion y comunicacion
o Supervision
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2.- Modelo COCO (CICA):

Este modelo fue dado a conocer por el Instituto Canadiense de Contadores Certificados
(CICA), a través de un consejo encargado de disefiar y emitir criterios o lineamientos
generales sobre control. El consejo denominado The Criterail of Control Board, emitié el

modelo comUnmente conocido como COCO en 1995.

El Informe COCO es producto de una profunda revision del Comité de Criterios de
Control de Canadé& sobre el reporte COSO y cuyo propésito fue hacer el planteamiento
de un informe mas sencillo y comprensible, ante las dificultades que en la aplicacion del
COSO enfrentaron inicialmente algunas organizaciones.® El resultado es un informe
conciso y dinamico encaminado a mejorar el control, el cual describe y define de forma

casi idéntica a como lo hace el Informe COSO.

El cambio importante que plantea el informe canadiense consiste que en lugar de
conceptualizar al proceso de control como una piramide de componentes y elementos
interrelacionados, proporciona un marco de referencia a través de 20 criterios generales,
gue el personal en toda la organizacién puede usar para disefiar, desarrollar, modificar o

evaluar el control, haciéndolo de esta forma mas ameno y comprensible.

3.- Modelo COBIT:

Objetivos de Control para la Informaciéon y Tecnologias, COBIT, nace a partir de la
incorporacion de elementos tecnoldgicos de informacion dentro de la organizacion,
aumentando los canales de comunicacion con relacién a los métodos conservadores y

burocraticos que poseian hasta entonces.

*Chacon Paredes, Vladimir. EI Control Interno como herramienta fundamental contable y controladora de las
organizaciones. www.gestiopolos.com



Un elemento critico para el éxito y la supervivencia de las organizaciones, es la
administracion efectiva de la informacion y de la Tecnologia de Informacion y
comunicacion (TIC) relacionada. La creciente dependencia en informacién y en los
sistemas que la proporcionan hace que existan “amenazas” y/o guerra de informacion

basura (virus) que navegan como piratas en el ciber espacio.

La escala y el costo de las inversiones en informacion y tecnologia de informacion se
han incrementado de forma considerable, logrando a veces superar los costos de
produccién, no obstante, se han creado nuevas oportunidades que bien utilizadas
permitirian obtener beneficios. Para muchas organizaciones, la informacién y la

tecnologia que las soporta, representan sus activos mas valiosos.

El COBIT ha ayudado a disminuir la brecha existente entre los riesgos de un negocio,
las necesidades de control y los aspectos técnicos, proporcionando “practicas sanas” a

través de un Marco Referencial de Dominios y Procesos.

El COBIT contiene un conjunto de herramientas en su ambiente de trabajo, el primer
conjunto lo compone la guia de implementacion, la que cuenta con dos Utiles
herramientas: el Diagnéstico de Sensibilizacion Gerencial, y el Diagnostico de Control en
TIC, ambas proporcionan asistencia en el andlisis del ambiente de control en una
organizaciéon. El segundo conjunto compuesto por los Indicadores Claves de
Desempefio, los que proporcionan medidas de éxito que permitan conocer a la gerencia
si un proceso de TIC esta alcanzando los requerimientos de negocio deseado.
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4.- Modelo SAC:

El Sistema de Auditoria y Control SAC, (The Institute of Internal Auditors Research
Foundation’s Systems Auditability and Control), realizado en 1991 y revisado
posteriormente, ofrece una guia de estdndares y controles para los auditores internos en

el area de auditoria de sistemas de informacién y tecnologia.

El sistema se sustenta en la unificacion de criterios y estandarizacion de procedimientos
y formatos establecidos, automatizacion de etapas de planeacion, ejecucién de informes,
aseguramiento de su realizacion sistematica generaciéon de productos y validacion y
supervision de los resultados, manteniendo en su base de datos los grados de avances,

tiempos empleados y consultados estadisticos en linea.

5.- Modelo CADBURY:

Informe de Cadbury, titulado Aspectos Financieros del Gobierno Corporativo, es un
informe de un comité presidido por Adrian Cadbury el que precis6 recomendaciones en
el arreglo de los tableros de la compafia y de los planes contables. El informe fue
publicado en 1992 y sus recomendaciones han sido adoptadas por la Unién Europea, los

Estados Unidos, el Banco Mundial, y otros organismos internacionales. >2

El informe fue el inicio y en el referente de los esfuerzos realizados por organizaciones
gremiales para mejorar el clima de inversion en diferentes paises del mundo. Puede
decirse que este reporte desatd una fiebre entre las comunidades empresariales por el

tema de los “Gobiernos Corporativos”.

*?HABERMAS, J., Conciencia moral y accién comunicativa., Barcelona, Peninsula, 1985, pp. 111-116, GARCIA-
MARZA, D., Etica de la Justicia. J. Habermas y la ética discursiva. Madrid, Técnos, 1992.
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Diferentes paises han publicado guias, que podemos agrupar como “Cédigos de Buen
Gobierno”. Los cédigos de conducta ética de los consejos de administracién constituyen
un tema de debate en muchos paises, iniciAndose la corriente de reformas en el Reino

Unido con la creacién de PRONED, y expandiéndose masivamente en la actualidad.>®
Se enfoca basicamente en las politicas de gobierno, analizando el cédigo ético sobre los

aspectos financieros de los gobiernos, que permite una contribucion positiva a la

promocién de este en su conjunto Yy los principios de actuacion derivados de ellos.

6.- Modelo TURNBULL

Fue Sir Nigel Turnbull quien elaboro un informe breve en 1999 solicitado por el grupo de

trabajo del ICAEW en 1998 apoyado por la Bolsa de Valores de Londres.

Més conocido como Guia Turnbull, tiene un enfoque basado en riesgos para establecer
un sistema de control interno y revisar su efectividad,>* ha contribuido al aseguramiento
de la educacion en la administracién de riesgos, promocionando la concientizacién de
riesgos y controles.

Por otra parte, ha apoyado el proceso de administracion de riesgo, aumentando las

posibilidades de lograr objetivos, reduciendo el tiempo de respuesta y costos de capital.

*3CP, CIA y Mtro. Fernando Vera Smith Diciembre, 2007
>CP, CIA y Mtro. Fernando Vera Smith Diciembre, 2007
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CUADRO N° 7
RESUMEN DE MODELOS

Procesos

Operaciones
efectivas vy
eficientes,
confiabilidad
y
cumplimiento
de leyes vy
normas

Supervision,
ambiente de
control,
Administraci
on de
riesgos,
Actividades
de control,
Informacion
y
Comunicacio
n

Toda la
entidad

En
momento
dado

Direccion

un

proceso
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Direccion
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Elaboracién propia, de acuerdo a literatura consultada
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ATRIBUTOS Y COMPONENTES DE ESTOS MODELOS

Ahora bien, a fin de conocer un poco mas de los atributos de los modelos
expuestos y de los instrumentos e indicadores mas utilizados presentamos una

descripcion de ellos en el contexto de sus principios y fundamentos.

e COSO

Del modelo COSO, se pueden considerar ciertas caracteristicas derivadas de su
“Marco Integrado de Control” las que se componen de cinco componentes
interrelacionados, derivados del estilo de Direccion, no necesariamente publica,
las cuales consideran:

Ambiente de Control: Este constituye uno de los cimientos para el desarrollo de

las acciones y de alli su importancia, ya que el ambiente esta constituido no solo
por la relacién jerarquica de los recursos humanos de la organizacion sino
también por politicas, comportamiento y funciones propias de cada institucion, su
fin y propdsito de existencia; para el caso de la administracion publica, el brindar
determinados servicios a la comunidad, normados por leyes y reglamentos, de tal
manera que mantener el ambiente de control pasa también por establecer las
fortalezas y debilidades de cada procedimiento efectivo que realiza la
organizacién. Entonces uno de sus instrumentos mas significativos seria el

desarrollo de un analisis FODA.

Evaluacion de Riesgos: El control interno ha sido pensado esencialmente para

limitar los riesgos que afectan las actividades de las organizaciones. A través de
la investigacién y analisis de los riesgos relevantes se evalla la vulnerabilidad del
sistema. Para ello debe adquirirse un conocimiento practico de la entidad y sus
componentes de manera de identificar los puntos vulnerables, enfocando los

riesgos tanto al nivel de la organizacién (interno y externo) como de la actividad.
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Cabe recordar que los objetivos de control deben ser especificos, asi como
adecuados, razonables e integrados a los procesos de la organizacion. Una vez
identificados, se debiera considerar, su importancia, probabilidad y una definicion
de cémo aminorarlos, siendo para el caso la trascendencia y la frecuencia

principales indicadores. Para esto resulta aplicable, la Matriz de Riesgo.

Actividades de Control: en el ambito de las actividades, podemos decir que estan

constituidas por los procedimientos especificos, muchas veces preestablecidos
que forman parte de la auditoria, como son entre otros las etapas de recoleccion
de informacion y documentacion, ejecucion de operaciones y observacion,
analisis y conclusion, todas conducentes a medir la confiabilidad de los

antecedentes y el cumplimiento de la normativas que regulen la materia auditada.

Informacién y Comunicacién: Asi como es necesario que todos los funcionarios

conozcan el papel que les corresponde desempefiar dentro de la institucién, es
imprescindible que cuenten con una informacién oportuna, que contribuya a

orientar sus acciones.

Los sistemas de informacion permiten identificar, recoger, procesar y divulgar
datos relativos a los hechos o actividades internas y externas, y funcionan
muchas veces como herramientas de supervision, por lo mismo que no son pocos
los casos donde estos elementos son considerados muchas veces restringidos a
ciertos niveles, no obstante, eso esta cambiando con la incorporacién de normas
de transparenta, asi y todo existe aun un rechazo de parte de muchos que

consideran que la informacién y el conocimiento son parte de un poder factico.

Para el caso del control interno y externo que ejercen las contralorias sean
locales y/o superiores, se ve reflejado justamente en ocultar las tacticas y

criterios utilizados en el ejercicio de las auditorias, quizas partiendo del principio
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muy elemental; “atraparte mas que ensefiarte”, en caso de que el riesgo fuese

ocasionado por desconocimiento.

Por su parte, la comunicacion, es inherente a los sistemas de informacion, y
debiesen establecer canales y lenguajes acordes a la institucion que fuesen
conocidos por todos los actores. Las personas deben conocer a tiempo las
cuestiones relativas a sus responsabilidades de gestidon y control, cada funcién ha
de especificarse con claridad, entendiendo en ello los aspectos relativos a la
responsabilidad de los individuos dentro del sistema de control interno. Para ello

es importante contar con instrumentos como los Manuales de Procedimientos.

Asimismo el personal tiene que saber como estan relacionadas sus actividades
con el trabajo de los demas, cudles son los comportamientos esperados, de qué

manera deben comunicar la informacion relevante que generen.

Supervision: Incumbe a la Direccion la existencia de una estructura de control
interno idénea y eficiente, asi como su revision y actualizacion periédica para
mantenerla en un nivel adecuado. El objetivo es asegurar que el control interno
funciona adecuadamente, a través de dos modalidades de supervision:

o Actividades continuas o

. Evaluaciones puntuales.

Las primeras son aquellas incorporadas a las actividades normales y recurrentes
que, ejecutdndose en tiempo real y arraigadas a la gestion, generan respuestas
dindmicas a las circunstancias sobrevinientes, y la segunda corresponde a
aguellas que con cierta frecuencia estan determinadas por la naturaleza e
importancia de los hechos que originan los riesgos, muchas veces determinados

por la experiencia de quienes aplican el control.
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La Supervision muchas veces proviene del ambiente externo de la organizacion,

como es el caso de las auditorias que realiza la Contraloria General cuando se

posesiona en un determinado Departamento, ejerce entonces la supervision a los

niveles contralores inferiores, otras veces recae sobre la Direccion de Control

Interno, una autoevaluacion, como parte de ello la tarea del evaluador es

averiguar el funcionamiento real del sistema, que los controles existan y estén

formalizados, que se apliquen cotidianamente como una rutina incorporada a los

habitos, y que resulten aptos para alcanzar los fines, respondiendo a una

metodologia certificada.

Fiabilidad e
informacion

Cumplimiento de

leyes y Reglamentos

CUADRO N° 8

MODELO COSO

PROCESOS

Procesos para determinar si los controles internos estan
adecuadamente disefiados, ejecutados y son efectivos.
(Auditoria Interna)

Procesos que aseguran que la informacion relevante es
identificada y comunicada en forma y tiempo (formacion,
politicas y procedimientos, circulares internas, etc.)

Procedimientos de control para asegurar la eficaz
consecucion de los objetivos. (segregaciéon de funciones,
conciliaciones, controles informaticos)

Procedimiento de gestibn de riesgo (identificacion,
medicién, seguimiento y control)

Directrices generales de control interno existentes en la
entidad (Cddigo de Etica, Politicas y procedimientos,
cultura corporativa de control interno)

Creacion propia con datos de la pagina monografias.com
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e COCO

El principal objetivo del modelo fue hacer un planteamiento comprensible del
Informe COSO mas sencillo y de facil acceso, buscé proporcionar un
entendimiento del control y dar respuesta a las tendencias que causan el
impacto de la incorporacion tecnologica y la reduccion de la estructura
organizacional, ambas causas muy de boga en la actualidad ya que la reduccion
del Estado se hace evidente dia a dia sobre todo entendiendo que muchas de las
funciones que realizaba parte del personal, hoy son incorporadas al sistema
digital. Esto ultimo acompafiado de la creciente demanda de informar
publicamente acerca de la eficacia del control, como es la aplicabilidad de las
normas de transparencia que deben tener hoy en dia los organismos publicos en

sus paginas Web.

El modelo estd compuesto por 20 criterios agrupados en cuanto al Propdésito, el
Compromiso, la Aptitud, la Evaluacion y Aprendizaje, siendo estos criterios, una

de las caracteristicas que lo diferencian del COSO.

Por propdésito, los criterios estan enfocados en el conocimiento que debe
mantener la organizacion a sus funcionarios con respecto a los objetivos y las
actividades que se deben de alcanzar y realizar para el logro y cumplimiento de
sus planes, asi se desprende que esté ligado a los programas de mejoramiento

de la gestion, en si estos son:

o Que los objetivos deban ser comunicados

o Que se identifiquen los riesgos internos y externos que afecten el logro de
objetivos

o Que las politicas para apoyar el logro de objetivos deben ser comunicadas

y practicadas, para que el personal identifiqgue el alcance de su libertad de

actuacion
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o Que establezcan planes para guiar los esfuerzos y
o Que los objetivos y planes deben incluir metas, parametros e indicadores
de medicion de desempefio.

Por compromiso, los criterios en este caso estan dirigidos a fomentar los valores

proactivos de los funcionarios que conforman la organizacion, estos son:

o El establecer y comunicar los valores éticos de la organizacion
o La consistencia de las politicas y practicas sobre recursos humanos
o La autoridad y responsabilidad que deben ser claramente definidas y

consistentes con los objetivos de la organizacién, para que las decisiones
se tomen por el personal apropiado y

o Fomentar la confianza para apoyar el flujo de la informacion.

Por aptitud, los criterios estan conformados por las competencias Yy actividades

de coordinacion y comunicacion de la organizacién, y son:

o Que el personal tenga los conocimientos, habilidades y herramientas
necesarios para el logro de objetivos;

o Que el proceso de comunicacibn deba apoyar los valores de la
organizacion;

o Que se deban identificar y comunicar la informacion suficiente y mas
relevante para el logro de objetivos;

o Que las decisiones y acciones de las diferentes partes de una organizacion
sean coordinadas; y

o Que las actividades de control sean disefiadas como una parte integral de

la organizacion.

Finalmente por evaluacién y aprendizaje, los criterios estan constituidos por la
revision, verificacion y evaluacién de los objetivos de la organizacion, los que

son:
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o Que se debe monitorear el ambiente interno y externo para identificar
informacion que oriente hacia la reevaluacion de objetivos;

o Que el desempefio deba ser evaluado contra metas e indicadores;

o Que las premisas consideradas para el logro de objetivos sean revisadas
periédicamente;

o Que los sistemas de informacion sean evaluados nuevamente en la medida

en que cambien los objetivos;

o Que se compruebe el cumplimiento de los procedimientos modificados; y
o Que se evalle periddicamente el sistema de control.
CUADRO N° 9

ESQUEMA MODELO COCO

<: Informacidén ¥ Comunicacidn >

Objetivos Evaluacion de Actividades de Supervision o
de Trabajo

los Riesgos. Control. Monitoreo.
para el Afio

(Eventos que (& cciones, normas ¥ {Ewvaluar la

ponen riesgos procedimientos para calidad del

los objetivos afrontar los riesgos control interno

trazados.) identificados) en el iempo.)
Ambiente de Control Adecuado

Para Garantizar:
Operaciones Eficientes v Eficaces.
Confiabilidad de la Informacidén Contable.

Cumplimiento de las leyes ¥ las normas.
La Salvaguarda de los recursos.

Bwne

www.monografias.com

e COBIT

Este es un modelo que aun no ha sido incorporado a la gestion de control en la
gran mayoria de los municipios, principalmente porque requiere de elevados
costos, tanto a nivel de recursos materiales, como de la contratacion de expertos
a nivel informatico. A pesar de la incorporacion de nuevas normas en el uso de

TIC, mas alla esta relacionada con la implementacion de la Ley de Transparencia,
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ya que ésta obliga a los Organos Publicos a publicar sus actos en un portal
cibernético propio de cada institucién. Asi y todo, este modelo busca proporcionar
la informacion que la organizacion necesita para alcanzar sus objetivos, los
recursos TIC deben ser administrados por un conjunto de procesos TIC
agrupados en forma natural, el cual contiene 34 Objetivos de Control de Alto
Nivel, uno para cada proceso, agrupados en cuatro dominios: planeacion y

organizacién, adquisicion e implementacion, entrega de servicio y monitoreo.

El modelo COBIT esta disefiado para ser utilizado por tres tipos de usuarios

distintos:

a) Los de Administracion: Para ayudarlos a lograr un balance entre los riesgos
y las inversiones en control en un ambiente de tecnologia de informacién
frecuentemente impredecible;

b) Los Usuarios del Servicio: Para obtener una garantia en cuanto a la
seguridad y controles de los servicios de tecnologia de informacion
proporcionados internamente o por terceras partes; y

C) De Auditores de sistemas de informacién: Para dar soporte a las opiniones

mostradas a la administracion sobre los controles internos.

Generalmente las municipalidades recurren a empresas privadas (a falta de
alguna publica) para incorporar los criterios TIC’s, que muchas veces han sido
cuestionadas por los soportes tecnoldgicos que estas utilizan para alimentar las
bases de datos, sin embargo existen programas basicos que aun no han sido
utilizados por los usuarios, principalmente por desconocimiento, aun queda
mucho por avanzar en este sentido, todavia existe rechazo al uso de tecnologia

por parte de funcionarios sobretodo de aquellos mas antiguos.
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CUADRO N° 10
DOMINIOS TIC

Planificacion y Organizacion: Distribucién y Soporte:

Conduce la estrategia y las tacticas y Corresponde con la distribucién normal de los
corresponde a la identificacion de la forma en servicios requeridos, que van desde las
que la informacién tecnoldgica puede contribuir tradicionales operaciones sobre seguridad y
mejor a alcanzar los objetivos de gestion. continuidad hasta la formacién.

Adquisicion e Implementacion: Monitorizacion:

Para llevar a cabo la estrategia es necesario Todos los procesos de TIC deben evaluarse
identificar, desarrollar y adquirir soluciones de regularmente en el tiempo para comprobar su
Tl apropiadas, asi como implementarlas e calidad

integrarlas en los procesos de gestion.

Elaboracién propia con informacion extraida de de-ti.com

e SAC

Este modelo, es quizas, mas que por su simplicidad, por su flexibilidad el de uso
MAas recurrente, que plantea como objetivo de control la efectividad y la eficiencia
de las operaciones, la integridad de la informacion financiera y el cumplimiento de
normas y regulaciones, que explica en el ambiente técnico, que haya sistemas

manuales y automatizados en conjunto con procedimientos de control.

Para este el contar con un sistema informatico que permita automatizar el proceso
de auditoria mediante la estandarizacion y registro, actualizado de documentacion
generada, procedimientos aplicados y resultados obtenidos, a fin de controlar el
grado de avance y tiempos empleados, es sin duda uno de los objetivos
permanentes de las unidades contraloras inferiores, ya que estos pueden ser
aplicados y resguardados tanto mediante archivos digitales como manuales, a los
gue a ha estado, por afios, acostumbrada la Administracion Publica.
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El sistema tiene como pilar fundamental el fortalecimiento del control preventivo y
el manejo adecuado de recursos, contempla desde la etapa de planeacion de las
auditorias hasta la integracion de los informes de resultados, por lo que pasa a ser
una fuente informatica estadistica que permite determinar indicadores que midan

los avances de programas asi como el desempefio y eficacia de los mismos.

Ahora bien, dentro de los componentes se encuentra: el Plan Anual de Trabajo;
las Auditoria y seguimiento de ellas; la Evaluacion y Control y el seguimiento de
ellos; Trasferencia a otros sistemas y finalmente Estadisticas y reportes

generales, Recursos humanos, herramientas administrativas y manuales.

El SAC cuenta con un modulo para el manejo de guias especificas de auditoria,
en donde se almacenan por areas de acuerdo con el Plan Anual de Trabajo. En
cada guia se incluyen: el objetivo, el rubro y las actividades que debe realizar el
auditor durante el desarrollo de la fiscalizacion, esto garantiza que determinados
grupos de auditorias de un mismo tipo cubran aspectos minimos de revision a fin
de mantener factores estadisticos, lo que facilitara la labor de quien audita. El
sistema cuenta con una herramienta que entrega reportes trimestrales, que miden
y evallan, realizando un seguimiento observado mediante la alimentacién y

almacenamiento de datos, a objeto de cumplir con el principio de calidad total.

CUADRO N° 11
ESQUEMA DE SEGURIDAD SAC

Transferencia de otros sistemas

(%]

b Seguimiento de Seguimiento al

S auditorias modulo de

03 control "
>c Auditorias Modulo de S,
) 2 control y 2
=) evaluacion =
S Plan anual de trabajo ©
E Recursos humanos

Herramientas de administracion

Elaboracién propia, con informacién sacada de sac.upc.edu
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e CADBURY

Est4 orientado a proporcionar una razonable seguridad en el &mbito de la
efectividad y eficiencia de las operaciones, la confiabilidad de la informacién de
reportes financieros y el cumplimiento de leyes, reglamentos y normas.
Los valores éticos son de gran importancia para la aplicacion de este modelo en
una organizacion, ademas de que son altamente seleccionados teniendo en
cuenta la ética discursiva, como un intento de explicar qué significa “buen
gobierno” y justificar la eleccién de valores realizada.>® Los elementos clave de
este modelo son en esencia similares al modelo COSO, salvo la consideracion de
los sistemas de informacion integrados en los otros componentes y un mayor
énfasis respecto a riesgos.
El modelo establece que los tres principios fundamentales del gobierno de las
instituciones son: transparencia, integridad y rendicion de cuentas y acorde con
los sistemas actuales de informacién se deben realizar los siguientes pasos: *°
e Implantar en la Administracion Publica, mecanismos de control interno
conforme a los principios del Buen Gobierno Corporativo.
e Establecer sistemas de control interno que aborden un enfoque integral,
mas alla de la simple informacion financiera.
e Creacion de comités de auditoria en las entidades de Administracion
Publica.
e Evaluacién integral de riesgos, como parte del informe de control interno.
¢ Difusion del Informe sobre control interno, que permita a los ciudadanos un
conocimiento amplio no solo de la situacion financiera de las entidades sino

también de la gestion de riesgos.

®Garcia-Marza, D., “Asesoria ética en la empresa: hacia un nuevo concepto de empresa”; Domingo A. Etica de la
empresa. Claves para una cultura empresarial, Madrid, Trota, 1994, pp. 126 ss.

%|Informe del Comité sobre los Aspectos Financieros del Gobierno de las Sociedades, Boletin del Instituto de
Contabilidad y de Auditoria de Cuentas (BOICAC), n 18, Septiembre de 1994, pag. 95.
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CUADRO N° 12
ESQUEMA MODELO CADBURY

Transparenci
a m calidad
de 1a
informacidn

Consejo de Adnuinistracion I

Responsabili
dad de los
A damdnistrad

Crestidn del
Riesgo

3
Comtrol

Tt erem

Auditorias Inberma ¥
Exberna

Comportami
ento Etico

Contabilidad y Auditoria de Cuentas (BOCAIC), N° 18, Septiembre de 1994, pag. 95

e TURNBULL

Su principal caracteristica es considerar como objetivo principal detectar las
desviaciones mediante una mirada prospectiva, aplicar la implantaciéon de
acciones de mejora e identificacién de cambios internos y externos. Los objetivos
se centran en la identificacién de los factores criticos a fin de asegurar el éxito
para lo cual prioriza los riesgos mas significativos.

La implantacion del plan de desarrollo y de politica de administracién de riesgos®’
se ve reflejada en la Guia Turnbull, la que adopta un enfoque basado en riesgos
para establecer un sistema de control interno y revisar su efectividad, como se
aprecia en el cuadro requiere de conocer ampliamente la organizacién, mediante
el mantenimiento del Sistema de Control Interno, la revision de la efectividad del
control interno, la Declaracién del Consejo de Administracion sobre el Control

Interno a fin de llevar a cabo la Auditoria Interna.

"Deloitte & Touche, 1990 79
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Implementacion
acciones de mejoras

Revisién de riesgos vy
controles anuales

CUADRO N° 13

Identificacion de cambios
Internos y Externos
Reconsideraciones
negociacién de objetivos

factores

Identificacion de
criticos de éxito

Identificacion y priorizacion
de riesgos

Informes concisos

Enfoque al logro de

Determinacion de
significativos

riesgos

Fuentes de Objetivos a traves de una Negociacion de estrategias

aseguramiento mejor administracion de de control y administracion
riesgos de riesgos

Monitoreo de aspectos Cambios de Negociacion de Rendicién

significativos de
control interno
Mecanismos de

advertencia oportunos

comportamiento

Enfoques en la base de
una buena administracion
de riesgos y control

de Cuentas

Concientizaciéon de riesgos
criticos

Elaboracion propia, con informacién sacada de Deloitte de Touche, 1990, 79.

Es necesario destacar que este modelo requiere, al igual que todos los anteriores,
del conocimiento pleno de la organizacion por parte del conjunto de funcionarios,
y no de una mirada mediocre para un éxito rapido no sustentable de las mismas,
entonces es cuando llegamos al punto clave de partida, el “Funcionario” o el RR.

HH. que participa de los procesos de control.

El contar con personal adecuado, no tan solo especializado y capacitado para el
desarrollo de auditorias, sino personal altamente involucrado con los valores
éticos y principios de probidad publica, hace que las organizaciones no solo
debieran invertir mayores recursos, sino también el considerar cambiar muchos
aspectos formales que la constituyen como son a modo de ejemplo; la cultura
organizacional, la estructura jerarquica piramidal y por sobre todo las politicas de

seleccion de personal.



INSTRUMENTOS

Al igual que en procedimientos, existe una gran cantidad de instrumentos que son
utilizados en el &mbito del control interno, que abarcan desde la planeacion hasta
el control propiamente tal, para efectos del presente estudio solo abarcaremos
aguellos que se desarrollan en el ambito del Control Interno que desarrollan las
unidades contraloras inferiores para la ejecucion de actividades que van desde la
simple revision de documentacién para su visacion, hasta la planificacién de
procesos de auditoria, Apara ello se incluird una vision grafica de algunos de
ellos, no obstante los que no aparezcan graficados, se detallaran mas adelante

dentro de los que destacan al menos los siguientes:

1. Foda:

Este instrumento también es uno de los mas utilizados, en muchos niveles de la
organizacién, en el proceso de control en particular su funcién sirve para
determinar las debilidades de los sistemas y poner atencion a los riesgos. Ha
pasado a ser parte importante de las organizaciones y sobretodo de los

procedimientos de control interno.

Tomar decisiones o0 adoptar estrategias en el actual mundo cambiante en el que
nos desenvolvemos puede ser como jugar a la ruleta rusa si no lo hacemos
basandonos en cifras, hechos y datos,?® un buen instrumento para ello resulta ser
el analisis FODA.

Es un instrumento que sirve para analizar la situacion competitiva de una
organizacion, tiene como funcion detectar las relaciones entre las variables mas
importantes para disefiar estrategias adecuadas, sobre la base del ambiente

interno y externo que es inherente a cada organizacion.

Bhttp://www.guiadelacalidad.com/analisis-dafo.php
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Dentro de cada uno de los ambientes (externo e interno) se analizan las
principales variables que la afectan; en el ambiente externo encontramos las
amenazas que son todas las variables negativas que afectan directa o
indirectamente a la organizacién y ademas a las oportunidades que nos sefialan
las variables externas positivas a nuestra organizacion. Dentro del ambiente
interno encontramos las fortalezas que benefician a la organizacién y las
debilidades, aquellos factores que menoscaban las potencialidades de la

organizacion.

La identificacion de las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades en una
actividad comun, lo que suele ignorarse es que la combinacién de estos factores

puede recaer en el disefio de distintas estrategias.>

El analisis DOFA, cuya sigla en inglés es SWOT, tiene mdultiples aplicaciones y
puede ser usado por todos los niveles de la corporacion, debe enfocarse
solamente hacia los factores claves para el éxito de la organizacion, de forma
objetiva y realista a fin de evaluar el comportamiento de la organizacién con la

competencia.

Ya el mexicano Raul Francisco Diaz Mortera nos decia en su frase "Un imperio no
cae por fuerzas externas sino por debilidades internas”,*° la especial atencién que
debe de ponerse en el conocimiento interno y externo de nuestras instituciones y
organizaciones ya que se es mas eficiente cuando se conocen las fortalezas y

debilidades internas, asi como las oportunidades y amenazas externas.

*Ministerio de Fomento, Elaboracién de un analisis DAFO en organizaciones de transportes, , Espafia,
®Radl Francisco Diaz Mortera (Minatitlan, Veracruz, 4 de Noviembre de 1985) Jurista Mexicano.
http://www.legalglobalcommerce.mex.tl/ ...

®1José Ricardo Guarneros Rico, El analisis FODA como instrumento de gestion empresarial,



2. Carta Gantt:

Fue Henry Laurence Gantt quien, entre 1910 y 1915, desarrollé y populariz6 este
tipo de diagrama en Occidente. Desde su introduccién los diagramas de Gantt se
han convertido en una herramienta bésica en la gestion de proyectos de todo tipo,
con la finalidad de representar las diferentes fases, tareas y actividades
programadas como parte de un proyecto o para mostrar una linea de tiempo en
las diferentes actividades haciendo el método mas eficiente, finalmente estos han
sido incorporados a la gestién de control a fin de medir los tiempos invertidos en
los procedimientos que son fiscalizados.

Es un método grafico de planeacién y control en la que un proyecto se divide en
distintas actividades y se realizan estimaciones acerca de cuéanto tiempo requiere
cada una de ellas, asi como el total de tiempo necesario para terminar el proyecto
totalmente. En otras palabras, esta grafica muestra las relaciones de tiempo entre

los eventos de un programa.

El diagrama de Gantt, grafica de Gantt o carta Gantt es una popular herramienta
grafica cuyo objetivo es mostrar el tiempo de dedicacion previsto para diferentes
tareas o actividades a lo largo de un tiempo total determinado. A pesar de que, en
principio, el diagrama de Gantt no indica las relaciones existentes entre
actividades, la posicion de cada tarea a lo largo del tiempo hace que se puedan

identificar dichas relaciones e interdependencias.

En gestion de proyectos, el diagrama de Gantt muestra el origen y el final de las
diferentes unidades minimas de trabajo y los grupos de tareas (llamados
summary elements en la imagen) o las dependencias entre unidades minimas de

trabajo (no mostradas en la imagen).

%2 Kendall y Kendall. ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS. Editorial Prentice Hall. México (1.997).
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Este método es recomendable para obras de caracter Unico, vale decir donde no
haya partes de la obra que se repitan continuamente. Sin embargo, se puede
utilizar en otro tipo de obras, como las repetitivas y lineales, pero combinando con
otros métodos, para asi lograr la mejor estimacion de acuerdo a las necesidades

del proyecto.

3. Matriz de Riesgo:

Durante los ultimos afios, la importancia de fortalecer el gobierno corporativo y en
especial la gestion del riesgo se ha incrementado notablemente. Las
organizaciones estan bajo presion para identificar todos los riesgos de negocios
que ellas enfrentan; sociales, éticos y ambientales, asi como financieros y
operacionales, y explicar como gestionan los mismos para llevarlos a niveles
aceptables. Mientras tanto, el uso de marcos de gestion de riesgo se ha
acrecentado, debido a que las organizaciones reconocen sus ventajas sobre

enfoques menos sistematizados para la gestion de riesgo.

Uno de los mayores problemas que presentan las organizaciones en la
actualidad, es la falta de implementacion de instrumentos que les permitan,
evaluar de manera permanente, las posibles desviaciones que se presentan en
sus operaciones; por ello se vuelve indispensable poder desarrollar herramientas

que ayuden a mejorar su gestion y por sobre todo lograr sus objetivos.

Debido a que las organizaciones pueden planificar e implementar cambios en el
perfil que tienen y en su estructura, toman gran relevancia los conceptos de
eficiencia y eficacia, en cuanto afectan las relaciones entre la organizacion y el
entorno y la estructura interna, asi como las actividades operativas de la

organizacién, conceptos en que las matrices de riesgo son, hoy en dia,

78 -



consideradas como fundamentales dentro de la organizacidon en operaciones de

control administrativo.

La matriz de riesgo es una herramienta de control y de gestién, normalmente
utilizada para identificar los procesos mas importantes de una institucion, es decir,
las actividades relacionadas entre si y agrupadas en virtud de la consecucién de
un objetivo comun, el tipo y nivel de riesgos inherentes a estas actividades y los
factores internos y externos que los producen. En general, la matriz, permite
obtener sefales y advertencias concluyentes sobre los controles existentes y su
efectividad real respecto a los resultados esperados que una organizacion tiene.

4. Checklist:

Si bien parece ser un instrumento muy simple que como individuos realizamos
casi por inercia, es también el mas utilizado, ya que parte desde el principio de
verificacion. Checklist quiere decir “lista de chequeo” y se utiliza muchas veces

para verificar que uno esté haciendo las cosas bien.

Un checklist es un listado de procedimientos para la consecucion de un objetivo,
en este caso, la instalacion y correcto funcionamiento de la aplicacién a investigar
determinados procesos de un programa de auditoria. Ademas, sirve para ayudar
a asegurar la consistencia e integridad en el desarrollo de la tarea, de tal modo,

gue sea reproducible siguiendo todos los pasos que constituyen el checklist.

Utilizado en el aseguramiento de calidad en ingenieria de software, comprobando

la conformidad de procesos, estandarizacion de cédigo, y prevencion de errores.
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CUADRO N° 14
EJEMPLO DE CHECKLIST

FRECUENCIAS ASEO SERVICIO DE SALUD METROPOLITANO CENTRAL

SEMANA DESDE HASTA MES:
AREA DISAESMIZI,E\IkA Dia | Quin- | Men- | Trimes

PROGRAMA DE TRABAJOS OFICINAS LU |MA [MI|JU|VI|SA | rio |cenal|sual | tral
Desempolvado de muebles y artefactos atl| oo | oo oo a0
Aspirado de alfombras g 00| o0 oo a0
Limpieza de papeleros 00| 00 | 00 00 arl
Limpieza de teléfonos y citéfono 0u| 00 | 00 00 [N
Lustrado de muebles 00| 00 | 00 00 arl
Limpieza y pulido de lamparas y luminarias 00| 00 00 00 00
Limpieza de alturas y zdcalos 0u| 00 | 00 00 [N
Limpieza de persianas 00| 00 DE! 0o
Limpieza de archivos, estanteria, bibliotecas 0u| 00 | 00 00 a0
Limpieza de sillones y sillas 00| 00 | O 00 oo
Colocacién de insumos de bafio y bolsas basura 0u| 00 | 00 00 a0
Barrido de patio interior ad| oo | o0 oo a0
Barrido de veredas del acceso principal 0u| 00 | 00 00 [N
Retiro de rayados en muros y ventanales 00| 00 | 00 00 arl
Limpieza de caja escaleras 0o 00 | 00 00 a
Limpieza de casino bodega y bafios subterraneo arl| ao | oo ao ar
Aseo de casino luego de almuerzo 0u| 00 | O 00 o
Limpieza de ascensor g 0O o0 oo arl
Aseo profundo oficinas y salas de reuniones gul| 0O o0 oo arl
Limpieza de persianas 0o 00 | 00 00 a
limpieza profunda persianas gul| 0O o0 oo arl
Limpieza de mamparas 00| 00 | 00 o0 oo
PROGRAMA PARA AREAS COMUNES 00| 00 | 00 o0 o0
Limpieza de pisos duros 00| 00 | 00 o0 oo
Limpieza de mobiliario 00| 00 | 00 oo o0
Limpieza de altura muros y marcos de puertas 00| 00 | O 00 oo
Limpieza de sefialética 00| 00 | O 00 oo
Limpieza de hall de acceso en todos los pisos 00| 00 | O 00 oo
Limpieza y mantencién de ascensor 00| 00 | O 00 oo
Limpieza de casino luego de colaciones 00| 00 | O 00 oo
Limpieza de escalera 00| 00 | O 00 oo
Limpieza de bodegas y areas de archivo 00| 00 | O 00 oo
Limpieza de rejillas de aire acondicionado 00| 00 | O 00 oo
Limpieza de extintores 00| 00 | O 00 oo

Planilla Excel, creacion propia para contrato por servicio de aseo.
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5. Cuadro de Mando Integral:

Cuadro de Mando Integral CMI, también conocido como Balance Estratégico cuya
sigla en inglés es conocida como Balance Score Card, sirve para generar y
formular planes y estrategias que ayuden al control preciso de las actividades.®® El
concepto fue presentado en el nimero de Enero/febrero de 1992 en la revista
Harvard Business Review, cuyos creadores son dos profesores del Harvard

Business School - Robert Kaplan y David Norton.

Esta nueva técnica que esta produciendo muchos cambios, de todo tipo en las
empresas chilenas, constituye una herramienta que permite la traduccion de la

vision de futuro de la organizacion en objetivos estratégicos correlacionados.

El Cuadro de Mando, es una herramienta de gestiéon que facilita la toma de
decisiones y que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporciona a
la alta direccién, una vision comprensible del negocio o de su area de
responsabilidad. La informacién aportada por el CMI, permite enfocar y alinear los
equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las

estrategias de la organizacion.

Lo que uno mide, es lo que lograra, asi, si se mide Unicamente el desempefio
financiero, solo se obtendra un buen desempefio financiero, si por el contrario se
amplia su vision, e incluye medidas desde otras perspectivas, entonces se podra
obtener la posibilidad de alcanzar objetivos que van, mas alla de lo financiero.
Esta es la idea fundamental del articulo que en 1992 Robert Kaplan y David

Norton escribieran en Harvard Business Review, titulado "The Balanced Score

% Fernando Vigorena, Balance Estratégico
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Card —Measures that Drive Performance"” (El Balanced Score Card - Mediciones

que llevan a Resultados).®

El Cuadro de Mando Integral, CMI, es un sistema originalmente desarrollado para
la medicion de procesos financieros, el cual se ha convertido en un reconocido

Sistema Integral de Administracion de la eficiencia o del desempefio.

Kaplan y Norton explican el enfoque estratégico de las empresas de la siguiente
manera: durante la era industrial, las empresas que tuvieron éxito fueron aquellas
capaces de capturar los beneficios procedentes de las economias de escala,
aplicando la tecnologia de manera eficiente a la fabricacion masiva de productos
estandar. En este contexto, un indicador financiero como el Retorno Sobre el
Capital Utilizado (ROCE, en inglés) podia guiar la asignacién de capital hacia su
mejor uso alternativo.
CUADRO N° 15
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

CLARIFICAR %Y
TRADUCIR LA
MISTOMN Y LA
ESTRATEGLA

FORMACION ¥

COMUN;CACION CU%ERD AN
CONEXION MAN DO ESTRATEGICO
INTEGRAL

PLANIFICACION Y
ESTABLECIMIENTO
DE OBJETIVOS

Creacion propia de acuerdo a literatura consultada

* http://www.degerencia.com/tema/balanced_scorecard
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CUADRO N° 16
PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

FITVATIEZAS
Cormo tener exito
financiers segian la
estrategia

CLIENTES PROCESOS

oo INTERTNOS
aparecer ante VISION Y Procesos

los — clientes ESTRATEGIA claves  para
rara alcanzar satisfacer

la wisidn clientes

FORDMACION ¥V CRECINMIETITO
Clotnoe sustentar  la capacidad de
cambiar ¥ mejorar para alcanzar la
FiS1iS

Creacion propia de acuerdo a literatura consultada

6. Diagrama Causa-Efecto, Ishikawa:

Esta herramienta fue aplicada por primera vez en 1953, en el Japén, por el
profesor de la Universidad de Tokio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar las opiniones

de los ingenieros de una fabrica, cuando discutian problemas de calidad.®

El Diagrama Causa-Efecto es una forma de organizar y representar las diferentes
teorias propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también como
diagrama de Ishikawa 0 diagrama de Espina de Pescado y se utiliza en las fases

de Diagnostico y Solucion de la causa.

% http://www.sergerente.com.ar/espina-de-pescado-por-kaoru-ishikawa/#ixzz151BVSh7Q
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El diagrama de Ishikawa ayuda a graficar las causas del problema que se estudia
y analizarlas. Es llamado “Espina de Pescado” por la forma en que se van
colocando cada una de las causas 0 razones que a entender originan un
problema. Tiene la ventaja que permite visualizar de una manera muy rapida y
clara, la relacién que tiene cada una de las causas con las demas razones que
inciden en el origen del problema. En algunas oportunidades son causas
independientes y en otras, existe una intima relacion entre ellas, las que pueden

estar actuando en cadena.

El Diagrama que se efectie debe tener muy claramente escrito el nombre del
problema analizado, la fecha de ejecucion, el area de la empresa a la cual
pertenece el problema y se puede inclusive colocar informacion complementaria

como puede ser el nombre de quienes lo hayan ejecutado, etc.

CUADRO N° 17
DIAGRAMA CAUSA EFECTO ISHIKAWA

Actividades poco
nteresantes

Poco interes vy
partiopacon activa
en las dases.

Poca cantidad de
lbros de texto
Estrategas de
) RS RS
Uso inadecuado clase nadecuadas
Acceso difici o de los recursos
mogderado a
las TIC

Tareas nadecuadas

Proceso de evaluacdn No buscan la

nadecuado ayuda del docente
Bajo rendsmeento
en Matematcas
Demasiados temas Poca capactacon

a cubrir Faka de recursos

de docentes
economicos
Contendos
mnadecuados No proporcona los recursos
necesanos

Negigenca en el
manejo del problema

Poco tempo : T
para temas dificies
Falta de una metodologa
Desconocmiento del de ensefanza adecuada

problema

(http://www.eduteka.org/HerramientasVisuales.php)
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7. Diagrama de Pareto:

Joseph M. Juran (1904 — 2008), gran guru del control de calidad y de la gestidn
empresarial, analizando diferentes problemas de calidad en la industria observo
que de forma general el 80% de los problemas tenian Unicamente el 20% de las
posibles causas. Esta relacion 80-20 fue nombrada por Juran como Principio de
Pareto o Ley de Pareto.®® Este andlisis es una comparacién ordenada de factores
relativos a un problema. Esta comparacion nos va a ayudar a identificar y enfocar
los pocos factores vitales diferenciandolos de los muchos factores Utiles.®” Esta
herramienta es especialmente valiosa en la Asignacion de prioridades a los
problemas de calidad, en el Diagndstico de Causas y en la Solucion de las
mismas. Este Diagrama consiste en un grafico de barras similar al histograma que
se conjuga con una ojiva 0 curva de tipo creciente y que representa en forma
decreciente el grado de importancia o peso que tienen los diferentes factores que

afectan a un proceso, operacion o resultado.

CUADRO N°18

DIAGRAMA DE PARETO

100,00% <

90.00% ____7//‘/.f

/ I Area de 80%

s0.00% / | ( de causa de \
/ rechazo

40.00%

30.00%

20.00% -

10,00%

0.00%
VIS REC OTR PLA DEF

[E===Frecuencia 37.90% 31,14% 10,83% 6.77% 2,06% 4.02% 2.84% 2.44%
|=——=Frec. Acum. 37.90% 69.04% 79.87% 86.64% 90.70% 94,.72% 97.56% 100,00%

http://hederaconsultores.blogspot.com/2009/02/herramientas-de-la-caliad-diagrama-de.html

% Etiquetas: Diagrama de Pareto, Herramientas Calidad, 1SO 9001

®7 Isidoro Elizari Bermejo (iep3), Diagrama de Pareto, Pamplona (Navarra)
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CUADRO N° 19

FUNDAMENTOS PARA LA CREACION DEL DIAGRAMA DE PARETO

El cliente elige a otro proveedor por tener este

Recomendacion REC una recomendacion o una relacion previa con la
organizacion
: El cliente considera que el precio de los
Precio PRE =2 < P
servicios no es el adecuado
El cliente detecta deficiencias reales en la
Capacidad CAP capacitacion de nuestra organizacicon para
la prestacion del servicio
El cliente ha recibido ofertas anteriores
Temporal TEM " . Y
tiene ya un compromiso con otro proveedor
No se ha realizado correctamente la visita
Visita VIS comercial, no existe una adecuada relacion
con el cliente
El cliente no acepta la oferta por
Plazo PLA N ! P P
desviaciones en los plazos del proyecto
Nosotros mismos decidimos no trabajar
Defensa DEF ! : J
con el posible cliente
Otros OTR =

http://hederaconsultores.blogspot.com/2009/02/herramientas-de-la-caliad-diagrama-de.html

8. Diagrama de Flujo:

En la actualidad los flujogramas son considerados en las mayorias de las

empresas o departamentos de sistemas como uno de los principales instrumentos

en la realizacibn de métodos y sistemas, ya que permiten la visualizacion de las

actividades innecesarias Yy verifica si la distribucién del trabajo esta equilibrada, es

decir, bien distribuida en las personas, sin sobrecargo para algunas mientras otros

trabajan con mucha holgura. ElI DF consiste en expresar graficamente las distintas

operaciones que componen un procedimiento o parte de este, estableciendo su

secuencia cronoldgica. Segun su formato o propdsito, puede contener informacion

adicional sobre el método de ejecucion de las operaciones.

Su importancia reside en que ayuda a designar cualquier representacion grafica

de un procedimiento o parte de este.
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Asi mismo, el DF ayuda al analista a comprender el sistema de informacion de
acuerdo con las operaciones de procedimientos incluidas, le ayudara a analizar
esas etapas con el fin de mejorarlas, o de incrementar la existencia de sistemas

de informacién para la administracion.

CUADRO N° 20
DIAGRAMA DE FLUJO

/—\

é Figura que representa INICIO ¥ FIN de un proceso
——— Representa una decision o algo que determina si se continda o no?
| S— Pasos o Etapas

Conectores de la secuencia

—_—
ﬁ Cuando se necesita dejar un registro de evidencia

http://is090.wordpress.com/2010/11/20/sistema-de-gestion-de-calidad-iso-9001-tecnica-para-procesos/

9. Marco Lagico:

El concepto de marco l6gico fue desarrollado en 1970, originalmente por la GTZ,
Agencia de Cooperacion de Alemania, y posteriormente adoptado, con algunas

modificaciones, por muchas agencias de cooperacion internacional. Se trata de un
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instrumento Util para que el equipo involucrado en un proyecto de desarrollo
llegue a un consenso sobre la concepcion general del proyecto o programa.

El Marco Ldogico es un método de andlisis y una herramienta para ayudar a
conceptualizar un proyecto. El disefio del método de Marco Logico partid de la
premisa de ayudar a los operadores y tomadores de decisiones con poca
experiencia en la redaccion de proyectos o de perfiles de proyectos a lograr tal fin
considerando aspectos logicos. Fue disefiado también para subsanar problemas
comunes que se presentan en el disefio e implementacién de proyectos que se
vinculan a:

a) Ausencia de precision en los procesos de planificacion de proyectos, donde
los objetivos son variados pero no estan relacionados con las actividades
del proyecto.

b) Falta de éxito en los proyectos con deficiencias en la definiciobn de
responsables de las acciones y actividades.

C) Escasa visualizacion de presente y futuro en los proyectos, lo cual no
permitia sacar lecciones positivas y negativas aprendidas, ademas de

generar insumos pobres para los procesos de evaluacion.

CUADRO N° 21

| Matriz de Marco Légico |
Jerarquia deo | Fuentes de |
Objetives | Endicadores | rificaciSn ! Supuestos
in

(OB tihvo oOce Desavrroled

Proposito
FOSjetihvro Gavrseral
(SuaciSer Firvad

Reoeswilados
(O&jeriive Espoeciiiccy

Accicomes
(A cUvitates Primcipates)

http://es.wikipedia.org/wiki/Marco_1%C3%B3gico
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10.Malla Pert:

PERT tiene origenes muy interesantes ya que en el pasado esta técnica se
utilizaba de programacién de proyectos fue desarrollado por la Armada de los

Estados Unidos de América en 1958 para la planeacion y el proyecto Polaris. ®

Contribuye en el logro de una mayor eficiencia y eficacia a la hora de elaborar los
procesos, determinando posibles estrategias o eventos que se tienen pensado
hacer en un futuro, en si mismo es un grafico, o sea, un conjunto de puntos
(nodos) unidos por flechas.®® Representa las relaciones entre las tareas del
proyecto, no su distribucion temporal, donde las flechas del grafo corresponden a
las tareas del proyecto y los nodos representados por circulos o rectangulos,

corresponden a instantes del proyecto.

CUADRO N° 22
MALLA PERT

Eleccion de
Local (3)

Seleccidn de
Farsonal (2

Contratacian (4

Requerimientos

I pisposicionas
de Personal (3

Financieras (5

http://uva.anahuac.mx/content/catalogo/diplanes/modulos/mod2/I1t3m2.htm

% Victor Miguel Lagos, Técnica para la revisién y evaluacion de programas (PERT).
®Mark M. Davis & Nicholas J. Aquilano, Richard B. Chase, “Fundamentos de Direccién de Operaciones’
Tercera Edicion, McGraw Hill, Impreso en Espafia, esta edicion contiene 598 P4gs.

i
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ATRIBUTOS Y COMPONENTES DE CIERTOS INSTRUMENTOS:

Al igual que en procedimientos, existe una gran cantidad de instrumentos que son
utilizados en el &mbito del control interno, que abarcan desde la planeacion hasta
el control propiamente tal, para efectos del presente estudio solo abarcaremos
aguellos que se desarrollan en el ambito del Control Interno Municipal, para la
ejecucion de actividades que van desde la simple revision de documentacion para
su visacion, hasta la planificacion de procesos de auditoria, dentro de los que

destacan al menos los siguientes:

e FODA:

El objetivo primordial del analisis, es orientarlo hacia los factores que dirigen a
una organizacion por esto es que se busca establecer con claridad y objetividad
las fortalezas, oportunidades, debilidades y riesgos de tal manera de poder

evaluar correctamente su situacion actual.

Como ya hemos dicho se basa en dos pilares basicos: el analisis interno y el
analisis externo de la organizacioén, y de forma resumida podriamos entender por

cada uno de ellos lo siguiente:

Internos: corresponden a las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la
disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto,
estructura interna y de mercado entre otros. También nos permite conocer la

cantidad y calidad de los recursos y procesos con que cuenta la entidad.

Fortalezas: son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian la

organizacién de otras de igual clase. Algunas de las preguntas que se pueden
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realizar y que contribuyen en el desarrollo son responder ¢Qué ventajas tiene la
organizacion?, o ¢Qué hace a la organizacion mejor que otras?, entre muchas

otras integrantes.

Debilidades: se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos,
habilidades y actitudes que la organizacion ya tiene y que constituyen barreras
para lograr la buena marcha. En si son los problemas internos, que, una vez
identificados y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben
eliminarse. Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en
el desarrollo son entre otras el responder ¢Qué se puede mejorar?, o ¢Que se

deberia evitar?

Externos: La organizacion no existe ni puede existir fuera de un ambiente, asi que
el analisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas que el contexto

puede presentarle a la organizacion.

Oportunidades: son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el
entorno y que, una vez identificadas, pueden ser aprovechadas. Algunas de las
preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son entre
otras responder si ¢Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el
mercado?, ¢ Qué cambios en la normativa legal y/o politica se estan presentando?

0 ¢, Qué cambios en los patrones sociales y estilos de vida se estan presentando?

Amenazas: Por su parte son situaciones negativas, externas a la organizacion
gue pueden atentar contra ésta, por lo que llegado al caso, puede ser necesario
disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla. Algunas de las preguntas
gue se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: ¢A qué obstaculos

se enfrenta la organizacion?, ¢ Qué estan haciendo otras organizaciones?
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Finalmente las amenazas organizacionales estan en aquellas &reas donde se

encuentran dificultad para alcanzar los objetivos.

CUADRO N° 23
DETALLE ESQUEMA FODA

Fortalezas Debilidades
Analisis Capacidades distintas | Recursos y capacidades escasas
Interno Ventajas naturales = Resistencia al cambio
Recursos superiores Problemas de motivacion del personal
Oportunidades Amenazas
Analisis Nuevas tecnologias = Altos riesgos - Cambios en el entorno
Externo Debilitamiento de
competidores

Posicionamiento estratégico
Creacion propia, de acuerdo a literatura consultada

Identificadas las fortalezas y debilidades, como las amenazas y oportunidades
deben de definirse las potencialidades, desafios, riesgos y limitaciones de la
organizacion. Como puede verse en el cuadro, se proponen las estrategias

generales de accién para aprovechar cada situacion resultante del andalisis FODA:

1. Estrategia F-O (potencialidades). Aprovechar las oportunidades mediante
el uso de las fortalezas.

2. Estrategia F-A (Riesgos). Controlar riesgos mediante acciones preventivas
0 contingentes.
Estrategia D-O (Desafios). Mejora continua de procesos y accién correctiva

4. Estrategia D-A (Limitaciones). Contener las posibles causas de crisis

gestionando riesgos.

92 -



CUADRO N° 24

FODA
Internas/Externas FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES POTENCIALIDADES DESAFIOS
AMENAZAS RIESGOS LIMITACIONES

Creacion propia, de acuerdo a literatura consultada

e CARTA GANTT

La grafica de Gantt tiene como objetivo fundamental el cumplimiento de sus
actividades y la culminacién del proyecto planeado de una forma ordenada y
coherente. Basicamente el diagrama esta compuesto por un eje vertical donde se
establecen las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar, y un eje

horizontal que muestra en un calendario la duracién de cada una de ellas.

Creando diagramas de Gantt con herramientas informaticas se puede producir un
diagrama de Gantt con una hoja de calculo de una manera muy sencilla,
marcando determinadas celdas para formar la representacion de cada tarea.
Existen macros que automatizan esta elaboracién, sin embargo, existen
herramientas de gestién de proyectos dedicadas a la planificacion y seguimiento
de tareas, que tienen el diagrama de Gantt como pantalla principal. EI mayor
aporte fue la creacibn de un grafico de barras que ayudo a observar

cronolégicamente las actividades y ver su ejecucion tedrica en el tiempo.”

En definitiva es un esquema que representa el tiempo requerido para la
realizacién de una tarea. Son seis etapas que se deben de llevar a cabo:

° Listado de actividades

Universidad Cat6lica del Norte, Facultad de Arquitectura, Construccién e Ingenieria Civil, Dpto. de Construccién
Civil’, PROGRAMACION, POR EL METODO DE CARTA GANTT, Antofagasta, 12 de Abril de 2001 universidad
catolica del norte.
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o Orden cronologico de las actividades

o Determinacion de tiempos

o Elaboracion del esquema

o Colocacion de barras en el esquema
o Determinacién de tiempos totales

A pesar de la gran utilidad que otorga la programacion por medio de la carta
Gantt, cuenta con desventajas muy claras, como que el nUmero de actividades es
limitado ya que se hace engorroso tratar de analizar un proceso cuando lleva
muchas actividades, tampoco permite trabajar facilmente las interrelaciones de
secuencia entre diferentes actividades, como tampoco buscar opciones para

comprimir o descomprimir unas u otras, y no cuenta con una trayectoria critica.

Se puede concluir que el método de planificacién y programacion de Carta Gantt
es util en la medida que se emplee correctamente y se le pueda sacar el maximo
provecho. Este método sirve tanto para ser presentado al mandante del proyecto

a un nivel general, como para el control de la empresa a cargo del proyecto.

CUADRO N° 25
ESQUEMA DE GANTT

T1 T2 T3 T4 T1 T2
d[T=rea M1 [ M2 M3 | M4 | MS [ MG | M7 [ M2 [ MO MAO0[MAT M2 | MAZIMAG MAS | MG | M7 (M43

Induceion

Diagnéstico

D ocumentacion [ ' : o

Implantacion

Auditoria

1
2
3
4
5
3

Cerificacion
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e DIAGRAMA DE FLUJO:

Tiene como objetivo principal el representar graficamente un procedimiento para
la resolucién de un problema. A fin de facilitar la comprension global y detectar

posibles problemas.

Su simbologia es una de sus principales caracteristicas, donde cada simbolo
normal de diagrama de flujo tiene un significado especial, sea para expresar su
Inicio o Fin de un Programa; una operacion algebraica o de asignacion;
alternativas de una decisibn légica o numérica; Entrada y Salida o
Almacenamiento, entre otras. A nivel municipal son utilizados en los manuales de
procedimientos de las distintas unidades, por lo que contribuyen ampliamente en

las auditorias de procesos.

Unas de las reglas para estructurar un Diagrama de Flujo son:
o El sentido de un diagrama de flujo generalmente es de arriba hacia abajo.
o En un simbolo solo puede entrar una flecha de flujo si varias lineas se

dirigen al mismo simbolo, se deben unir en una sola flecha.

o Las lineas de flujo no deben cruzarse, para evitar los cruces se utilizan los
conectores.

o De un simbolo excepto el de decision, solo puede salir una linea de flujo.

o Los simbolos Terminal, Conector dentro de pagina y conector fuera de

pagina solo pueden estar conectados al diagrama por una sola flecha, ya
gue por su naturaleza es imposible que tenga una entrada y una de salida.
o Los émbolos de decision tendran siempre una sola flecha de entrada y dos
o tres flechas de salida segun la cantidad de alternativas que se presentan.
o Un diagrama de flujo debe estar complemente cerrado, teniendo una
continuidad de principio a fin, no pueden quedar flechas en el aire ni

simbolos sin conexion al diagrama pues el flujo seria interrumpido.
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Un diagrama de flujo, puede tener tipos de errores diferentes, los que pueden ser
de Forma o de Ldbgica, los primeros se generan por no seguir las reglas
establecidas, son errores de estructura del diagrama, y los segundos cuando el
flujo esta correcto en cuanto a su estructura y forma pero no soluciona el

problema propuesto, sino otro.

Sus principales componentes son:

PROCESO: El primer componente de diagrama de flujo de datos se conoce como
Proceso. El proceso muestra una parte del sistema que transforma Entradas y
Salidas. Algunos analistas prefieren usar un ovalo o un rectdngulo con esquinas

redondeadas, otros prefieren usar un rectangulo.

FLUJO: Un flujo se representa graficamente por medio de una flecha que entra y
sale de proceso; el flujo se usa para describir el movimiento, de bloques o

paquetes de informacion de una parte del sistema a otra.

ALMACEN: Se utiliza para modelar una coleccién de paquetes de datos en

reposo. Se denota por dos lineas paralelas.

TERMINADOR: Se representa como un rectangulo como los terminadores ser
representa en entidades externas con las cuales el sistema se comunica,
continuamente. En algunos casos, un terminador puede ser otro sistema, como

algun otro sistema computacional con el cual se comunica este.

Un diagrama de flujo siempre tiene un Gnico punto de inicio y un Unico punto de
término. Ademas, todo camino de ejecucion debe permitir llegar desde el inicio

hasta el término.
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Las siguientes son acciones previas a la realizacidon del diagrama de flujo:

Identificar las ideas principales a ser incluidas en el diagrama de flujo.
Deben estar presentes el duefio o responsable del proceso, los duefios o
responsables del proceso anterior y posterior y de otros procesos
interrelacionados, otras partes interesadas.

Definir qué se espera obtener del diagrama de flujo.

Identificar quién lo empleara y cémo.

Establecer el nivel de detalle requerido.

Determinar los limites del proceso a describir.

Caracteristicas que deben poseer los Flujogramas:

Sintética: La representacién que se haga de un sistema 0 un proceso
debera quedar resumido en pocas hojas, de preferencia en una sola. Los
diagramas extensivos dificultan su comprensién y asimilacion, por tanto
dejan de ser practicos.

Simbolizada: La aplicacién de la simbologia adecuada a los diagramas de
sistemas y procedimientos evita a los analistas anotaciones excesivas,
repetitivas y confusas en su interpretacion.

De forma visible a un sistema o0 un proceso: Los diagramas nos permiten
observar todos los pasos de un sistema o0 proceso sin necesidad de leer
notas extensas. Un diagrama es comparable, en cierta forma, con una
fotografia aérea que contiene los rasgos principales de una region, y que a
Su vez permite observar estos rasgos o detalles principales.

En la actualidad los diagramas de flujo son considerados en la mayoria de
los departamentos de sistemas como uno de los principales instrumentos

en la realizacién de cualquier método o sistema.

Su utilizacion en estos ambitos es tan importante, debido a que permiten la

visualizacion de las actividades innecesarias y verifica si la distribucion del trabajo

esta equilibrada.
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CUADRO N° 26
ESQUEMA DIAGRAMA DE FLUJO

[ I T I >I ]
I T = ﬂ M T IR I T |
.
[ FIT ]
Diagrama de —Flujo-herramientas.wikispace.com
CUADRO N° 27
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e MATRIZ DE RIESGOS:

Su objetivo es identificar los riesgos criticos a los cuales se vera expuesto un
determinado proceso la organizacién en pleno en el mediano plazo, a fin de
tomar los resguardos necesarios. En este reporte se deben especificar los
principales riesgos operacionales, financieros o de otro tipo identificados por la

organizacion.

El reporte consiste en una matriz que debe completarse con la siguiente
informacion: la identificacion de los principales riesgos, el nivel de riesgo, el
impacto, los factores que provocan la ocurrencia del riesgo, las principales
acciones de mitigacion, y el responsable de la administracion del riesgo. El nivel
de riesgo dice relacion con la probabilidad de ocurrencia y la importancia de la
ocurrencia del riesgo. El nivel de impacto, por otra parte, hace referencia a las

consecuencias esperadas producto de la ocurrencia del riesgo

Entre sus principales caracteristicas y beneficios se puede destacar que:

o Permite asignar un valor de riesgo a un proceso, en virtud de la aplicacién
de criterios previamente definidos.

o Permite evaluar la efectividad de una adecuada gestion y administracién de
los riesgos financieros, operativos y estratégicos que impactan la mision de
la organizacion.

o Permite realizar un diagnéstico objetivo de la situacion global de riesgo en
una organizacion.

o Permite una participacion mas activa de las unidades de negocios,
operativas y funcionales en la definicion de la estrategia institucional de
riesgo de la organizacion.

o Es consistente con los modelos de auditoria basados en riesgos
ampliamente difundido en las mejores practicas internacionales (COSO,
COCO - COBIT).
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o Permite hacer comparaciones objetivas entre proyectos, areas, productos,
procesos o actividades.

o Puede convertirse en un soporte conceptual y funcional de un efectivo
Sistema Integral de Gestion de Riesgo.

o Es fundamental para evaluar los controles que deben estar presentes tanto

en las aplicaciones como en su entorno.

Consiste en la evaluacion de cada proceso en virtud de criterios que son de
mayor importancia e impacto en el riesgo inherente y de control, alimentada con

la informacion obtenida de las evaluaciones de control interno efectuadas.

En consecuencia, tiene gran relevancia implementar estas medidas como parte
integral del funcionamiento administrativo y de control de la institucién, lo que
permitird ayudar en el logro de los objetivos institucionales, pudiendo mitigar los
efectos de los riesgos que se enfrentardn en el funcionamiento normal
organizacional y que permite obtener sefiales y advertencias sobre los

controles existentes y su efectividad real, respecto a los resultados esperados.

CUADRO N° 28

MATRIZ DE RIESGOS

Creacion Propia, con literatura consultada, planilla Excel activa
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METODOLOGIA

LA INVESTIGACION

La presente investigacion ha sido en primer lugar de tipo descriptivo, ya que
presenta los procedimientos, instrumentos e indicadores utilizados por los
distintos modelos de Control Interno, para después estudiar, a partir de sus
caracteristicas, los criterios y fundamentos que les sustentan a fin de especificar
las propiedades relevantes que debiera poseer un nuevo modelo de control
interno a nivel municipal. También es analitica dado que busca comprender los
fendbmenos que se dan a nivel municipal en la implementacién de politicas de
control, como también las razones que determinan la utilizacién de distintos tipos
de criterios, saber qué ocurre, cuando se usan, y bajo qué condiciones o
circunstancias se eligen. Es cualitativa porque aborda los procesos desde sus
caracteristicas y no desde sus implicaciones numéricas, a la vez cuenta con una
muestra reducida, focalizando el estudio en las Unidades Contraloras, y
finalmente también es de Campo por ir a buscar la informacion a terreno,
realizando ahi las entrevistas y la observacion de la documentacion de auditoria
operativa, enfocandose en los municipios que son similares respecto de su nivel

socioeconémico.

PRESENTACION DE LA MUESTRA

Para el desarrollo de estos cuestionarios, se estimd realizar una breve
introduccién sobre los modelos existentes relacionados con el control interno y la
aplicacion de auditorias, para que los entrevistados pudiesen conocer los
fundamentos tedricos de muchos de los procedimientos que realizan, ya que no

necesariamente estos son conocidos por quienes ejecutan los procedimientos.

Con ello, también se logré nivelar el grado de conocimiento, para que

posteriormente se pudiera contestar los cuestionarios de acuerdo con lo
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informado durante las entrevistas, pues no todos los entrevistados poseen la

misma experiencia o el mismo perfil, siendo unos mas tecndcratas que otros,

como es el caso de abogados, técnicos y administradores publicos, que entre si,

ven de distinta manera el ejercicio de las actividades del control interno.

Con estos fundamentos, incluyendo la colaboracion de cinco municipios de

caracteristicas socioecondémicas similares, se inicié el trabajo de campo en las

comunas de, Estacion Central, La Granja, La Pintana, Rengo y Talagante como

se detallan a continuacion:

RECOLECCION DE DATOS

Para efectos de tabular cada respuesta, el criterio utilizado sera:

Siendo cinco las alternativas por respuesta y teniendo todas la posibilidad
de ser electas, se asignara un valor de 20 puntos a cada una de ellas,
representando la totalidad de respuestas el 100%;

A fin de tener la totalidad de las respuestas por las distintas alternativas se
sumaran estas; y

Una vez obtenido el resultado por alternativas elegidas se determinara

cuales tienen una mayor representatividad.

Posteriormente se agruparan segun el criterio de preguntas, pudiendo ser por:

Gestidn: equivalente a las preguntas que determinan la importancia que
otorga la institucion a las funciones fiscalizadoras de la Contraloria Interna;
Conocimiento: equivalente a las preguntas enfocadas a los principios y
componentes de los distintos modelos; y

Uso: equivalente a aquellas preguntas que pretenden determinar qué

herramientas utiliza la Direccion para el ejercicio de sus fiscalizaciones.
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Finalmente los datos se obtuvieron a través de preguntas inducidas y cerradas a
fin de nivelar los conocimientos y dar igualdad de oportunidades a los
entrevistados, sumado esto a las observaciones aplicadas discrecionalmente en

las visitas realizadas a los distintos municipios.

Los principios que han regido el disefio de las preguntas son:

a) A cada pregunta debe corresponderle una sola respuesta, por lo que se tratd
de no caer en ambigiedades que pudieran haber dado origen a varias
respuestas.’*

b) El contenido de la pregunta debe ser oportuno y referirse sélo al objeto del
estudio y a la variable concreta que queremos investigar.

c) Cada una de las preguntas debe evaluar un solo aspecto o dimension, no

excediendo cada pregunta las veinte palabras.

Teniendo presente que en la logica de una entrevista las respuestas pueden
llegar a ser mas representativas, quizas incorporando en ellas temas que podrian
haber sido omitidos, finalmente se optd por realizar dos cuestionarios con
preguntas inductivas y cerradas, esto por considerar que la cultura organizacional
que representa a gran numero de municipalidades, existe un rechazo por una

parte de los funcionarios, a que su desconocimiento se haga publico.

Muniz, J: Teoria clésica de los tests. Piramide, Madrid, 1992
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DESCRIPCION DE LA MUESTRA

Identificacion Municipal:  ESTACION CENTRAL

I. Municipalidad de Estacion Central
Sr.(a) Alcalde (sa) Rodrigo Delgado

De la Provincia de Santiago Regién de  Metropolitana

N° de Habitantes 130.394

Cuya Dotacién de personal es 459 Funcionarios, los que se
de distribuyen

Planta 325 Contrata 114 Honorarios 20
Identificacion de la Direccion de Control Municipal:

Sr.(a) Director(a) Paula Pérez Etchepare

Profesion Administrador Publico

La Direccion esta compuesta por

Departamentos O Unidades 3 Secciones 0

Cuya Dotacion de personal total 12 Funcionarios, los que se
es de distribuyen

Planta 5 Contrata 0 Otros 7
Profesionales 6 Técnicos 4 Administrativos 2
Funcionario que responde la Encuesta;

Nombre:  Alejandro Canales

Profesién:  Licenciado en Filosofia, Contador Auditor]

Funcion: Encargado de Control del Departamento de Educacién Municipall
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ORGANIGRAMA ILUSTRE MUNICIPALIDAD DE ESTACION CENTRAL
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Fuente: pagina web de I|. Municipalidad de Talagante.



Identificacion Municipal: LA GRANJA

I. Municipalidad de La Granja

Sr.(a) Alcalde (sa) Claudio Arriagada

De la Provincia de Santiago Regién de  Metropolitana

N° de Habitantes 133.520

Cuya Dotacion de personal es de Funcionarios, los que se
distribuyen

Planta Contrata Honorarios

Identificacion de la Direccion de Control Municipal:

Sr.(a) Director(a) Olga Alvarez

Profesion Abogada

La Direccion estd compuesta por

Departamentos Unidades Secciones

Cuya Dotacion de personal total 10 Funcionarios, los que se

es de distribuyen

Planta 6 Contrata 2 Honorarios 2

Profesionales 8 Técnicos 1 Administrativos 1

Funcionario que responde la Encuesta;

Nombre:  Luciano|

Profesién:  Egresado de Administraciéon Puablica

Funcién:  Fiscalizador|
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ORGANIGRAMA |. MUNICIPALIDAD DE LA GRANJA
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Elaboracion propia, con datos extraidos desde la pagina web de la I. Municipalidad de Rengo
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Identificacion Municipal: LA PINTANA

I. Municipalidad de La Pintana
Sr.(a) Alcalde (sa) Jaime Pavez
De la Provincia de Cordillera

N° de Habitantes 190.085

Cuya Dotacién de personal es 296
de

Planta 244 Contrata

Region de  Metropolitana

Funcionarios, los que
distribuyen
52 Honorarios 0

se

Identificacion de la Direccion de Control Municipal:

Sr.(a) Director(a) Luis Ulloa Verdugo

Profesion Egresado de Derecho

La Direccion esta compuesta por

Departamentos 2 Unidades 0 Secciones 0

Cuya Dotacion de personal 8 Funcionarios, los que se distribuyen
total es de

Planta 4 Contrata 4 Honorarios 0
Profesionales 3 Técnicos 4 Administrativos 1

IFuncionario que responde la Encuesta]

Nombre:  Galvarino Melq|

Profesién:  Administrador Publicol

Funcién:  Subdirector de Control
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ORGANIGRAMA ILUSTRE MUNICIPALIDAD DE LA PINTANA
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Fuente: pagina web |. Municipalidad de la Pintana
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Identificacion Municipal: RENGO

I. Municipalidad de Rengo

Sr.(a) Alcalde (sa) Marcos Gatica Mufioz

De la Provincia de Cachapoal Regién de  Sexta
N° de Habitantes 56.840

Cuya Dotacién de personal es 132 Funcionarios, los que se
de distribuyen

Planta 87 Contrata 31 Honorarios 14
Identificacion de la Direccion de Control Municipal:

Sr.(a) Director(a) Miguel Latorre Diaz

Profesion Contador — Profesor de Estado

La Direccion estd compuesta por

Departamentos 0 Unidades 0 Secciones 0
Cuya Dotacién de personal total 3 Funcionarios, los que se
es de distribuyen

Planta 3 Contrata 0 Honorarios 0
Profesionales 2 Técnicos 0 Administrativos 1

Funcionario que responde la Encuesta;]

Nombre:  Miguel Latorre DiaZ|

Profesién:  Contador- Profesor de Estado)

Funcién:  Director de Control
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Kepel,

ORGANIGRAMA MUNICIPAL

DIRECCIONES DE LA I. MUNICIPLAIDAD DE RENGO
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Fuente: de pagina web de |. Municipalidad de Rengo
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Identificacion Municipal: TALAGANTE

I. Municipalidad de Talagante

Sr.(a) Alcalde (sa) Raul Leiva Carvajal

De la Provincia de Talagante Regién de  Metropolitana

N° de Habitantes 59.863

Cuya Dotacion de personal es de 155 Funcionarios, los que se
distribuyen

Planta 85 Contrata 38 Honorarios 32

Identificacion de la Direccion de Control Municipal:

Sr.(a) Director(a) Edith Gonzalez Escudero

Profesion Abogado

La Direccion estd compuesta por

Departamentos O Unidades 0 Secciones 0

Cuya Dotacién de personal total 5 Funcionarios, los que se distribuyen
es de

Planta 1 Contrata 3 Honorarios 1
Profesionales 1 Técnicos 3 Administrativos 1

Funcionario que responde la Encuesta;

Nombre:  Oscar Villauta|

Profesién:  Contador Auditor]

Funcion:  Encargado de Auditorial
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ORGANIGRAMA I. MUNICIPALIDAD DE TALAGANTE
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PAUTA GENERAL DE CUESTIONARIO

A fin de determinar cual o cuales modelos, instrumentos e indicadores que se
utilizan en la gestion de control interno, y se utilizan en la actualidad en los
municipios, se realizaron dos tipos de cuestionarios, el primero inductivo, con
propdsito de medir los niveles de cocimiento, uso, y gestion en el desarrollo diario
de las actividades propias de las instituciones edilicias, introduciendo en el tema a
los encuestados encargados de control, a objeto de esclarecer el nivel de
importancia que estas instituciones otorgan a la gestion de control interno, y a su
vez, el de proporcionar una base minima de conocimiento sobre la materia para
dar respuesta con posterioridad al segundo cuestionario, encargado de establecer
el grado o porcentaje de razonamiento existente en los funcionarios de las
Direcciones, sobre los modelos utilizados y la importancia dentro de la gestién de
control que estos puedan tener.

Los cuestionarios estan dirigidos a funcionarios municipales que desarrollan sus
actividades en las Unidades Contraloras de las respectivas Direcciones de Control
correspondientes a la Muestra del Estudio, sean funciones Directivas u
Operativas.

Para efectos de validacion, si bien se ha considerado la calidad de los contratos
de los funcionarios, los cuales no debiesen ser mas que de Planta y Contrata,
también existen otras modalidades, ya que como hemos caracterizado desde el
principio, los municipios distan mucho de ser unicordes en su estructura, por lo
gue no es de sorprender que deban satisfacer las necesidades de personal con
otros recursos cuando la planta es reducida; siendo asi, se considero también la
existencia de funcionarios contratados via Contrataciones del Codigo del Trabajo,
Honorarios u otros. Esto también podria haber incidido en los resultados de las
respuestas, ya que, pudiendo ser de alta calidad funcionaria, también es mayor la

presion al momento de elegir metodologias bajo una opinidn propia por ser quizas
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mas vulnerables sus derechos. Para efectos del presente estudio, esto no ha de
considerarse una interferencia, dejando este tema a disposicion de futuras

investigaciones.

Para los cuestionarios se considero:

Interrogantes planteadas de forma enunciativa, afirmativa o negativa con varias
alternativas, con un formato determinado, un orden de preguntas que van desde
los conceptos basicos hasta los mas abstractos, tratando de recabar informacion

puntual que permitiera hacer una estadistica de la muestra.

Se usaron preguntas que dieran mas de una opcion de respuesta, ya que son
mas faciles de construir aunque dificiles de analizar en relacion con las

dicotémicas.’?

Para la estructura del cuestionario y una correcta interpretacién se considerdé no
mas de treinta preguntas. Utilizando la Escala de Likert como instrumento de
medicibn o de recoleccién de datos, ya que es una escala para medir las
actitudes. Consiste en un conjunto de items bajo la forma de afirmaciones o
juicios ante los cuales se solicita la reaccion (favorable o desfavorable) de los
individuos. Ella presenta alternativas o puntos preestablecidos como:

Alternativa A:

5 4 3 2 1
Muy de De Ni de acuerdo, ni en desacuerdo En Muy en
acuerdo acuerdo (Afirmacion) desacuerdo desacuerdo

Alternativa B:

5 4 3 2 1
Totalmente de De Neutral En Totalmente en
acuerdo acuerdo (Afirmacion) desacuerdo desacuerdo

2Muniz, J: Teorfa clasica de los tests. Piramide, Madrid, 1992
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Alternativa C:

5 4 3 2 1
Definitivamente Probablemente Indeciso Probablemente Definitivamente
si si (Afirmacion) no no

Para obtener el puntaje, se sumaron los valores obtenidos respecto de cada frase.
El puntaje minimo resulté de la division de la respuesta representada en un 100%,
dividida por las cinco alternativas, teniendo en cuenta la posibilidad de que

cualquiera pudiese ser elegida, representando un valor minimo de 20 puntos.

RESULTADOS

DESARROLLO PRIMER CUESTIONARIO:

Para el desarrollo del Primer cuestionario, se agruparon las preguntas en tres
areas:

e De gestion, correspondiente a un total de 8 preguntas

e De conocimiento, correspondiente a un total de 15 preguntas y

e De uso, correspondiente a 3 preguntas

El total fue de 26 preguntas, correspondiendo la primera area a indagar el nivel de
autonomia con que cuenta la Direccién dentro de la institucion y las principales
tareas que realiza. La segunda area relacionada con el conocimiento de los
procedimientos, que para el caso corresponde a componentes del Informe COSO.
Y la tercera area, sobre el uso de estos conocimientos a fin de determinar su
adecuacion a la gestion de la Direccidn, y cuyos porcentajes se presentan a

continuacion:
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GRAFICO N° 1

DIVISION DE CUESTIONARIO N2 1
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SOBRE LA GESTION

En el marco de las tres primeras preguntas relacionadas con la gestion
institucional, de las 8 existentes, se tuvo por objeto como ya dijimos, el dilucidar
el nivel de importancia u opinion que la Institucion confiere a la Direccién de
Control Interno, representadas por la reglamentacién interna que le otorga el
contar con funciones establecidas, la estructura grafica que ésta posee segun el
nivel de ubicacién que se le concede en el organigrama y la disponibilidad de
herramientas minimas que se entrega en el marco legal vigente para desarrollar
sus funciones. Todo esto representado por la existencia de un reglamento de
estructura y funciones, una ubicacién jerarquica dentro del organigrama que
brinde autonomia y poder de fiscalizacién, y una planificacion estratégica interna
de las unidades contraloras que sustente metodol6gicamente su accién. Con ello
se pretendio validar la opinion existente sobre el tema, como queda reflejado en
el grafico de aceptacion, donde menos de un 50% alcanza una alta valorizacion
gue estas unidades adquieren en el seno de su institucion, ya que no cuentan, en

Su mayoria, con un soporte reglamentario que las acredite.
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GRAFICO N° 2

ACEPTACION DE LA DIRECCION DE CONTROL
EN SU ENTORNO

20%

B MEJOR OPINION

B MODERADAMENTE POSITIVA

19% Wt

INDIFERENCIA
B MODERADAMENTE CRITICA
1 PEOR OPINION

7%

Datos obtenidos de las respuestas a las preguntas agrupadas bajo el titulo de Gestién, numerandos: 1, 2,y 3.

Sin embargo, resulta destacable que en el contexto global de las ocho respuestas
correspondientes al &rea de gestion, los funcionarios asignen una alta
valorizacion al Control Interno, tanto a las actividades que realizan, como a los

instrumentos con que cuentan para lograr sus resultados.

Los funcionarios estiman que a la gestion de la Direccion de Control le compete
entre otras actividades, mantener informado a sus funcionarios en cuanto a las
responsabilidades que ellos adquieren con la institucién, como queda demostrado
en el nivel de aceptacion que obtuvieron las preguntas en los numerandos N° 1, 2,

3,4,5, 13, 16 y 18, cuyas respuestas mas seleccionadas fueron entre otras:

e Para el desarrollo de sus funciones la Direccion de Control Municipal,
cuenta con: Plan Estratégico que considera la Mision y Vision de la
Direccion, Mapa de Riesgos de los procedimientos municipales, Carta
Gantt de Actividades a realizar, Manual de Procedimientos de los procesos
gue conlleva la Direccion.

e Dentro de las principales actividades que desarrolla la Direccion de Control

Municipal, se encuentran las siguientes tareas: Auditorias Operativas y
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Financieras; Pronunciamientos legales; Revision y Visacion de Convenios,
Contratos y Rendicion de Cuentas; Revision y Visacion de Decretos de
Pagos; Control de Existencia (Inventarios) y Asistencia (Permanencias)

e Para la realizacion de las tareas descritas en la pregunta anterior, Ud.,
cuenta con: Reglamentos, Manuales, Instructivos, Formularios
preestablecidos y otros documentos.

e Teniendo en cuenta que la comunicacion es inherente a los sistemas de
informacion, los funcionarios conocen a tiempo las cuestiones relativas a
sus responsabilidades de gestidon y control y las funciones se especifican
con claridad, entendiendo en ello los aspectos relativos a la
responsabilidad de cada uno dentro del sistema de control interno.

¢ Incumbe a la Direccion de Control la existencia de una estructura de control
interno idénea y eficiente, asi como su revisién y actualizacion periodica,

para mantenerla en un nivel adecuado.

Ahora bien, en cuanto a las preguntas que determinan las principales tareas y
actividades que realizan las Direcciones, como el patrimonio tedrico con que
cuentan para desarrollarlas, se puede apreciar que cercano al 70% utiliza
documentacion actualizada para desarrollar la mayor cantidad de actividades que
van desde la revision de decretos de pago, examenes de cuentas simples y
auditorias y que solo un minimo, equivalente al 7,5%, o no realiza estas funciones

o llanamente las desconoce.

Lo anterior queda reflejado en el bajo porcentaje que alcanzaron las otras

alternativas de respuesta, como se aprecia en el siguiente grafico:
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GRAFICO N° 3

PATRIMONIO DE GESTION EN LA DIRECCION

DE CONTROL MUNICIPAL
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Datos obtenidos de las respuestas a las preguntas agrupadas bajo el titulo de Gestion, numerandos: 1, 2, 3, 4,13, 16 y
18.

Donde la opcién A), corresponde a la mayor aceptacion de los instrumentos con
gue cuentan las Direcciones Contraloras y que utilizan para el desarrollo de sus

funciones, la opcién E), corresponde a la menor aceptaciéon de ellos.

SOBRE EL CONOCIMIENTO

Ahora bien, en cuanto a las preguntas determinadas a conocer el grado de
conocimiento que tienen los funcionarios con relacion a los componentes del
modelo COSO, se desarrollan diversas respuestas, como se aprecia en el grafico
estas fueron distribuidas principalmente en las alternativas de estar o no de

acuerdo con los procedimientos y principios que caracteriza a este modelo.

No obstante en el &mbito de los procedimientos representados en forma especial
por las preguntas realizadas bajo los numerandos N° 6, N° 7, N° 8, y N° 12, el
nivel de respuestas satisfactorias fue alrededor del 100% por la mejor opcidn

caratulada bajo la alternativa de la letra A), como se menciona a continuacion.
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Se han establecido en forma documentada los principios de integridad y
valores éticos de la Direccion a través de algin Codigo de Etica, que
norme las conductas de los funcionarios respecto de su comportamiento;
Las exigencias para la evaluacion de los funcionarios de la Direccién, con
respecto a su desempefio, esta basada en el logro de resultados y
objetivos tangibles (medibles), alcanzables de acuerdo a las competencias
y capacidades del conjunto del personal;

Se manifiesta interés de parte de los funcionarios de la Direccién con
respecto al sistema de control interno, sea a través de reuniones,
conferencias, capacitaciones, cursos y otros, por su grado participacion o
simple opinion; y

Estan constituidos por los procedimientos especificos establecidos como
un reaseguramiento para el cumplimiento de los objetivos, orientados
esencialmente hacia la prevencion y neutralizacion de los riesgos, y a la

minimizaciéon del impacto.

A su vez en esta misma area se desarrollaron preguntas relacionadas con los

principios del modelo, a fin de determinar el grado de aceptacion con gque

cuentan dentro de la gestiéon institucional. Asi es que, principalmente para las

preguntas enunciadas bajo los numerandos N° 22 y N° 24, el nivel de aceptacion

también alcanz6 el 100%, dentro de los entrevistados, correspondiendo estas a

las siguientes preguntas:

Dentro de los principios que rigen la Administracién Pulblica, en especial a
aquellos relacionados a los grados de eficiencia, eficacia, economicidad,
debiesen considerarse los de moralidad y transparencia en la ejecucion
de los actos;

Considera Ud., que todo auditor debiese tener dentro de sus principios al
menos los siguientes: Integridad, Transparencia, Objetividad, Compromiso,

Honestidad, Responsabilidad, Imparcialidad e Independencia
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Finalmente en relacion al contexto global del area de conocimiento, sobre el 50%
de los entrevistados estan totalmente de acuerdo con los enunciados del Modelo

COSO, como se aprecia en el siguiente grafico.

GRAFICO N° 4

IMPLEMENTACION DE INSTRUMENTOS
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Datos obtenidos de las respuestas a las preguntas agrupadas bajo el titulo de Gestién, numerandos N°:
6,7,8,10,12,15,17,19,20,21,22,23,24,25 y 26.

SOBRE EL USO

En cuanto a la utilidad que se da a los instrumentos que contienen los modelos,
resultod interesante constatar que la Matriz de Riesgo es utilizada por la totalidad
de los entrevistados, alcanzando el 100%, la alternativa A), de las preguntas
enunciadas bajo los numerandos N° 9 y N° 11, que a continuacion se enuncian:

e A través de la investigacién y analisis de los riesgos relevantes y el punto
hasta el cual el control vigente los neutraliza, se evalla periédicamente la
vulnerabilidad del sistema e identifican los puntos débiles, a fin de aminorar
Su impacto; y

e Tienen Indicadores para la evaluacion de riesgo que diagnostiquen e

identifiquen las causas que generan los riesgos inherentes de los procesos
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que se fiscalizan, que estén dentro de la Matriz de Riesgo ya
preestablecidos.

Asi también resultd ser la respuesta relacionada a la pregunta N° 14, cuya
interrogante se relacionaba al respaldo automatizado de la informacion financiera,
lo que representa por una parte el uso de tecnologia de informacion en

comunicaciones TIC, la que tanto rechazo produce cuando se quiere incorporar.

GRAFICO N° 5

IMPLEMENTACION DE INSTRUMENTOS
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Datos obtenidos de las respuestas a las preguntas agrupadas bajo el titulo de Gestion, numerandos N°: 9,11 y 14.

123E



DESARROLLO SEGUNDO CUESTIONARIO

En el contexto del segundo cuestionario se realizaron preguntas obtenidas de los
distintos modelos existentes y de los instrumentos mas conocidos, cuya

composicién se baso en:

Criterios utilizados en los modelos, 6 preguntas.

Principios de los modelos, 4 preguntas.

Nivel de aceptacion de los modelos, 1 pregunta y

Uso de instrumentos, 1 pregunta

El total fue de 12 preguntas relacionadas con los puntos indicados
precedentemente:
GRAFICO N° 6

DIVISION DE CUESTIONARIO Ne 2

33,4%

m CRITERIOS UTILIZADOS EN
LOS MODELOS
m PRINCIPIOS DE LOS
8,3% MODELOS
ACEPTACION DE LOS
MODELOS

8,3%

El nivel de preguntas realizadas bajo este concepto, considerd los modelos
COSO, COCO, COBIT, TURNBULL y una pregunta generalizada de todos los
anteriores, cuyas preguntas estan directamente relacionadas a un modelo en
particular y tuvieron una buena aceptacién, como se demuestra en el gréfico que

a continuacion se analiza.
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GRAFICO N° 7

ACEPTACION A LOS CRITERIOS DE LOS
MODELOS

10% 0%

B TOTALMENTE DE ACUERDO
40% m DE ACUERDO
INDIFERENTE

M EN DESACUERDO

TOTALMENTE EN DESACUERDO

Datos obtenidos del cuestionario N°2, preguntas numerandoos N°: 1, 4,5,8y 9

Cabe destacar que los principios mas aceptados fueron de los modelos COSO y
COCO vy el mas rechazado fue del modelo TURNBULL, principalmente por
desconocimiento de la exigencia de herramientas que permitirian implementar

acciones correctivas a las desviaciones detectadas.

Para el caso de mayor aceptacion respecto a la pregunta N° 1, relacionada al
Informe COSO, se detectd que la mayoria de los encuestados coincidian en que
los funcionarios debiesen conocer los procesos de cada una de las Direcciones,
las responsabilidades que debieran mantener 'y el poseer capacidades
cualitativas de aprendizaje relacionadas con; Ambiente de Control,
Componentes, Evaluacion de Riesgo, Actividades de Control, Informacion y
Comunicacion, y la Supervision del Informe COSO.

Del mismo modo queddé manifiesto que gran parte de los encuestados opinaron
que los criterios de control, segun lo que el modelo COCO considera para el
desarrollo del Control Interno, vale decir, el propésito, el compromiso, la aptitud, la
evaluacion y aprendizaje, deban ser conocidas por las autoridades, ademas de

como se transmite la responsabilidad de los lideres quienes ejercen el Control
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Interno a fin de que las decisiones que pueda tomar el personal sean evaluadas

contra metas e indicadores.

NIVEL APROBATORIO PARA LOS PRINCIPIOS DE LOS MODELOS

Una vez que se dieron a conocer los principios de los distintos modelos, se logro
establecer un rango de respuestas de aceptacion a los principios solo en la
pregunta N°6, relacionada al Modelo SAC, en la cual se dieron a conocer los
objetivos de control que posee el modelo, destacando entre otros la efectividad y
la eficiencia de las operaciones, la integridad de la informacion financiera y el
cumplimiento de normas y regularizaciones que se aplican en el ambiente de
control, esto considerandolo mas representativo de las actividades de Control
Municipal, contrariamente, los valores éticos del Modelo CADBURY obtuvieron la
mas baja valorizacion al destacar que los Gobiernos Corporativos propuestos
estarian dando cumplimiento a las normas de la Ley de Trasparencia, por tanto es
mayor el grado de aceptaciéon moderada.
GRAFICO N° 8

APROBACION A LOS PRINCIPIOS DE LOS
MODELOS

20% 20%

B ACEPTADA
B MODERADA
NEUTRAL

B MENOR
35% W RECHAZO

10%

Datos obtenidos del cuestionario N°2, pregunta numerando: 6

En relacion a la pregunta N° 10, sobre cuéal de los Instrumentos se considera

aplicable a cualquiera de los modelos descritos con antelacion, resulta que se
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otorga una mayor importancia a los manuales de procedimiento que debieran
poseer todos los modelos. Sobre el nivel de aprobacion otorgado a los modelos,
los que presentan los niveles de mayor y menor aceptacion fueron; CADBURY

con un 33.4%, y COBIT solo con un 6,6%, como lo muestra el siguiente grafico.

GRAFICO N° 9

NIVEL DE APROBACION DE LOS MODELOS

20%

m COSO

m COCO
20%

m COBIT

m CADBURY

m SAC

S TURNBULL
6,6% ot 20%

Datos obtenidos del cuestionario N°2, preguntas numerandos N°: 11

Finalmente, en relacién al grado de importancia de instrumentos, las respuestas
se concentraron en el analisis FODA y la Matriz de Riesgo, obteniendo en su

conjunto casi el 60% de las preferencias.

GRAFICO N° 10

NIVEL DE IMPORTANCIA

B CARTA GANTT

B MATRIZ DE RIESGO
W FODA

B FLUIOGRAMA
HTIC'S

% MALLA PERT

Datos obtenidos del cuestionario N°2, pregunta numerando: 12

127 -



DENTRO DE UN CONTEXTO GENERAL

El sistema de control interno no es un concepto nuevo, sin embargo,
tradicionalmente ha sido orientado a fomentar cambios en los procesos una vez
que se han detectado debilidades principalmente de caracter contable. En los
altimos afios ha cobrado mucha fuerza e importancia el control interno por la
necesidad objetiva de controlar los recursos no solo financieros, esto ha
posibilitado involucrar la administracién y a cada uno de los trabajadores de area,

incluyendo al personal operativo.

A través de los afos, se ha desarrollado una gran diversidad de conceptos y
puntos de vista relacionados con el control interno, como se puede apreciar en el
presente estudio, materializados en proyectos de ley, reglamentos, normas y
directrices, informes publicos y privados y bibliografia especializada, todo ello
indica un serio compromiso por parte de quienes ejercen el control para
esclarecer principios que rijan las metodologias utilizadas a fin de validar sus

actuaciones en esta materia.

El mayor énfasis dado al control interno, tanto por el sector publico como el
privado, ha aumentado la sensibilidad de la Direccion de Control, de auditores
internos y externos, legisladores y organismos de control y académicos en
general, enfocados hacia la necesidad de un sistema eficaz de control interno

para dirigir y controlar las actividades de una entidad determinada.

Asi, han aparecido distintos enfoques sobre Control Interno, que si bien en lo
general no presentan grandes diferencias entre si, es en lo particular donde
radican las diferencias, sobretodo en el ambito de los criterios a adoptar, ya que
estos se fundan en la especificidad de las propias organizaciones. En pocas
palabras se puede decir que muchos de los actuales modelos se basan en los

principios de unificacion, planteados por el Informe COSO, no obstante mantienen
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una distancia en su aplicabilidad, como es por ejemplo el caso del Informe COBIT,
el cual radica sus directrices solo al nivel del uso tecnolégico.

Considerando que el Informe COSO es solo la definicion de un nuevo marco
conceptual, principalmente referido al control interno, el que ha sido capaz de
integrar las diversas definiciones y conceptos utilizados sobre el tema de control
a nivel universal, logrando asi que las organizaciones cuenten con un lenguaje en
comin’®, no significa que éste sea la Unica forma de hacer las cosas, mientras
que el Modelo COBIT, mas tecnocratico, implementa y encasilla estos principios
de forma rigida obteniendo una accién consecutiva de distintos pasos que se
deben realizar para obtener un resultado, lo que en si mismo es un procedimiento
de almacenamiento de datos que debe alimentarse periédicamente de forma
ordenada y consecutiva, como son todos los programas de soporte tecnolégico,
los que a su vez solo se sustentan a través del uso de TIC’s, enfocandose mas
bien en definir los resultados mediante pasos predefinidos que en hechos

casuales.

Por lo expuesto podemos desde ya dilucidar que la implementacién de este ultimo
en el ambito municipal no ha sido generalizada, mas aun, su incorporacién es

muy reciente ya que requiere de una alta inversion.

Resulta relevante conocer de qué forma se han incorporado estos modelos o
parte de ellos en los municipios y qué adecuaciones debieron realizar para su
implementacion, y si son o no conocidos y utilizados considerando no solo las

capacidades con que cuentan los municipios sino también de sus recursos.

™ Enrique Ladino, hlc500[arroba]latinmail.com
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CONCLUSIONES

En primer lugar cabe agradecer a los Directores por el grado de franqueza al
reconocer que contando con gran cantidad de conocimientos, en gran parte no

son aplicados y menos traspasados a los encargados de ejercer el control.

Varios de los encargados poseen una vasta experiencia, acreditada tras afios de
servicio en sus respectivos municipios, asi es el caso de los funcionarios de las
municipalidades de Estacion Central, Talagante y la Pintana, quienes han
acumulado un alto grado de conocimiento teoérico, tras capacitaciones que han

realizado tanto en la CGR como en la SUBDERE, relacionadas con el Control.

Al momento de describir los distintos instrumentos que pueden utilizarse en el
desarrollo del control interno, todos coincidieron con la poca aplicabilidad que
presenta para efectos de control el Marco Légico, los Diagramas de Pareto, Pert,

y Espina de Pescado.

Asi también coinciden en que los principales indicadores de la gestibn municipal,
son la eficacia, eficiencia y economicidad que son propios de la gestion
institucional, en cuanto a la evaluacion que les compete sobre los PMG’s, por
poseer caracteristicas cualitativas, los indicadores mas utilizados, son aquellos
que estan estrechamente ligados con la variante costo-efectividad, ya que los
factores tiempo y frecuencia son utilizados como constante, agregando en
algunos casos otros indicadores cualitativos como el numero de atenciones, y/o

resultado a las consultas de las Unidades.

De la misma forma se concluye que las municipalidades pueden recurrir a
empresas privadas, a falta de alguna publica, para incorporar los criterios TIC’s,
no obstante, en los casos investigados los municipios no han sido considerados

como potenciales clientes por contar con plataformas informaticas obsoletas que
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no soportan nuevas tecnologias, generdndose con ello tremendas brechas en

relacion a otros municipios que si cuentan con lo Ultimo en softwares y hardwares.

Durante el estudio se pudo comprobar que solo se utiliza una minima expresion
de modelos que permiten mejorar el Control Interno Municipal, los cuales no
necesariamente son conocidos como herramientas de gestion dentro de los
procesos de Control Interno Municipal, quedando supeditada solo a una base de
su potencial de expresion cuantitativa y cualitativa, para la primera en
modalidades de revision y supervisién, y para la segunda en evaluacién de
calificaciones y ponderacion del cumplimiento de los PMG’s.

Indistintamente del nimero de funcionarios que desarrollan fiscalizaciones dentro
de las Direcciones, no existe una metodologia propia institucionalizada ni mucho
menos una entregada por los organismos contralores 0 asesores para realizar
auditorias, recayendo en los propios investigadores la responsabilidad de ejercer
a eleccion las metodologias que mas le acomoden, lo que puede presentar
resultados desiguales si se quiere hacer una estadistica 0 seguimiento a un

determinado proceso, realizado por distintos fiscalizadores.

También se pudo concluir que, en su mayoria, los funcionarios que se
desempefian en Direcciones 0 Unidades de Control Interno Municipal
desconocen de manera tedrica los distintos modelos presentados, sin embargo,
en sus procesos, utilizan parte de ellos, tal es el caso de los modelos CADBURY,
SAC y TURNBULL, estos tres modelos, si bien son los menos conocidos, llegan
a ser los mas representativos de la administracion local, ya que sus principios
corresponden a las politicas de modernizacion del Estado y la posibilidad de
adecuacion a la cultura organizacional municipal no es tan invasiva como
ocurre con el modelo COBIT, aca surge una gran interrogante, como se genera el
cuello de botella que no permite que la informacion entregada desde la cupula

piramidal llegue a ser internalizada por los funcionarios, toda vez que existe
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capacitacion e incluso ellas estan con certificacion, pero en la practica no se logra
generar el tan deseado efecto multiplicador de la capacitacién. Para revertir esta
situacion, por demas generalizada y transformarla en un circulo virtuoso, se
puede capacitar y hacer la entrega de la certificacion solo cuando quien se
capacita, entregue un minimo de capacitaciones realizadas por €l dentro de la
institucién que le ha enviado a capacitarse, esto permitiria elevar la calidad del

funcionario y poder ejecutar su trabajo sabiendo qué, como, y cuando hacerlo.

Ahora bien, cuando se describieron los modelos, en el caso del Informe COSO,
este fue rapidamente asociado con los Principios de Auditoria General de la
CGR, asi también por los procedimientos de la Matriz de Riesgo, conocida como
Balance o Mapa de Riesgos, sin embargo todos coincidieron que no hay una
“bajada de informacion” hacia sus funcionarios, por diversos motivos, afectando
de forma directa a la instituciébn y dejando invalido el ya mencionado efecto
multiplicador, el cual debiera ser imperativo mayormente en instituciones como las
municipalidades, dada sus limitaciones econdmicas. Sin embargo, como lo
reconoce mas de algun director de control, no han cumplido este compromiso,
afectando de forma casi involuntaria a los objetivos de la institucion, que ve en
ellos la posibilidad de hacer crecer y desarrollar mediante este instrumento el

lugar donde trabaja, el RR. HH., y las metas establecidas.

El método de planificacion y programacion de Carta Gantt es uno de los mas
difundidos y util en la medida que se emplee correctamente y se le pueda sacar el
maximo provecho. Este método sirve tanto para ser presentado al mandante del

proyecto a un nivel general, como para la empresa a un nivel interno de control.

El modelo COBIT presenta un rechazo generalizado dentro de la administracion
por parte de los funcionarios, debido a que ellos no han adquirido un nivel
computacional avanzado, remitiéndose al de simples usuarios, utilizando los

sistemas tecnoldgicos de informacidon en su expresion basica como Word y Excel,
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uno para redactar los informes y el otro para generar base de datos sin una mayor
utilizacion del recurso, cayendo por tanto en la subutilizacion de ellos, aun estas
basicas herramientas informaticas pueden ayudar a efectuar el trabajo en la mitad

del tiempo que le tomaria a un inexperto.

Dado lo anterior se puede concluir que se abre otra brecha de forma categoérica
en los municipios, y es el rechazo al cambio, y de forma particular al uso de
tecnologia por parte del funcionario, si bien es cierto existe en el mercado una
gran gama de TIC's, los niveles de desigualdad en cuanto a las posibilidades de
implementarlas en el interior del aparato publico, principalmente en
municipalidades, es algo en lo que se debe trabajar, dado que al parecer, las
capacitaciones que entrega el gobierno no son suficientes, no estan generando
el efecto deseado, no estan enfocadas a resolver el problema de fondo, o llegan
a ser medidas minimas, no obstante se entra en un vicio, ya que por un lado
cumplo con capacitar, pero por otro no entrego la herramienta que permita

desarrollar los conocimientos adquiridos.

Por el presente estudio se ha podido concluir que los esfuerzos del gobierno son
muy débiles en esta materia, dado que no existen criterios y principios
transversales que rigen la eleccion adecuada de los modelos de control a utilizar
en los municipios, sino que ellos estan generalmente determinados por el propio
auditor, quedando a su merced la eleccion de los principios que regirdn su
actuar, permitiendo con esto un sesgo respecto del resultado de la intervencion,
ya que si dos a mas auditores intervienen una misma Unidad dentro de la
Organizacion, no necesariamente obtendran el mismo resultado, dando cuenta
con esto de que no existe un instrumento fundamental con requisitos basicos
que se pueda aplicar en una situacién determinada. Esto deja una gran carga de
responsabilidad a los Organos Publicos a quienes la Ley obliga a fiscalizar y
promover el orden en los gastos, esto nos indica donde estamos y cuanto nos

falta para la eficiencia.
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El resultado del estudio ha dado a conocer algunas brechas de larga data en las
municipalidades y que aun no se han cerrado. Luego de esta aseveracion, surgen
algunas interrogantes; faltara voluntad politica, o mejores herramientas e
instrumentos para darle al control municipal un buen golpe de timén, o es que se
requiere con urgencia dar una mano de solidaridad para compartir el conocimiento
y su implementacion en una respuesta verdadera, soélida y definitiva que deba
iniciar el gobierno de turno, quien tiene facultades para convocar a los diferentes
actores relevantes, y mas aun, a los propios entes contralores y administradores
que por ley les corresponde controlar y regular los procesos internos de los
municipios, principalmente la AChM y la CGR debieran hacer un esfuerzo
conjunto para realizar un levantamiento de la realidad municipal en este aspecto,
y luego colocar las mayores brechas como objetivos a cumplir dentro de un
periodo determinado, procurando la cooperacion para que de forma conjunta con
aguellos municipios que estén mas avanzados se logre obtener resultados

como; nivelacion, uniformidad, y confiabilidad en los criterios de fiscalizacion.

Luego de lo expuesto, se hace muy necesario promover un fundamento hasta
poder internalizarlo en todos los ambitos del control y fuera de este; lo que no se
mide, no se puede controlar, por tanto no se puede mejorar. Dada esta realidad,
seria interesante saber que estan haciendo, o han dejado de hacer los 6érganos de
gobierno, contralores, de asesoria y capacitacion administrativa en materia de
control interno municipal, ya que aun no se alcanza una homogeneidad en la
aplicacion de criterios fundamentales para apoyar la labor del control interno en
los municipios, éste podria ser ademas un punto de investigacion interesante para

complementar el presente estudio.
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ANEXO 1
PRIMER CUESTIONARIO

INTRODUCCION

En su significado mas amplio, control interno comprende la estructura, las
politicas, los procedimientos y las cualidades del personal de la organizacién, con
el objetivo de; proteger los activos y el patrimonio municipal, asegurar la validez
de la informacion, promover la eficiencia en las operaciones, verificar el
cumplimiento de las leyes y normas que regulan la organizacion, y estimular el
cumplimiento de las politicas y directrices emanadas de la Direccion.

ANTECEDENTES GENERALES

Favor llene los espacios en blanco con los antecedentes de su municipio.

Identificacién Municipal:

I. Municipalidad de

Sr.(a) Alcalde (sa)

De la Provincia de Region de

N° de Habitantes

Cuya Dotacién de personal es de

Planta Contrata Honorarios

Identificacién de la Direccion de Control Municipal:

Sr.(a) Director(a)

Profesion

La Direccion esta compuesta por

Departamentos Unidades Secciones

Cuya Dotacién de personal total Funcionarios, los que se
es de distribuyen
Planta Contrata Honorarios
Profesionales Técnicos Administrativos
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PARTE UNO

Encierre en un circulo la letra de la alternativa que mas le represente
1.- La Municipalidad cuenta con:

a)
b)
c)
d)

e)

Reglamento Interno de Funciones,

Reglamento Interno de Estructura

Reglamento Interno de Estructuras y Funciones

Solo se rige por la Ley Organica Constitucional de Municipalidades y el
Estatuto Administrativo.

Todas las anteriores

De acuerdo con el Organigrama Municipal, la Direccién de Control Municipal

se ubica:

a) Directamente y a la par con la Direccibn de Asesoria Juridica bajo el
Alcalde, el Administrador Municipal y el Secretario Municipal.

b) Directamente y a la par con la Direccion de Asesoria Juridica bajo el
Alcalde, el Administrador Municipal y el Secretario Municipal y la Secretaria
de Planificacion.

c) Directamente bajo el Alcalde, el Administrador Municipal y el Secretario
Municipal, la Direccién de Asesoria Juridica y la Secretaria de Planificacion
Comunal.

d) Directamente bajo el Alcalde, y al nivel del resto de las Direcciones
Municipales.

e) Otra, especifique:

Para el desarrollo de sus funciones la Direccién de Control Municipal, cuenta

a)

b)

c)

d)

e)

con:

Plan Estratégico, que considera la Mision y Visién de la Direccién, Mapa de
Riesgos de los procedimientos municipales, Carta Gantt de Actividades a
realizar, Manual de Procedimientos de los procesos que conlleva la
Direccion.

Solo Plan Estratégico, que considera el Mapa de Riesgos de los
procedimientos municipales, la Carta Gantt de Actividades a realizar y el
Manual de Procedimientos de los procesos a realizar.

Solo el Mapa de Riesgos de los procedimientos municipales, la Carta Gantt
de Actividades a realizar y el Manual de Procedimientos de los procesos a
realizar.

Solo la Carta Gantt de Actividades a realizar y el Manual de
Procedimientos de los procesos a realizar.

Ninguno de los anteriores.

4.- Dentro de las principales actividades que desarrolla la Direccion de Control
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b)

c)

d)
e)

Municipal se encuentran las siguientes tareas:

Auditorias Operativas y Financieras; Pronunciamientos legales; Revision y
Visacion de Convenios, Contratos y Rendicibn de Cuentas; Revision y
Visacion de Decretos de Pagos; y Controles de Existencia (Inventarios) y
Asistencia (Permanencias).

Auditorias Operativas; Revision y Visacion de Convenios, Contratos y
Rendicion de Cuentas; y Revision y Visacion de Decretos de Pagos.
Revision y Visacion de Convenios, Contratos y Rendicion de Cuentas;
Revision y Visacion de Decretos de Pagos.

Solo Rendicion de Cuentas; y Revision y Visacion de Decretos de Pagos.
Solo Visacion de Decretos de Pagos

5.- Para la realizar las tareas descritas en la pregunta anterior, Ud., cuenta con:

a)

b)
c)
d)
e)

Reglamentos, Manuales, Instructivos, Formularios preestablecidos y otros
documentos.

Solo con Reglamentos, Manuales y Instructivos.

Solo con Manuales e Instructivos.

Solo con el Reglamento

Ninguno de los anteriores

PARTE DOS

A.-

Del Ambiente de Control

1.- Se han establecido en forma documentada principios de integridad y valores

Eticos de la Direccion a través de algin Codigo de Etica, que norme las
conductas de los funcionarios respecto de su comportamiento.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

2.- Las exigencias para la evaluacion de los funcionarios de la Direccion, respecto

a su desempefio, esta basada en el logro de resultados y objetivos
tangibles (medibles), alcanzables de acuerdo a las competencias y
capacidades del conjunto del personal.
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a) Totalmente de acuerdo
b) De acuerdo

C)

Indiferente

d) En desacuerdo
e) Totalmente en desacuerdo

3.- Se manifiesta interés de parte de los funcionarios de la Direccibn con
respecto

a)
b)
c)
d)
e)

B.-

al sistema de control interno, sea a través de reuniones, conferencias,
capacitaciones, cursos y otros, por su participacion o simple opinion.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

De la Evaluacion de Riesgos

¢ Esta de acuerdo Ud., con las siguientes afirmaciones?

1.- A través de la investigacion y analisis de los riesgos relevantes y el punto

a)
b)
c)
d)
e)

hasta el cual el control vigente los neutraliza, se evalla periddicamente la
vulnerabilidad del sistema e identifican los puntos débiles, a fin de aminorar
su impacto.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

2.- En relacion con las operaciones, la informacion financiera y con el

a)
b)
c)
d)

cumplimiento de normas, estan a fin de identificar los factores criticos y
medir su rendimiento incluyendo una estimacion de su importancia
(trascendencia); probabilidad de ocurrencia (frecuencia); y el modo en que
debiesen de manejarse.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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3.- Tienen Indicadores para la evaluacion de riesgo que diagnostiquen e

a)
b)
c)
d)
e)

C.-

identifiquen las causas que generan los riesgos inherentes de los procesos
gque se fiscalizan, que estén dentro de la Matriz de Riesgo ya
preestablecidos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

De las Actividades de Control

1.- Estan constituidos por los procedimientos especificos establecidos como un

reaseguramiento para el cumplimiento de los objetivos, orientados
esencialmente hacia la prevencion y neutralizacion de los riesgos, y a la
minimizacion del impacto.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

2.- Las unidades de las distintas direcciones municipales, debieran contar con

a)
b)
c)
d)
e)

sistemas de control.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

3.- Las operaciones de la informacién financiera, se respaldan por controles

a)
b)
c)
d)
e)

automaticos, los que son verificados peridédicamente.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

D.- De las Informacién y Comunicacion:
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En qué nivel de desarrollo se encuentran las siguientes afirmaciones.

1.- Asi como es necesario que todos los agentes conozcan el papel que les

a)
b)
c)
d)
e)

corresponde desempefiar en la organizacion (funciones,
responsabilidades), es imprescindible que cuenten con la informacion
periddica y oportuna que deban manejar para orientar sus acciones en
consonancia con los demas, hacia el mejor logro de los objetivos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

comunicacion es inherente a los sistemas de informacion. Los funcionarios
conocen a tiempo las cuestiones relativas a sus responsabilidades de
gestion y control. Las funciones se especifican con claridad, entendiendo
en ello los aspectos relativos a la responsabilidad de cada uno dentro del
sistema de control interno.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

3.- Los sistemas de informacion permiten identificar, recoger, procesar y divulgar

E.-

datos relativos a los hechos o actividades internas y externas, y funcionan
muchas veces como herramientas de supervision a través de rutinas
previstas a tal efecto.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

De la Supervision y Evaluacion

1.- Incumbe a la Direccion de Control la existencia de una estructura de control

a)

interno idénea y eficiente, asi como su revision y actualizacion periddica,
para mantenerla en un nivel adecuado.

Totalmente de acuerdo
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b) De acuerdo

c) Indiferente

d) En desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

2.- El objetivo es asegurar que el control interno funcione adecuadamente, a
través de dos modalidades de supervision: actividades continuas o
evaluaciones puntuales. Las primeras son aquellas incorporadas a las
actividades normales y recurrentes que, ejecutandose en tiempo real y
arraigadas a la gestion, generan respuestas dindmicas a las circunstancias
sobrevinientes; y la segunda corresponde al grado de alcance y frecuencia,
estan determinados por la naturaleza e importancia de los cambios vy
riesgos que éstos conllevan, y son ejecutados por los propios responsables
de las areas de gestion (autoevaluacion), la auditoria interna (incluida en el
planeamiento o solicitada especialmente por la direccion), y los auditores
externos.

a) Totalmente de acuerdo

b) De acuerdo

c) Indiferente

d) En desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

PARTE TRES

Criterios y fundamentos

En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con:

1.- Se pueden considerar fundamentos de control interno, la base legal, que la
constituye la implementacion de la Constitucion Politica del Estado, la Ley
Orgéanica Constitucional de Municipalidades y deméas normas que la rigen.

a) Totalmente de acuerdo
b) De acuerdo

c) Indiferente

d) En desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

2.- Puede el Codigo de Etica de la Direccién de Control Municipal, estar
sustentado en solo el Estatuto Administrativo para funcionarios Municipales

a) Totalmente de acuerdo
b) De acuerdo
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c)
d)
e)

Indiferente
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

3.- Dentro de los principios que rigen la Administracion Puablica, en especial los

a)
b)
c)
d)
e)

referentes a los grados de eficiencia, eficacia, economicidad, debiesen
considerarse los de moralidad y transparencia en la ejecucion de los actos.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

4.- La Auditoria de Gestion es un examen metddico y sisteméatico que permite

evaluar en forma integral o parcial a una organizacion, con el proposito de
evaluar su desempefio y la utilizacion de los recursos financieros,
materiales y humano.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

5.- Considera Ud., que todo auditor debiese tener dentro de sus principios al

menos los siguientes: Integridad, Transparencia, Objetividad, Compromiso,
Honestidad, Responsabilidad, Imparcialidad e Independencia.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

6.- Esta de acuerdo, que el propésito de la auditoria debe remitirse solo a evaluar

a)
b)
c)
d)
e)

el nivel de desempefio y examinar los métodos y procedimientos utilizados,
observando el grado de confiabilidad y eficacia.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Indiferente

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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7.- Podemos concluir que los problemas detectables en los resultados de una
buena auditoria son siempre problemas de incumplimientos de normas y
procedimientos; malversaciones, el uso indebido de los recursos; falta de

manuales de normas y procedimientos; fallas operativas, ineficiencia,
ineficacia, entre otros.

a) Totalmente de acuerdo

b) De acuerdo

c) Indiferente

d) En desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Muchas gracias por el tiempo invertido, tu aporte sera valioso.
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ANEXO N°2
SEGUNDO CUESTIONARIO

INTRODUCCION

La necesidad de disponer de un sistema de control que permita guiar a la
organizacion en el logro de su estrategia institucional, ha obligado a desarrollar,
diversos modelos y teorias al respecto.

Entendiendo lo anterior como una contribucion continua que busca la mejor
manera de adecuar e incorporar las herramientas e instrumentos que utilizamos
para lograr un buen desempefio en nuestras tareas.

Una diversidad de Modelos, Instrumentos e Indicadores que utilizamos dia a dia,
provenientes del area privada y que hemos incorporado a nuestra gestion, han
requerido de ciertos ajustes en funciones propias que le corresponde a la gestion
municipal. Por esto quizas sea que aun hoy desconocemos cuales son los mas
representativos y moldeables a la realidad local.

Dentro de estos modelos han destacado y aportado su grano de arena, entre
otros, los modelos COSO, COCO, COBIT, CADBURY; SAC y TURBULL, estos
han sido implementados de forma experimental en alguno de los municipios de
nuestro pais, sin embargo no han sido sujetos permanentes de estudio e
implementacion, ya que la mayoria de los municipios no cuenta con una visién y
mision estratégica de Control Interno permanente, y su ejecucion radica
principalmente en el criterio de la administracion de turno.

Ahora bien, de los modelos de gestion de Control Interno, que a continuacion se
describen, conteste las siguientes preguntas indicando la alternativa que mas le
represente:

1.- Entendiendo que el Modelo COSO, tiene dentro de sus componentes, el
Ambiente de Control, la Evaluacién de Riesgo, las Actividades de Control, la
Informacién y Comunicacion y la Supervisién; y que siendo estos sus
cimientos debiese considerarse los siguientes criterios:

A. Los funcionarios debiesen conocer los procesos de cada una de las
Direcciones.

B. Los funcionarios debiesen conocer bien sus responsabilidades

C. Los funcionarios debiesen poseer capacidades cualitativas de aprendizaje.

a) Todas las Anteriores
b) SoloAyB
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c) Solo A
d) Solo B
e) Ninguna de las Anteriores

2.- En concordancia con el Modelo COSO, las actividades en la Direccion de
Control, cuentan con una estructura que determina el grado de importancia
para la realizacion de auditorias, controles, fiscalizaciones y supervisiones, de
acuerdo con un Plan de Trabajo organizado.

a) Muy de acuerdo

b) De acuerdo

C) En desacuerdo

d) Muy en desacuerdo
e) Desconozco

3.- ¢Informa su unidad contralora, a las distintas unidades sujetas a control del
Plan Anual de Trabajo de la Direccion, a fin de que estas estén en
conocimiento y puedan posteriormente conocer sus resultados?

a) Siempre

b) Generalmente

C) Esporadicamente
d) Inusualmente

e) Nunca

4.- Estaria de acuerdo con el principio del Modelo COCO, que considera criterios
para el desarrollo del Control Interno: el propésito, el compromiso, la aptitud,
la evaluacién y aprendizaje; los que proponen que tanto las autoridades como
las responsabilidades de quienes ejercen el Control Interno deban estar
claramente definidas a fin de que las decisiones que tome el personal sea
apropiadas y puedan ser evaluadas contra metas e indicadores.

a) Muy de acuerdo

b) De acuerdo

C) En desacuerdo

d) Muy en desacuerdo
e) Desconozco

5.- La incorporacion de Tecnologia de Informacion Computacional, TIC, del
Modelo COBIT, considera solo tres tipos de usuarios: los de Administracion,
los Usuarios Externos y los de Auditoria; y de acuerdo a sus dominios de:
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b)

c)
d)

Planificacion y Organizacion; Distribucion y Soporte; Adquisicion e
Implementacion; y Monitoreo; presentarian un obstaculo al normal desarrollo
de Auditorias Operativas, cuando no se cuenta con recursos disponibles tanto
a nivel de Recursos Humanos Especializados en el area informética, como
con los soportes tecnolégicos adecuados.

Muy de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo
Desconozco

El Modelo SAC, que tiene como objetivo de control la efectividad y la
eficiencia de las operaciones, la integridad de la informacion financiera y el
cumplimiento de normas y regularizaciones que se aplican en el ambiente de
control, con sistemas manuales y automatizados a los procedimientos de
control preestablecidos, teniendo como componente: el plan anual, las
auditorias y seguimientos de ellas, la evaluacion y control, las trasferencias a
otros sistemas y las estadisticas y reportes generales, podria considerarse el
MAas cercano a las caracteristicas de la Administracion Municipal.

Muy de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo
Desconozco

Los valores éticos que son de gran importancia para la aplicacion del
“Gobierno Corporativo” propuesto por el Modelo CADBURY, y cuyos
principios son la transparencia, la integridad y la rendicion de cuentas, que le
son propésito el crear comités de auditoria, evaluar los riesgos de forma
integral y difundir los informes y reportes para dar conocimiento a la
comunidad. Estos principios estarian dando cumplimiento a las normas de la
Ley de Trasparencia. ¢Cree Ud., que son aplicados a cabalidad por su
Municipio?

Muy de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo
Muy en desacuerdo
Desconozco
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8.- Una caracteristica del Modelo TURNBULL es detectar las desviaciones
mediante una mirada prospectiva, aplicar la implementacion de acciones de
mejoras e identificar los cambios, esto contribuiria de forma preventiva en la
mitigacion de los riesgos. ¢ Estaria de acuerdo que existen las herramientas e
Instrumentos necesarios para llevar a cabo este objetivo?

a) Muy de acuerdo

b) De acuerdo

C) En desacuerdo

d) Muy en desacuerdo
e) Desconozco

9.- De acuerdo con las preguntas anteriores ¢Cual o cudles de los siguientes
modelos de Control Interno se identifica su Direccién?

a) Con gran parte de todos los expuestos

b) Con todos a excepcion del Modelo COBIT
c) Con los Modelos CADBURY y TURNBULL
d) Solo con el Modelo COSO

e) Con ninguno de los anteriores

10.- ¢Cual o cudles de los siguientes Instrumentos considera usted que se
debiera aplicar para el desarrollo de los modelos expuestos en las preguntas
anteriores?

Plan Anual de Trabajo,

Plan Estratégico,

Manuales de Procedimiento,
Analisis FODA,

Matriz de Riesgo y

Carta Gantt.

nmoow>

a) Todos los anteriores

b) Todos los anteriores a excepcion de la alternativa B
C) Solo las alternativas A, D, Ey F.

d) Solo las alternativas Ay F

e) Ninguno de los anteriores

11.- Segun lo expuesto en las preguntas anteriores, encierre en un circulo el
namero que mas representa el grado de conocimiento y uso de los
siguientes modelos que se utilizan en el cumplimiento de las funciones de su
Departamento o Unidad, teniendo en cuenta que 1 es la mejor alternativa o
el mas utilizado y 5 la peor alternativa o desconocimiento total.
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COSO 1
COCO 1
COBIT 1
CADBURY 1
SAC 1
TURNBULL 1

NDNNNNDN
WWwWwwww
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o1 o1 o101 0101

12.- Segun lo expuesto en las preguntas anteriores, encierre en un circulo el
ndamero que mas representa el grado de conocimiento y uso de los siguientes
instrumentos que se utilizan en el cumplimiento de las funciones de su
Departamento o Unidad, teniendo en cuenta que 1 es la mejor alternativa o el méas
utilizado y 5 la peor alternativa o desconocimiento total

Carta Gantt 12 345
Matriz de Riesgo 12 345
Analisis FODA 12 345
Flujograma 12 345
TIC 12 345
Plan Estratégico 12 345

Muchas gracias por el tiempo invertido, tu aporte sera valioso.
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