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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion fue realizado en el Instituto Autbnomo
Policia Municipal de Chacao, en la Unidad de Auditoria Interna, con el fin de
disefiar un sistema de indicadores de gestién basados en la metodologia del
Cuadro de Mando Integral. Esta metodologia es una herramienta de la
planificacidon estratégica, a través de la cual se evallUa el ente objeto de estudio
de forma trasversal y longitudinal, por cuanto permite obtener un diagnostico
tanto interno como externo de la organizacién, asi como con sus relaciones,
ademas, permite identificar y evaluar los procesos internos, aspectos
financieros, de conocimiento y aprendizaje, y clientes. Para la aplicacion de
esta herramienta se evalué el sistema de control interno bajo el enfoque del
informe COSO.

Palabras clave: COSO, Cuadro de Mando Integral, Control de Gestion,

Auditoria Interna.
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BSC: Balanced Scorecard
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INTRODUCCION

Este trabajo contiene las bases conceptuales y los fundamentos tedricos
introductorios para implementar una propuesta de control de gestién en la
Unidad de Auditoria Interna del Instituto Autbnomo Policia Municipal de Chacao
basado en la aplicacion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI)
y en la evaluacion del control interno, a través del marco conceptual del informe
(COSO0).

Las organizaciones publicas estan habidas de contar con metodologias que
faciliten el logro de los objetivos organizacionales, a los fines de contribuir al
desarrollo de las politicas publicas, y para el caso en estudio, que garanticen el
control de los objetivos en materia de seguridad ciudadana. Esto sugiere que,
en el marco de la metodologia planteada, se establezca los indicadores
necesarios para la medicion de la gestion, con el objeto de fortalecer a la
organizaciéon, lo cual permitird el mejor desempefio ante la variedad del

entorno.

En el capitulo I, se expone la propuesta de la investigacion la cual se compone
del planteamiento del problema, formulacién de objetivos general y especifico,
justificacion y alcance. Las ideas centrales sobre el debate referido al
establecimiento de métodos y procedimientos para la evaluacion de la gestidon
dan origen al segundo capitulo, ademas se presenta una sintesis de los
antecedentes del trabajo, el cual se desarrolla sobre las bases tedricas del
Cuadro de Mando Integral, Control Interno y la evaluacién de éste a través del

enfoque del informe COSO.

En el Capitulo Ill, se establecen las bases metodoldgicas a los fines de
desarrollar el presente trabajo; en el cual se indica el tipo y disefio de la

investigacion, la poblacion y muestra, asi como las técnicas e instrumentos de



recoleccion de datos, los procedimientos, la operacionalizacién de los objetivos,

y los codigos de ética relacionados.

El Capitulo 1V, contiene informacion organizacional de la Alcaldia de Chacao,
asi como del Instituto Autbnomo Policia Municipal de Chacao, y en particular

sobre la Unidad de Auditoria Interna.

El Capitulo V, contiene los datos e informacion recabada por el investigador

para el desarrollo del estudio.

En el sexto Capitulo, se presentan las respuestas de los objetivos planteados.

El Capitulo VII, contiene la evaluacién de los resultados obtenidos en la
investigacion, y si los mismos se corresponden con los objetivos planteados en

el estudio.

El octavo y noveno Capitulo, contiene las conclusiones y recomendaciones,

respectivamente de la investigacion.

Y finalmente, se presentan las referencias bibliografias y anexos.

Sobre estos fundamentos, se estructura el contenido especifico de cada
capitulo. Su proposito es el de servir de marco de referencia e introduccion al
tema de control de gestion de la administracién publica, pero a partir de un

contexto ordenado de ideas y procedimientos.



CAPITULO I. PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

a.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Instituto Autonomo Policia Municipal de Chacao (IAPMCH) fue creado
mediante Ordenanza en Gaceta Municipal Nro. Extraordinario 022 del 12 de
marzo de 1993, con personalidad juridica y patrimonio propio e independiente
del Fisco Municipal, con la finalidad de garantizar la seguridad de las personas
y bienes, asi como velar por el mantenimiento de la moralidad, salubridad,
urbanismo, turismo, defensa del ambiente, transito y orden publico en la

jurisdiccién del Municipio Chacao del estado Miranda.

El servicio de Policia Municipal actuara bajo un régimen de disciplina especial
gue se establecera de conformidad con la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, Cédigo Organico Procesal Penal, Cédigo Penal, Ley
del Estatuto de la Funcién Publica, Ley del Poder Publico Municipal, Ordenanza
de la policia Municipal y demas leyes y reglamentos que rigen la materia de
seguridad ciudadana, como lo son la novisima Ley Organica del Servicio de
Policia y del Cuerpo de Policia Nacional Bolivariana (Gaceta Oficial N° 5.880
Extraordinario del 9 de abril de 2008) y la Ley del Estatuto de la Funcion
Policial (Gaceta Oficial N° 5.940 Extraordinario del 07 de diciembre de 2009 ).

Actualmente cuenta con una estructura organizativa establecida en el Manual
de Organizacion, debidamente aprobado por la Junta Directiva y cuya ultima
actualizacion data de marzo de 2011, a los fines de dar cumplimiento a la

normativa legal anteriormente sefialada.

El control de la gestion, realizado por la Unidad de Auditoria Interna del
IAPMCH, consiste en apoyar los procesos internos y rutinarios practicados por
la administracién activa, lo cual conlleva a descuidar la evaluacién posterior de

los procesos medulares de la organizacion, visto que sus esfuerzos se



concentran en aquellas actividades rutinarias, tales como controles perceptivos
gue estan incluidos en la normativa interna, lo cual afecta en la evaluacién del

control posterior que debe practicar.

En este contexto, es preciso que se defina un modelo de control de gestiéon que
permita garantizar razonablemente la evaluacién por parte del 6rgano interno
de control fiscal de la adecuacion del Instituto a los nuevos requerimientos
legales, asi mismo la ejecucion del trabajo de auditoria, para garantizar el
cumplimiento de la misiébn y fines del IAPMCH, para lo cual se debe
caracterizar e identificar los elementos que permitan evaluar la gestion, a fin de
asumir los retos del presente, tomando en consideracion los principios de:
transparencia, eficacia, economia y eficiencia, para poder evaluar el impacto en

las operaciones y de los resultados obtenidos en su gestion.

Por lo anteriormente expuesto, y tomando en consideracién los indicadores de
gestion enmarcados bajo el esquema del Balanced Scorecard (BSC) se podra
garantizar el cumplimiento estratégico del Instituto. De lo anteriormente

sefalado surgen las siguientes interrogantes:

¢,Como se maneja actualmente el conocimiento de control interno sobre los

bienes patrimoniales del Instituto?

¢Resulta necesario implementar indicadores de gestion y de rendimiento a

nivel administrativo?

¢Se han aplicado estrategias para garantizar los principios de: transparencia,
eficacia, economia y eficiencia, a los fines de evaluar el impacto en las

operaciones y de los resultados de la gestién del Instituto?



b.- OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Diseflar un sistema de indicadores de gestion para la Unidad de Auditoria
Interna (UAI) del IAPMCH.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un diagndstico del Sistema de Control Interno de la Unidad de

Auditoria Interna del Instituto Auténomo Policia Municipal de Chacao.

2. Analizar los criterios de gestion actuales basados en el Cuadro Integral
de Mando, aplicado al proceso administrativo® de la Unidad de Auditoria
Interna del IAPMCH.

3. Formular un modelo de control de gestidn, que permita garantizar la
ejecucion de los objetivos de la Unidad de Auditoria Interna, para
coadyuvar a la consecucion de la misidn y objetivos organizacionales, a
fin de mejorar la eficiencia y eficacia de la administracion de los recursos

del Instituto.
c.- JUSTIFICACION

El control de gestion es uno de los mecanismos mas importantes que se

! Ramodn V. Melinkoff. Los Procesos Administrativos. Editorial Panapo, Caracas, 1990, pag. 19.
Procesos Administrativos: Existe una teoria dedicada a la denominada dinamica administrativa.
Esta teoria envuelve el conjunto de procesos, procedimientos y métodos utilizados por la
administracion para el logro de sus fines y objetivos.

El propésito de esta teoria no es solo el estudio de esos procesos, procedimientos y métodos
gue facilitan, a todas luces, su comprension, sino también el perfeccionamiento cada vez mas
de los mismos, para alcanzar en alto grado de eficiencia, derivada de la utilizacion practica que
de ellos se haga.



imponen en las organizaciones para evaluar el cumplimiento de los planes y
programas establecidos para el logro de la mision de toda organizacién. Es la
razon principal por la que las entidades aplican controles para mitigar las
desviaciones de sus objetivos y metas; ya que, es el medio que les permite
garantizar el cumplimiento de los objetivos organizacionales. El Control de

Gestién se define como:

“El control de gestion es el proceso por el cual los directivos
influencian a otros miembros de la organizacién para que implanten
las estrategias de la organizacion.”?

Segun la primera Ley Organica de la Contraloria General de la Republica,
promulgada en 1975° en su articulo 64, se establece la definicién legal del

control de gestion:

“En las empresas en que la Republica, los ciudadanos los institutos
autébnomos y otros entes publicos tengan participaciéon, la
Contraloria so6lo podra practicar auditorias, y ejercer funciones de
CONTROL DE GESTION, a fin de verificar si la actividad de las
referidas empresas se adecua a las decisiones adoptadas y a los
planes y objetivos que le hubieren sido sefialados; similares
facultades de control podra ejercer sobre las personas juridicas en
gue las empresas del Estado tengan participacidon y en las demas
instituciones promovidas por entes publicos”.

En este sentido, es de vital importancia que toda organizacién cuente con un
sistema de control de gestibn que se ajuste a los fines propios del ente y
condiciones econdémicas, para evaluar de manera integral la utilizacion de los
recursos. Es por ello, que debido a la necesidad que presenta el Instituto
Autonomo Policia Municipal de Chacao de contar con una Unidad de Auditoria

Interna con un sistema de control que ofrezca alternativas para monitorear la

% Sistemas de Control de Gestién. Robert N. Anthony y Vijay Govindarajan. 10a. edicién Mc
Graw Hill, pagina 6.

% Ley Organica de la Contraloria General de la Republica, publicada en la Gaceta Oficial N°
1.712 Extraordinario del 06 de enero de 1975.



ejecucion de los procesos de adecuacion a las nuevas normativas legales, se
propone un Sistema de Control de Gestion basado en el estudio del sistema de
control interno implantado en la organizacion, que contemple la aplicacion de
indicadores de gestion derivados de los cuadros integrales de mando como

sistema de gestion.

Sobre este particular, Kaplan y Norton (2002) plantearon que “el Cuadro de
Mando Integral* es mas que un sistema de medicion tactico u operativo”. Es
por ello que las organizaciones para adaptarse a las nuevas exigencias del
entorno empresarial, deben emplear mecanismos que garanticen un sistema de
gestion estratégica, para lo cual se debe “aclarar y traducir o transformar la
vision y la estrategia, comunicar y vincular los objetivos e indicadores
estratégicos, planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas

estratégicas, aumentar el feedback y formacion estratégica.”

En consecuencia, esta investigacion ofrecera a la Unidad de Auditoria Interna
del Instituto, una herramienta que permitird convertir los planes operativos en
verdaderos medios de control, para alinear los objetivos de la organizacion con
el Plan Operativo Anual (POA) de la Unidad, lo cual traerd como beneficio el
monitoreo en tiempo real de la gestion ejercida por el Instituto, es por ello que

el IAPMCH podré garantizar:

- La salvaguarda de sus recursos patrimoniales.

- Verificar la exactitud y veracidad de su informacion financiera y
administrativa.

- Promover la eficiencia, economia y calidad de las operaciones que
realice.

- Estimular la observancia de las politicas prescritas, a los fines de lograr

el cumplimiento de la mision, objetivo y metas.

* Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorcard). Robert S. Kaplan David p. Norton 2a.
Edicion. Gestion 2000.



Finalmente, tomando en consideracion el planteamiento de los autores en
referencia, respecto al caso que nos ocupa, el establecimiento de un sistema
de control de gestion basado en indicadores que contemplen aspectos
relacionados con los procesos, los recursos humanos, tecnologicos vy
financieros, asi como el aspecto del capital intelectual, y clientes permitiran
definir los lineamientos para la formulacion del proyecto y poner en ejecucion el

mismo.

d.- ALCANCE

El estudio e identificacion de los mecanismos de control establecidos en la
Unidad de Auditoria Interna del Instituto, permitira establecer estrategias
referidas a la evaluacion de la gestion administrativa, para lo cual se desarroll6
un modelo de control de gestion que permita garantizar las bases necesarias
para ejercer el control y seguimiento de los procesos llevados a cabo por la
administracion activa, toda vez que en la UAI se sitlan los procesos de
evaluacion y control de la gestién global del Instituto, a través de la evaluacién
de los procesos medulares a los cuales esta enfocado, para garantizar la
eficiencia y eficacia de las operaciones de la organizacién, y con ello el

cumplimiento de sus fines.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

a.- ANTECEDENTES

Los antecedentes de la investigacion corresponden a trabajos especiales de
grado relacionados con la investigacion llevada sobre el tema objeto de
estudio, los cuales versan sobre la aplicacion del Cuadro de Mando Integral,
asi como de investigaciones efectuadas en Gobiernos Locales y Regionales. A
continuacion, se aluden algunos trabajos que sirvieron de antecedentes para la

presente investigacion:

La investigacion realizada por Rodriguez (2005), cuyo titulo corresponde al
Disefio de Cuadro de Mando Integral para la gestion de la empresa STK de
Venezuela. El trabajo versé en la formulacion de una propuesta de un modelo
de control de gestion para la toma de decisiones utilizando en enfoque del
Cuadro de Mando Integral; para lo cual se determinaron los siguientes objetivos
especificos: describir las caracteristicas del cuadro de mando integral, analizar
el proceso actual de planificacion y control de gestién de la empresa STK de
Venezuela, conceptualizar el modelo de gestién aplicando la metodologia del
Cuadro de Mando Integral y disefiar un cuadro de indicadores para el control

de la gestion de la empresa STK.

El trabajo realizado por Pietroniro (2005), titulado Propuesta de un Cuadro de
Mando Integral para la gestion de la empresa Oficina de Arquitectura. Dicha
investigacion consisti6 en conceptualizar la metodologia del Cuadro de Mando
Integral, para su aplicacion en la empresa Oficina de Arquitectura, por cuanto
los accionistas requerian conocer la satisfaccion del cliente, asi como sus
procesos operativos y la integracion de los mismos, lo cual es facilitado con la

implementacion de la referida metodologia de control de gestion.



El trabajo especial de grado de Arispe (2006), titulado Modelo para la
planificacién estratégica para el Instituto Municipal de la Vivienda del Municipio
“José Félix Ribas”. EI INMUVI del Municipio Ribas es el organismo encargado
de definir y coordinar la politica que en materia habitacional emprenda la
Alcaldia. Para resolver esta situacion se plantea realizar una investigacion —
desarrollo para realizar la planificacion estratégica formal del INMUVI, a través
de un conjunto de tareas y acciones, buscando claridad en las labores y
estrategias apropiadas, sugerir herramientas, gerenciales que ayude a definir y
coordinar la politica habitacional. El producto de la investigaciéon es la
Planificaciébn Estratégica formal que permitira obtener estrategias con el
propésito de mejorar la gerencia, orientar todos los esfuerzos hacia el
desarrollo exitoso de los planes y proyectos para el beneficio de la comunidad.
Este trabajo presentd como bases tedricas lo siguiente: lineamientos
permanentes (Fines, Mision y Valores), lineamientos semipermanetes (vision
politicas), lineamientos temporales (objetivos, metas, y estrategias, analisis
externo (Andlisis de tendencias, Globales y Nocibn FODA) y sobre la

metodologia del Balanced Scorecard.

El estudio realizado por Pérez (2007), con el titulo Propuesta para la
implantacion de un Cuadro de Mando Integral en la C.A. Electricidad de Ciudad
Bolivar, consistio en un andlisis de la situacion de la empresa ELEBOL, C.A,,
relacionado a la falta de sistemas de medicion de la gestion, cuyos resultados
derivaron en la aplicacion de una metodologia que permitiera ejercer el control
de la gestion en dicha empresa, por lo cual se utiliz6 la metodologia del
Balanced Scorecard, para la mejora continua de los procesos de gestion y de la

calidad, formulandose una propuesta para su implementacion.

El trabajo de Mendoza (2007) Guia para la Planificacion de proyectos de
tecnologia de la informacion. “Caso: Direccion de Informatica y Sistemas de la
Gobernacion del estado Bolivar’. Esta investigacion se desarrollo para la

formacion de un marco conceptual y el disefio de una herramienta de

10



recoleccion de datos que permitira evidenciar la necesidad de la propuesta. Los
Proyectos y la Planificacién. Procesos y areas de conocimiento del PMBOK®
Grupo de procesos de planificacién, seguin PMBOK®. En este sentido, la
presente investigacion nos brindo herramientas metodologias para ser
aplicadas en la recoleccion de datos, a ser aplicados en los procesos de

planificacion.

En la investigacion de Sifontes (2007) “El Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) en el Mejoramiento de la Gestion Administrativa de los Gobiernos
Locales (Caso: Propuesta para la Alcaldia de Chacao), se estableci6 como
propdsito implementar mecanismos de mejoras de los sistemas de
planificacion, formulacion, organizacién y control de la ejecucion operativa en el
contexto del mejoramiento de la gestion administrativa de los gobiernos locales
y focalizado en el caso de estudio Alcaldia de Chacao, utilizando para ello el

CMI como herramienta estratégica.

La tesis de grado realizada por Tineo (2009). Disefio de un Sistema de
indicadores para la Superintendencia de Plantas Orucual PDVSA Norte,
Basado en el Cuadro de Mando Integral. Tiene como finalidad proporcionar un
sistema de gestibn estratégico para gestionar los objetivos de la
Superintendencia de Plantas Orucual PDVSA Norte, de forma grafica a través
de indicadores derivados de la vision y la estrategia de la organizacion, que
permita medir los objetivos y areas criticas, que reflejen los aspectos mas
importantes de la organizacion, y que influyan en los resultados futuros de la

organizacion.
b. Bases Tebdricas
TEORIA 1. - Sistema de control interno

Las organizaciones son dindmicas y se desenvuelven en atencion a los

acontecimientos tanto econémicos como politicos; es por ello que, éstas se
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comportan como sistemas o forman parte de los mismos al ser considerados

subsistemas.

En este orden de ideas, segun lo comenta Von Bertalanffy (1978) en su obra
Tendencias de la Teoria General de Sistemas, se entiende como sistema a un
conjunto de elementos dindmicamente relacionados entre si y con el medio
ambiente, que desarrollan una actividad para alcanzar un objetivo, operando
sobre datos, energia y materia para proveer informacién, energia y materia, el
cual va ha tener un propdsito u objetivo, asi como un aspecto globalista o

totalista, los cuales se refieren:

— Propdésito u objetivo: todo sistema tiene uno o algunos propdsitos. Los
elementos u objetos, asi como las relaciones, establecen una

distribucion que trata siempre de alcanzar un objetivo.

— Globalismo o totalidad: Un cambio en uno de los procesos del sistema,
con probabilidad producird cambios en los otros. El efecto total se
presenta como un ajuste a todo el sistema. Es por ello que existe una
relacion de causa y efecto. De estos cambios y ajustes, se derivan dos

fenémenos: La entropia’® y la homeostasis®.

En este sentido, las organizaciones podran ser entendidas como un sistema,
subsistema o un supersistema, dependiendo del enfoque. El sistema total esta

representado por todos los componentes y relaciones internas y externas

® Entropfa: Tendencia de los sistemas a desgastarse, a desintegrarse, por el relajamiento de
los estandares y el aumento de la aleatoriedad. La entropia aumenta con el correr del tiempo.
Si aumenta la informacion, disminuye la entropia, pues la informacién es la base de la
configuracién y del orden.

® Homedstasis: Equilibrio dindmico entre las partes del sistema. Los sistemas tienen una
tendencia a adaptarse, con el fin de alcanzar un equilibrio interno frente a los cambios externos
del entorno.

Von Bertalanffy, W. Ross Sabih, G.M. Weinberg y otros. (1987). Tendencias en la Teoria
General de Sistemas. Coleccion y prologo de George J. Klir. Madrid: Alianza Universal.
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necesarias para la realizacion de un objetivo, dado cierto numero de

restricciones y condiciones.

En las organizaciones administrativas, se identifica el esquema de relaciones

en el ambiente interno y externo.

Ambiente interno:

— Recursos humanos disponibles.

— Funciones para lograr objetivos y metas.

— Estructura organizativa, donde se refleje las relaciones entre las

diferentes unidades, lineas de mando y relaciones jerarquicas.

— Cultura organizacional, principios y valores.

— Sistemas establecidos en la unidad para el cumplimiento de su misién y

el logro de los objetivos.

Ambiente externo:

— Caracteristicas y costumbres sociales.

— Usuarios directos del servicio que presta la organizacion.

— Entidades o sistemas que facilitan el flujo financiero.

— Entidades o sistemas que poseen objetivos 0 metas similares a la

organizacion y sirven a los mismos clientes o usuarios (competidores).
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— Los instrumentos legales y sublegales, asi como las entidades o
sistemas que regulan la actuacion de la organizacion, dependencia,

unidad, programa o proyecto.

— Los insumos no financieros que ingresan en los procesos de la

organizacion.

— Sistemas de reclutamiento, seleccién y remuneracion en organizaciones
competidoras relacionadas con el ambiente organizacional y el marco

juridico que las rige.

— Principales herramientas tecnolégicas aplicables a los procesos de la

organizacion.

Las organizaciones constituyen una clase de sistemas socio-técnicos, que son
a la vez de tipo abierto (sistema abierto)’ y tienen prioridades que le son
peculiares, como actividades estandarizadas, complementarias o0
interdependientes de una cantidad de individuos con respecto a algun

producto.

Los sistemas socio-técnicos se inician por necesidades propias de los
individuos y por ende éstos buscan satisfacerlas a través de la interaccion con

el medio ambiente.

Las organizaciones vienen a ser entonces sistemas socio-técnicos que
interactian con su entorno, mediante procesos y estructuras que integran:

recursos, personas y tecnologia; en la blisqueda de satisfaccién de objetivos

" Sistema Abierto: Presentan flujos con el ambiente, a través de sus entradas y salidas,
intercambiando energia y materia. Son adaptativos para sobrevivir. Su estructura es optima
cuando el conjunto de elementos del sistema se organizan, la adaptabilidad es un continuo
proceso de aprendizaje y de auto organizacion.
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compartidos. Historicamente existen diversas teorias que fundamentan y

orientan el enfoque de sistemas:

— La teoria moderna de la administracion toma las propuestas de division
de operaciones de Fayol’, quien fue el primero en sistematizar el

comportamiento gerencial.

— La teoria de la organizacién actual engloba un enfoque sistémico,
considerando que la organizacién esta formada por partes y éstas

interactdan entre si para alcanzar los objetivos de la entidad.

— La teoria de la organizacion burocratica también toma el enfoque de
sistemas basandose en un apartado administrativo que corresponde a la

dominacién de tipo legal.

Una vez revisada brevemente la vision sistémica de las organizaciones como
un todo integrado e interrelacionado, se continla a resefiar los aspectos
relevantes del control, como proceso administrativo inmerso en cada actividad
dentro de las entidades, para después establecer las consideraciones del caso

referidas al Sistema de Control Interno.

Sobre estos particulares, el concepto basico de control se entiende como el
proceso para asegurar que las actividades reales se ajusten a las actividades
planificadas, a los fines de permitir mantener a la organizacion o sistema dentro

del camino deseado.

En tal sentido, la palabra control ha sido utilizada con diferentes sentidos:

& Chiavenato, I. (2000). Introduccién a la Teoria General de la Administracion. México: Mc.
Graw-Hil. 5ta. Edicion.
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— Control como funcién coercitiva y restrictiva, para inhibir o impedir

conductas indeseables.

— Control como verificacion para apreciar la ejecucion conforme a: leyes,

planes, instructores, entre otros.

— Control como comparacién con algun estandar de referencia.

— Control como funcién administrativa relacionada con una de las etapas

del proceso administrativo.

Independientemente de las acepciones del control, en él existen cuatro factores
gue deben ser considerados al aplicar mecanismos o procesos de control, los

cuales son:

— Cantidad.
— Tiempo.
— Costo.

— Calidad.

Los tres primeros factores son de caracter cuantitativo y el Ultimo es
eminentemente cualitativo. El factor cantidad se aplica a actividades en que el
volumen es importante; a través del factor tiempo se controlan las fecha
programadas; el costo es utilizado como indicador de eficiencia administrativa,
debido que por medio de él se determinan las erogaciones de ciertas
actividades; y la calidad se refiere a las especificaciones que deben reunir

ciertos productos, servicios o funciones de la organizacion.
La importancia del control consiste en que permite establecer medidas para

corregir las actividades, de tal forma que se alcancen los objetivos formulados;

ademds, éste se aplica a: cosas, personas y actos. También, permite
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determinar y analizar las causas que pueden originar las desviaciones, para asi
formular las medidas correctivas necesarias y evitar que se repitan; reduce los

costos y ahorra tiempo, al evitar los errores.

Ahora bien, visto los aspectos generales del control, el término Control Interno,
es un galicismo (del francés controle), de cuyas acepciones nos interesa
destacar las siguientes: comprobacién, inspeccion, fiscalizacion, intervencion,
dominio, mando, preponderancia. Conforme con el significado de estos
vocablos, dos elementos son significativos en la accion de controlar: la
comparacion o contrastacion de hechos, situaciones u omisiones contra una
referencia preexistente, que puede ser una norma, principio o plan, entre otros,
para establecer su conformidad o divergencia; y, por otra parte, el poder
ascendiente o autoridad que se tiene sobre un asunto, gestion, negocio u

organizacion.

En la doctrina del control publico Venezolano, se admite que el Control Interno
comprende el plan de la organizacion y el conjunto de métodos y medidas
adoptadas dentro de una entidad para salvaguardar sus recursos, verificar la
exactitud y veracidad de su informacion financiera y administrativa, promover la
eficiencia, econémica y la calidad de las operaciones, estimular la observancia
de las politicas prescritas y lograr el cumplimiento de las metas y objetivos
programados, tal como se establece en el articulo 35 de la Ley Orgéanica de la

Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal.

La Contraloria General de la Republica de Venezuela ha establecido que el
Control Interno de cada organismo o entidad debe organizarse con arreglo a
conceptos y principios generalmente aceptados de sistema y estar constituido
por las politicas y normas formalmente dictadas, los métodos y procedimientos
efectivamente implantados y los recursos humanos, financieros y materiales,
cuyo funcionamiento coordinado debe orientarse, principalmente, al

cumplimiento de los objetivos siguientes:
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— Salvaguardar el patrimonio publico.

— Garantizar la exactitud, cabalidad, veracidad y oportunidad de la
informacion presupuestaria, financiera, administrativa y técnica.

— Procurar la eficiencia, eficacia, economia y legalidad de los procesos u
operaciones institucionales, y el acatamiento de las politicas
establecidas por las maximas autoridades del organismo o entidad.

— Generar confianza en la sustentacion de las operaciones y actividades
realizadas en las distintas areas de la organizacion.

— Acatar los requisitos legales y reglamentos.

— Lograr las metas y objetivos institucionales.

Visto lo amplio de los objetivos del Control Interno, a los fines propios del
presente proyecto se seleccion6 el Informe COSO (COmmittee of Sponsoring
Organizations) como herramienta practica para la evaluacion del Sistema de
Control Interno en las organizaciones publicas. Dicho informe fue publicado en
los Estados Unidos en 1992, el cual surgié como una respuesta a la diversidad
de conceptos, definiciones e interpretaciones existentes en torno al control
interno. Este informe plasma los resultados de la tarea realizada durante mas
de 5 afios por el grupo de trabajo que la “Treadway Commission, National
Commission on Fraudulent Reporting”, cred en Estados Unidos, en 1985, bajo
las siglas COSO.

El Informe COSO sobre el control interno tiene gran importancia basicamente
por dos hechos:

1. Incorporé, en una sola estructura conceptual, los diferentes enfoques
existentes a escala mundial, generando un consenso para solucionar las
tantas dificultades que originaba confusion entre las personas de
negocio, legisladores, reguladores y otros.

2. Actualizé la practica de control interno, lo mismo que los procesos de

disefio, implantacion y evaluacion.
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Los controles de acuerdo a lo que establece el Informe COSO pueden ser
menos formales y menos estructurados en funcibn al tamafio de la

organizacion, cuyos componentes® estandar son los siguientes:

“Ambiente de control: EI ambiente de control da el tono de una
organizacion, influenciando la conciencia de control de sus
empleados. Es el fundamento de todos los demas componentes de
control interno, proporcionando disciplina y estructura. Los factores
del ambiente de control incluyen la integridad, los valores éticos y la
competencia de la gente de la entidad; la filosofia y el estilo de
operacion de la administracion; la manera como la administracion
asigna autoridad y responsabilidad, y cdmo organiza y desarrolla a
su gente; y la atencién y direccién proporcionada por el consejo de
directores.

Valoracion de riesgos: Cada entidad enfrenta una variedad de
riesgos de fuentes extremas e internas, los cuales deben valorarse.
Una condicién previa a la valoracion de riesgos es el establecimiento
de objetivos, enlazados en distintos niveles y consistentes
internamente. La valoraciéon de riesgos es la identificacion y el
analisis de los riesgos relevantes para la consecucién de los
objetivos, constituyendo una base para determinar como se deben
administrar los riesgos. Dado que la economia, la industria, las
regulaciones y las condiciones de operacién continuaran cambiando,
se requieren mecanismos para identificar y tratar los riesgos
especiales asociados con el cambio.

Actividades de control: Las actividades de control son las politicas y
los procedimientos que ayudan a asegurar que las directivas
administrativas se lleven a cabo. Ayuda a asegurar que se tomen las
acciones necesarias para orientar los riesgos hacia la consecucion
de los objetivos de la entidad. Las actividades de control se dan a
todo lo largo de la organizacién, en todos los niveles y en todas las
funciones. Incluyen un rango de actividades diversas como
aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, conciliaciones,
revisiones de desempefio operacional, seguridad de activos y
segregacion de funciones.

Informacién 'y comunicacion: Debe identificarse, capturarse y
comunicarse informacion pertinente en una forma y en un tiempo
gue le permita a los empleados cumplir con sus responsabilidades.

° Samuel Alberto Mantilla B. 2000. CONTROL INTERNO Estructura Conceptual Integrada.
Colombia ECOE EDICIONES.
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Los sistemas de informacion producen reportes, contienen
informacion  operacional, financiera y relacionada con el
cumplimiento, que hace posible operar y controlar el negocio. Tienen
gue ver no solamente con los datos generados internamente, sino
también con la informacion sobre eventos, actividades y condiciones
externas necesarias pata la toma de decisiones, informe de los
negocios y reportes externos. La comunicacion efectiva también
debe darse en un sentido amplio, fluyendo hacia abajo, a lo largo y
hacia arriba de la organizacion.

Monitoreo: Los sistemas de control interno deben monitorearse,
proceso que valora la calidad del desempefio del sistema en el
tiempo. Es realizado por medio de actividades de monitoreo
ongoing’®, evaluaciones separadas o combinacién de las dos. El
monitoreo ongoing ocurre en el curso de las operaciones. Incluyen
actividades regulares de administracion y supervisiobn y otras
acciones personales realizadas en el cumplimiento de sus
obligaciones. El alcance y la frecuencia de las evaluaciones
separadas dependera primeramente de la valoracion de riesgos y de
la efectividad de los procedimientos de monitoreo ongoing. Las
deficiencias del control interno deberan reportarse a lo largo de la
organizacioén, informando a la alta gerencia y al consejo solamente
los asuntos serios.”

En sintesis, al aplicar los aspectos sefialados en el informe COSO para la
evaluacion del sistema de control interno de las organizaciones y entes
publicos, se estaria propiciando las bases para un sistema adecuado de
control, a los fines de garantizar el patrimonio publico. A continuacién, se

presenta graficamente los componentes del Control Interno.

1% Ongoing es un término técnico ampliamente conocido, que significa: estar actualmente en
proceso, que se estd moviendo continuamente hacia delante, crecientemente. Es lo que
también se denomina como en tiempo real: en la medida en que ocurren los acontecimientos.
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AMBIENTE DE CONTROL

FIGURA Nro. 1 Componentes del Control Interno.
Fuente: MANTILLA (2000).

En este sentido, los componentes del Control Interno segun el informe COSO,

desarrollan los siguientes aspectos:

Ambiente de Control

a.

Integridad y valores éticos

Establecimiento de normas de conducta y de ética que deben ser

comunicadas adecuadamente.

Compromiso de ser competentes

Empleados adecuadamente preparados para realizar sus actividades.

Efectividad de la Junta Directiva o comité de auditoria

Independencia frente a la gerencia, experiencia de sus

miembros, interaccion con los auditores internos y externos.
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Filosofia \ estilo operacional de la gerencia

Presentacion de informes y actitudes hacia la toma de riesgos en los

negocios.

Estructura Organizacional

Disefiada para separar apropiadamente las responsabilidades de:
1) autorizar transacciones,

2) registrar transacciones,

3) custodiar activos,

4) ejecucion de transacciones separada de las anteriores funciones.

Asignacion de autoridad vy responsabilidades

Definicion y descripcion clara a empleados sus actividades y las

autoridades y las responsabilidades de todos.

Politicas y practicas de los recursos humanos

Contratacién, orientacion, capacitacién, evaluacion, ascensos Yy

promociones.

Evaluacion de riesgos

Proceso mediante el cual se realiza la identificacién, analisis de las causas,

cuantificacion de las pérdidas estimadas y actividades de control y mitigacion

de los riesgos inherentes a las operaciones y actividades realizadas por la
entidad.

Los siguientes factores pueden incidir en mayor riesgo de presentacion de

informes financieros:

- Cambios en el ambiente regulador u operacional.

- Cambios de personal.
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Cambio o modificacion en los sistemas de informacion.

Rapido crecimiento de la organizacion.

Cambios en la tecnologia.

Nuevas lineas de negocio.

Reestructuraciones corporativas.

Adopcion de nuevos principios de contabilidad.

Sistema de informacion y comunicacion

Son los métodos, procedimientos y politicas para el registro proceso, resumen
y presentacion e informe de las transacciones de la entidad. Para cumplir con

esto, debe:

- Describir oportunamente las transacciones, con suficiente detalle, para
permitir la clasificacion adecuada de las transacciones.

- Medir el valor de las transacciones en una forma que permita el registro de
valor monetario apropiada en los estados financieros.

- Determinar los periodos en los cuales ocurrieron las transacciones para
permitir el adecuado registro en el periodo contable.

- Presentar apropiadamente las transacciones y revelaciones relacionadas a
los estados financieros.

- Contar con un adecuado codigo de cuentas y manuales de politicas y
procedimientos de contabilidad.

- Establecer un manejo apropiado y uniforme de las transacciones.

Actividades de Control

Politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que las directrices de la

gerencia se llevan a cabo.
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- Revisiones de desempefio (Indicacion global o general)

Comparaciones de desempefio real con presupuestos, proyecciones y

desemperfios en periodos anteriores. (Indicacion global o general)

- Procesamiento de la informacién:

Verificacion de la informacion mediante fuentes distintas a las que las

procesaron.

- Controles fisicos:

Documentos pre numerados, accesos restringidos a los sistemas, acceso y

custodia de bienes valiosos, etc.

- Separacion de funciones:

De ejecucion, revision, aprobacion y registro de las transacciones.

Monitoreo

Evaluacion del control interno en el tiempo.

- Revisién puntual (trabajo especial asesores externos o interno).
- Auditores externos.

- Contralores o Auditores Internos.

TEORIA 2. — Cuadro de Mando Integral

El “BSC” o conocido también como Cuadro de Mando Integral se ha
posicionado como el desafio para la medicion del desempefio en el sector
privado y esta igualmente bien equipado para facilitar una rapida y dramética

transicion al siglo XXI de las organizaciones publicas y sin fines de lucro.

El Cuadro de Mando Integral es una metodologia desarrollada por los
académicos Norton y Kaplan (2002) que consiste en organizar, difundir y

controlar la ejecucion de la estrategia de las organizaciones; que “complementa
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los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de los
inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores de Cuadro de
Mando se derivan de la visién y estrategia de una organizacion; y contemplan
la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del
cliente, la del proceso interno y la de formacién y crecimiento™*

Una planificacion estratégica por si sola no ayuda a la alta gerencia ni a sus
funcionarios a ejecutar y controlar que los objetivos estén siendo cumplidos, y
en que medida. EI Cuadro de Mando Integral, apoyado en un software de
gestion estratégica, ayuda a los directivos de las empresas a controlar
periodicamente el cumplimiento de las metas permitiendo tomar acciones
preventivas e inmediatas antes de que los problemas escalen a niveles muy

costosos e irreversibles.

El Cuadro de Mando Integral es comparado con el control de mando de un
avion; en él se controlan los niveles de combustible, altitud, inclinacién,
velocidad, distancias, oxigeno durante el vuelo; de la misma manera, el BSC
controla el nivel de cumplimiento de los objetivos de ventas, gastos, costos,
productividad, satisfaccion del cliente, procesos, motivacion del personal,
capacitaciéon para evitar que los Gerentes y Directivos desvien sus esfuerzos

en actividades que estan fuera de la estrategia empresarial o gubernamental.

La construccién de un Cuadro de Mando integral, segun lo indican Norton y
Kaplan (2002) en su obra The Balanced Scorecard, debe estar constituida por
cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de

aprendizaje y crecimiento.

En este sentido, los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores en las demas perspectivas del BSC. Es por ello que se deben

controlar los objetivos financieros a largo plazo, y posteriormente vincularlos a

! Robert S. Kaplan, David P. Norton. 2002. Cuadro de Mando Integral. Editorial 2000. Espafia,
pag.21.
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la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos financieros,
los clientes, los procesos internos, y finalmente con el recurso humano y los

sistemas.

En definitiva, los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de
la organizacion, por cuanto proporcionan informacién sobre el rendimiento del
capital invertido. El BSC utiliza los objetivos financieros en relacion al aumento

de la rentabilidad, es decir, los rendimientos de los activos y los ingresos.

La perspectiva del cliente, esta enfocada en la alineacion de la vision de los
directores o gerentes de las entidades, con relacion a los intereses de los
clientes o usuarios, para lo cual se definirAn previamente los segmentos de
clientes, asi como los indicadores, los cuales deberan estar relacionados con:
cuotas de participacion del mercado, retencién de clientes, incremento de

rentabilidad y niveles de satisfaccion del cliente.

El nivel directivo ha de identificar qué clientes en los segmentos seleccionados,
valoran y eligen la propuesta del valor agregado que se ofrece a cada

segmento. Para ello, se debe seleccionar objetivos con los siguientes atributos:

— Atributos de producto y servicio: relativos a la funcionalidad, calidad y
precio.

— Atributos de relaciones con los clientes: que indiquen la calidad de la
experiencia de compra y relaciones personales.

— Atributos de imagen y reputacion: relacionados con aspectos éticos.

Al seleccionar objetivos con estos atributos, los niveles directivos pueden guiar
a sus organizaciones a satisfacer las necesidades de los clientes de manera

mas expedita, incorporando un valor superior en estas relaciones.

Los indicadores referidos a los procesos internos, permiten al nivel directivo
identificar los procesos criticos 0 medulares de la organizacion, a los cuales se

les debe poner mayor atencién por cuanto son responsables del logro de los
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objetivos y fines institucionales; por lo tanto, los sistemas de medicién y
evaluacion bajo la metodologia del BSC, permiten evaluar las demandas de la
actuacién de los procesos internos y las relaciones con las expectativas de los

clientes externos.

Otro aspecto importante a sefalar tiene su importancia en el factor de
innovacion y de valor agregado que debe estar presente en los procesos
internos, toda vez que se debe procurar incrementar estos aspectos, a los fines
de ser a la organizacion mas proactiva. El proceso de innovacion y valor
agregado subraya la importancia de la identificacion de las caracteristicas de
los segmentos de mercados o clientes a los cuales la organizacién se debe,
para proporcionar productos y servicios que satisfagan las necesidades

actuales y futuras.

Finalmente, se presenta la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la cual
esta relacionada con la capacidad de alcanzar las metas de los objetivos
financieros, del cliente y procesos internos; para lo cual es necesario
desarrollar los inductores del crecimiento y aprendizaje, cuyas fuentes son las

siguientes: los empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacion.

Para estos efectos, se debera potenciar las fuentes en referencia, lo cual se
alcanzara a través de inversiones en el personal (establecimiento de
programas de capacitacion), los sistemas y en los procesos que construyan
capacidades para la organizacién. Por lo tanto, los objetivos y medidas de
estos inductores de una actuacién superior, deberan ser parte integrante del
Cuadro de Mando Integral de cualquier organizacion, a los fines de maximizar
los recursos disponibles para el logro de los objetivos propuestos. En el
siguiente cuadro se indican los aspectos del BSC en una organizacién publica

o sin fines de lucro, respecto de las privadas.
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FIGURA Nro. 2. El Balanced Scorecard como pieza clave del Sistema Administrativo

Fuente: Adaptado de la Figura 1.2 Un sistema de gestion diferente para la implantacién de la
estrategia. Kaplan y Norton (2002).

El Cuadro de Mando Integral debe ser algo mas que una variedad de
indicadores financieros y no financieros, agrupados en cuatro perspectivas. El
cuadro de mando debe indicar la estrategia de la organizacion; la cual debe
vincularse con los indicadores inductores de la actuacion con los resultados, a

través de una serie de relaciones de causa y efecto.

Los indicadores de resultado tienden a ser indicadores de efecto, sefialan los
objetivos Ultimos de la estrategia y si los esfuerzos mas préximos han
conducido a los resultados deseados. En cambio, los indicadores inductores de
la actuacion son indicadores de causa, que sefialan a todos los participantes de

la organizacion lo que deberian estar haciendo para crear valor en el futuro.
La implementacién del CMI o BSC supone el uso e integracion de indicadores

de diversas indoles y en diferentes niveles organizacionales, lo cual le permite

a la alta gerencia conocer de forma adecuada los resultados y la contribucién
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de la gestion de sus empleados de nivel medio e inferior a la consecucion de

sus objetivos organizacionales.

Por otra parte, el CMI lejos de ser una caja de herramientas, se encarga de
combinar practicas que algunos autores habian definido como excluyentes

entre si en su aplicacion, cuando en realidad resulta ser complementarios.

En cierta forma, el CMI es una herramienta légica, ya que revela la efectividad
en forma escalonada de las diversas perspectivas estratégicas. Por ejemplo, el
resultado en el area financiera va a depender de la capacidad de servir
Optimamente a los clientes, y los clientes seran servidos apropiadamente en la
medida en que los procesos internos sean manejados éptimamente, y por
ultimo los procesos se nutren de acuerdo al adecuado funcionamiento de la

infraestructura de aprendizaje organizacional.

Sin embargo, uno de los aportes mas importantes que esta herramienta provee
es que permite que la organizacion se equipe y pueda mantener centrada en la
puesta en préctica de la estrategia a largo plazo. Es decir, le ayuda a mantener

el rumbo deseado.

CMI en el Sector Publico

El Cuadro de Mando Integral como ya ha indicado, es una herramienta de
planificacién y control de gestion que surgié en el ambito del sector privado por
razones derivadas a la optimizacién de los recursos, y por ende ser cada vez
mas competitivos. Dadas las ventajas que ha proporcionado para el mundo
empresarial, se ha mostrado también como herramienta de gestion para las
entidades del sector publico (no lucrativas).

Esta metodologia en su agregado y con la adaptacion correspondiente vistas
las particularidades del sector publico, es de utilidad para medir la gestion

publica, para lo cual se parte de la misién, y su interrelacion con los objetivos, a
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los fines de disefar el sistema de indicadores de ejecucion y control, asi como

facilitar el analice de los resultados de estos Entes publicos.

Misién del Sector Publico

El sector publico se considera como el conjunto de organismos administrativos
mediante los cuales el Estado cumple, o hace cumplir la politica o voluntad

expresada en las leyes que hay en el Pais.

En esta clasificacion, se incluye de manera general dentro del sector publico: El
Poder Legislativo, Poder Ejecutivo, Poder judicial y organismos publicos
auténomos, instituciones, empresas y personas que realizan alguna actividad
econdémica en nombre del Estado y que se encuentran representadas por el
mismo, es decir, que abarca todas aquellas actividades que el Estado
(Administracién local y central) poseen o controlan. En este contesto para que
exista el Estado, deben existir tres condiciones fundamentales, las cuales son:
territorio, poblacion y poder, esta Ultima recae en la Soberania, entendiéndose
como: “La que reside en el pueblo y se ejerce por medio de sus 6rganos

constitucionales representativos.” (DRAE - Vigésima segunda edicion).

El Estado Venezolano, segun el articulo 2 de la Constitucién de la Republica
Bolivariana de Venezuela, establece que es un Estado democratico, social de
derecho y de justicia, con Valores superiores: la vida, la libertad, la justicia, la
igualdad, la solidaridad, la democracia, la responsabilidad social; con la
preeminencia de los derechos humanos, la ética y el pluralismo politico, y los

derechos sociales puntal de las condiciones sociales de vida.

En este contexto, el Estado democratico, social de derecho y de justicia tiene
como propasito coadyuvar con la configuracion de las condiciones sociales de
vida de su poblacién. Delega en los responsables del ejercicio del poder la
orientacion, planificacion, ejecucién, control y seguimiento de las politicas

socio-econémicas, y tiene fuerza constitucional, dado que actia como
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consignataria de “un servicio” con rango de derecho ciudadano, al
comprometer al Estado en la promocién de las condiciones sociales de vida en

pro de la justicia social. (Preambulo constitucional, articulos 2°, 299°)

Segun Musgrave (1974), existen las funciones clasicas del Estado, a saber:
asignativa (prestaciéon de servicios publicos y estimulo a la produccién y
consumo de bienes y servicios privados por el mayor numero de ciudadanos),
distributiva (disminuciéon de las desigualdades econdmicas entre clases
sociales y regiones geograficas) y estabilizadora (mantenimiento de niveles

adecuados de inflacion, empleo, cambio y crecimiento econémico).

Al analizar someramente todos estos aspectos, los mismos forman parte de lo
gue se denomina “bien comun”; que, en estos tiempos, lo han referenciado
como “maxima felicidad”. Este bien comdn es para todos, no obstante, es
etéreo y no tiene el mismo peso para todas las personas, lo que le da felicidad
a un persona no puede ser igual que para otra, es por ello que el Estado no
puede compartir finalidades divergentes, de aqui es que la razén del Estado es
buscar el maximo bienestar del conjunto de personas a las que sirve
(comunidad o sociedad) respetando los derechos y garantias individuales

fundamentales de cada ciudadano.

Planteamientos Béasicos de Adaptacion del CMI al Sector Publico

En el trabajo realizado por Barros y Rodriguez Gonzélez, titulado UNA NUEVA
VISION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL SECTOR PUBLICO -
Universidad de Valladolid, se establecen ciertos planteamientos basicos para la
presente investigacion, por cuanto adaptan el CMI al sector publico. En tal
sentido, los autores sefalan que:

La aplicacion de una herramienta de caracter gerencial como el CMI podria
servir como instrumento de implementacién de un efectivo control de la
actividad estatal, permitiendo conciliar los objetivos de perfeccionamiento
(perspectiva de Innovacién y crecimiento) y racionalizacion de los servicios
publicos (perspectiva de los Procesos internos), con objeto de optimizar la
utilizacién de los recursos con costes minimos y, consecuentemente, con
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menores déficits (perspectiva Financiera), dentro de un enfoque orientado
a los resultados, es decir, procurando la maximizacién de la satisfaccion de
los ciudadanos (perspectiva de los Clientes). Ademas, por sus
caracteristicas de instrumento de control estratégico, parece ser adecuado
para monitorizar la ejecucion de los planes del gobierno y su comunicacién
a toda la maquina administrativa gubernamental, haciendo surgir nuevos
CMI en los niveles inferiores de la Administracion Publica alineados con el
CMI original.

En este orden de ideas, algunos autores emplean el CMI en el marco del sector
publico con la introduccion de ciertos cambios conceptuales al modelo primario,
manteniendo sus cuatro perspectivas, para lo cual adaptan su contenido a las
circunstancias particulares de la administracion publica. En cambio, otros
autores opinan que los cambios a introducir deben ser de naturaleza
estructural, por lo que es fundamental suprimir, incluir, sustituir o desglosar
perspectivas para adecuar el modelo a las particularidades de la Gestién

Publica.

En este sentido, Bastidas y Feliu (2003, p. 39) proponen un nuevo modelo de

CMI segun se indica en la figura 3, el cual consiste en:

a) Tres perspectivas paralelas con jerarquia superior en la estructura del CMI:

Usuario, Comunidad y Perspectiva Medioambiental.

b) La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento sera sustituida por la
Perspectiva Humana e incluira los objetivos concernientes a la propuesta de

valor para los recursos humanos de la organizacion.

c) La Perspectiva Financiera constituird un medio para alcanzar los fines de las
perspectivas anteriores y se medira en términos de economia, eficiencia,
eficacia y efectividad.

d) Dado que la Perspectiva Interna define los factores criticos del éxito, la

entrega de valor por los proveedores se considerara una variable clave y la
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comparacion con sus rivales mas inmediatos podréa servir de método para

impulsar la mejora y la innovacion en los procesos.

e) Se ha de integrar la planificacién estratégica como un proceso indispensable
de identificacién de los stakeholder'?, sus intereses, posibilidades de

conflictos e influencias de poder.

El modelo presentado aporta como principal innovacion la division de la
perspectiva del Cliente en tres aspectos: Usuario, Comunidad vy
Medioambiente. En nuestra opinion es valida la distincion entre Usuario y

Comunidad.

PERSFECTIVA PERSPECTINVA PERSPECTIVA
USUARID COMUNIDAD PTG AKBIZMTAL

PERSPECTIVA
HURLAMNA,

FERSFPECTIVA
FINAMCIERA

PERSPECTIVA
PROCEZOS INTERMOS

FIGURA Nro. 3 Modelo Bastidas-Feliu (2003)

Niven (2003, p. 32) presenta un modelo algo distinto del CMI original, conforme

se puede observar en el figura 4. En este caso, el elemento innovador reside

'% Stakeholder: Es un termino empleado por Kaplan y Norton, ciertos autores lo traducen como
dolientes y otros como responsables o comprometidos, los cuales son los que hacen que se
gire la atencion de la jerarquia de las perspectivas del CMI.
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en el posicionamiento de la Mision en la cuspide del CMI, manteniendo la
Estrategia en el centro de todo el proceso.

MISION

T

Clienites

JOuienes son nuestos
clientes? Como creamos
alor para nuestros

¢hentes?

Financiera T Procesos Internos

{Como afiadumos valor a Estrategia ¢Fara satisfacer los chentes y
los clientes v, al mismo atender las restricciones
tiempo, controlames presupestanas, en que procesos
costes? debemos set excelentes?

Crecimiento y Aprendizaje
de los Empleados

iComo podemos crecer v
cambiar, atendiendo & las
demandas actuales?

FIGURA Nro. 4 Modelo Niven (2003)

Segun el autor, las organizaciones publicas trabajan para atender propésitos
mucho mas elevados y, aunque se pueda cuestionar si la organizacion tiene
control total sobre su mision, ésta debe orientar siempre todas las acciones de
la entidad.

Uno de los propios creadores del CMI, Kaplan (1999) propuso adaptaciones al
modelo original para tener en cuenta las particularidades del sector publico. Su

modelo puede ser representado en la FIGURA Nro. 5.



MISION

Costo de prover el Beneficio del Apoyo de autondades

servicio, incluso dervicio, incluso legitimadoras:
costo social, externalidade s patlamentos, electores y
positivas contribhuyentes.

Procesos
[ntemos

Crecimiento y
Aprendizaje

FIGURA Nro. 5 Modelo Cuadro de Mando Integral Kaplan (1999)

Este modelo parte de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje como un
paso necesario para la mejora continuada de los procesos internos, siguiendo
la misma logica del modelo original del CMI para las empresas privadas; sin
embargo, como resultado del perfeccionamiento de los procesos en el sector

publico, se desencadenan efectos en tres perspectivas.

Por estos particulares, la combinacion de las perspectivas Financiera y de los
Usuarios del modelo original surge un conjunto de tres nuevas perspectivas:
Coste de los servicios, Beneficios de estos servicios y Legitimacion politica y

social.

En este contexto, en el trabajo presentado por Fernandez y Cafado, de la

Escuela Universitaria de Turismo de Lanzarote, en la V Jornadas Académico-
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Profesionales sobre BSC Alineando personas, alineando corporaciones 17-18
de Mayo de 2007 — Fuerteventura, presentaron la adaptacién del modelo de

forma comparativa, entre el sector privado y el pablico.

= A .’
jr l-ﬂU'fh Adaptacion del modelo

Perspectiva Resultados, | Ind q itad |
Financiera desencadena el resto nductora de resultados
de perspectivas
Perspectiva de Segmentacion de mercados, unidades de
Clientes negocio, satisfaccion,...
Perspectiva de Busqueda de la excelencia. Cadena de valor.
Procesos

Busqueda de financiacion y

Internos g
captacion de recursos

Perspectiva de

Form_ac_|on Y Infraestructuras. Pilares de soporte.
Crecimiento

FIGURA Nro. 6 Adaptacion del modelo CMI al Sector Publico

Fuente: Escuela Universitaria de Turismo de Lanzarote, adscrita a la Ulpgc Fernandez y
Cafado (2007)

Estos enfoques del CMI se concibieron para adaptar el modelo que inicialmente
fue disefiado para el sector privado; no obstante, al observar las ventajas que
proporcionaba para la gestion de los organismos publicos, es que se han

desarrollado las anteriores adaptaciones al modelo original.
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TEORIA 3 — SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

En el informe de tesis (s/f) de Buguefio, desarrolla EL CONTROL DE
GESTION Y EL CONTROL DE LAS ACTIVIDADES, donde indica que
“generan la asistencia para la toma de decisiones. Hoy esta asistencia consiste
en brindar informacion estratégica en forma numérica, gréfica o multimedia al
decisor, tendiendo a cero el lapso entre la ocurrencia, el registro y la
informacion, de acuerdo a la criticidad del tépico. En este proceso impactan
variables como el volumen de los datos y la complejidad de comprensién segun
la posibilidad de sintesis de cada caso. Hoy decimos “el sistema de informacion
nos brinda una radiografia de la organizacién”, la cual es una imagen
estructural rigida en un momento que pierde vigencia a cada minuto que
transcurre. Lo que necesita cada integrante es una vision de la organizacion
viva y pensando. La administracion de conocimiento, es sistematizar una
variedad de fuentes de conocimiento, de los bancos de datos, sitios web,
empleados y asociados, obtener ese conocimiento donde se encuentre, con su
contexto y dandole mayor significado a través de la correlacion con otra

informacion de la organizacién.”

La gestion de una organizacion comprende todas las actividades que implican
el establecimiento de metas u objetivos, formuladas a partir de una estrategia
corporativa que garantice su desarrollo y cumplimiento, ademas del desarrollo
de una estrategia operativa que garantice la supervivencia de la misma, segun

el sistema social correspondiente.

En este sentido, para que los objetivos de gobierno se cumplan las
instituciones del sector publico deben producir bienes y prestar servicios a la
poblacion, en todo el territorio nacional, tanto al sector privado como al propio
sector publico. De acuerdo a su destino estos bienes y servicios se clasifican

en finales e intermedios.
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Los bienes y servicios finales o terminales son los que llegan a la poblacion,
pues estan destinados a satisfacer las necesidades de la colectividad, mientras
gue los bienes y servicios intermedios son necesarios para obtener la

produccion final.

Para poder ejecutar las operaciones de produccion, el Estado requiere ademas,
recursos humanos, servicios, materiales, suministros y equipos varios. Cada
ente tiene su propia funcidn de produccion; es por ello que, la intervencion del
Estado, en su afan de satisfacer las necesidades publicas que el mercado no
puede cubrir, da origen a relaciones insumo — producto que se viabilizan cada

afo en el presupuesto publico, instrumento idoneo de asignacion de recursos.

La programacion de operaciones es el nexo entre la planificacion y el
presupuesto; a nivel del Poder Ejecutivo, es la parte de la planificacion
operativa que implica definir cada afio sobre la base de las estrategias
econdémicas, sociales y monetarias, la politica presupuestaria del gasto y el
ingreso, asi como la responsabilidad de cada uno de los entes publicos en el

logro de los objetivos del sector.

La operacién es el compromiso de hacer que asumen los responsables de la
programacion y ejecucion de acciones. Puede ser de produccion de bienes y
servicios, de inversion, de regulacion o financieras. Muchas veces, el éxito de
la operacidn esta condicionado por el poder, es decir, la capacidad de tomar

decisiones para el lograr el éxito en la ejecucion.

En funcion de los recursos disponibles en el Gobierno, la administracion
publica con el fin de cumplir su mision, se organiza para que los bienes y
servicios lleguen efectivamente a la poblacion en los mejores niveles de calidad

y oportunidad.
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De esa manera, es posible organizar los sistemas de gestion publica desde el
punto de vista funcional en tres agrupaciones llamados circulos de gestion
(Albano, 2004, pag. 11):

SISTEMAS DE GESTION PUBLICA

Sistemas e instrumentos de apoyo
a la gestion estratégica

Sistemas de apoyo logistico

Gestion productiva u operacional

FIGURA Nro. 7 Sistemas de Gestion Publica
Fuente: Albano (2004).

- La Gestién Productiva U Operacional
La gestion de los sistemas a cargo de las instituciones incluidas en esta
agrupacion estd destinada a cumplir las funciones operacionales de la
administracion publica con el fin de atender las necesidades de la poblacién
en bienes o servicios, a la creaciéon de infraestructura, a regular la actividad

de los agentes econdmicos o al manejo financiero del Estado.

- Sistemas de apoyo logistico
Los sistemas de apoyo logistico, tienen un papel fundamental en la
eficiencia de las funciones de produccién, cruzan toda la organizacion
gubernamental y su operacion permite la marcha de las organizaciones y
estan destinados a facilitar el cumplimiento de las funciones de produccion;

ejemplo:

- El sistema presupuestario
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- El sistema de contabilidad publica
- El sistema de tesoreria
- El sistema de crédito publico

- El sistema de administracion tributaria

- Sistemas e instrumentos de apoyo a la gestion estratégica
Integran este grupo aquellos sistemas o herramientas destinadas a apoyar
la toma de decisiones estratégicas del Estado, tales como:
- El sistema de cuentas nacionales
- Plan Nacional de Desarrollo
- Marco Plurianual del Presupuesto

- Presupuesto Consolidado del Sector Publico

Ahora bien, una vez revisada la estructura del sistema de control interno, asi
como su importancia para el éxito organizacional, debemos enfocar la funcién
de control en los procesos administrativos; especificamente, en las etapas que
comporta esta actividad, a saber: planificacién, organizacion, ejecucion y
control, la responsabilidades inherentes a cada una de ellas y ciertas

particularidades del control interno presente en cada una de ellas.

- Planificacién:
Es el establecimiento de las actividades o de las diferentes etapas,
considerando tiempo y recursos necesarios, orientando hacia el alcance de

las metas y objetivos de la organizacion.

Esta es una de las fases mas importantes en la estructuracion del sistema de
control interno, por cuanto la misma suministra la vision a compartir de la
Organizacion, lo que sera el eje que movilizara las capacidades y recursos

para un efectivo y eficiente logro de los objetivos.
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Esta actividad debe estar fundamentada en la necesidad de que las
organizaciones se tracen metas y objetivos con anticipacién que deben ser
consustanciales con la mision y vision de la entidad y que las acciones que se

deriven de ello, estén basados en algun plan, método, estrategia o proyecto.

La falta de planificacion y el incumplimiento injustificado de metas y objetivos,
la adquisicion, uso o contratacion de bienes, obras o servicios que excedan
manifiestamente las necesidades del Organismo, sin razones que la
justifiquen, constituyen infraccién al proceso de planificacion, y al mismo
tiempo representan  supuestos generadores de  responsabilidad
administrativa, pautados en la Ley Orgéanica de la Contraloria General de la

Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal.

- Organizacion:

Definicion adecuada de las lineas de mando y responsabilidad de la
poblacién laboral, comprende ademéas la coordinacibn de esfuerzos y
actividades para que trabajen en forma armoniosa en funcion del logro de las

metas y objetivos.

Este proceso implica disponer y destinar las labores, la autoridad y los
recursos entre cada uno de los funcionarios, estableciendo los deberes,
funciones y responsabilidades de los mismos en cada nivel, a objeto de lograr

los objetivos de de la institucion de manera eficiente.

En este proceso, se deben establecer los manuales de normas vy
procedimientos, la separacion funcional de cada una de las actividades
administrativas, delegacién de funciones y responsabilidades, designando de
manera correcta los deberes de cada uno de los empleados, comunicando a

todos los niveles las politicas y procedimientos aplicables.
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La omision, retardo, negligencia o imprudencia en la preservacion y
salvaguarda de los bienes o derechos del patrimonio del ente, constituye
contravencion al proceso de organizacion, prescrito como supuesto
generador de responsabilidad administrativa, en el cual pueden incurrir
funcionarios de cualquier nivel jerarquico, previsto en la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal
(23/12/10).

- Ejecucion:
Comprende el conjunto de acciones, tareas y actividades necesarias para
cumplir con las actividades contempladas en el proceso administrativo de la
organizacion de conformidad con el marco técnico y legal que rige su

desarrollo u operaciones.

En el proceso de ejecucion se pueden cometer muchos ilicitos, tales como
autorizar gastos en celebraciones y agasajos que no se correspondan con las
necesidades estrictamente protocolares de la institucion, designar
funcionarios que hubieren sido inhabilitados por la Contraloria General de la
Republica, la retencién o el retardo injustificado en el pago o en la tramitacion
de 6rdenes de pago, la inexistencia de registros de informacién acerca de la
ejecucion de los presupuestos, asi como el incumplimiento de la obligacion
de participar los resultados de dicha ejecucién a la ONAPRE, entre otros.
Todos estos ilicitos estan contemplados en la Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal (23/12/10),
articulo 91, numerales 18, 27, 28 y 164 de la LOAFSP (23/04/2009).

- Control:
Actividad dirigida a verificar el cumplimiento de los planes, programas,
politicas, normas y procedimientos, asi como detectar desviaciones e

identificar posibles acciones correctivas.
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El control esta constituido por la puesta en funcionamiento de un conjunto de
mecanismos, normas y procedimientos pautados para el correcto desempefio
de la organizacién. Con ello se busca cerciorarse que las acciones que se
acometan para la consecucion de las metas y objetivos establecidos por la
institucion sean productos de politicas y planes que se encuentren
debidamente prescritos en los manuales y que puedan permitir detectar

cualquier desvio o irregularidad.

Existen muchos casos en los cuales se infringe el proceso de control, vale
mencionar en la adquisicién de bienes, la contratacion de obras o servicios, con
inobservancia total o parcial del procedimiento de seleccion de contratista, que

corresponda, segun lo previsto en la ley respectiva.

No haber exigido garantia suficiente a quien deba prestarla o haberla aceptado
insuficientemente, omision del control previo, incumplimiento de las normas e
instrucciones de control dictadas por la Contraloria general de la Republica. Asi
Cualquier otro acto, hecho u omisién contrario a una norma legal o sublegal, al
plan de organizacion, las politicas, normativa interna y manuales de sistemas

de procedimientos que comprenden el control interno.

En la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal (publicada en la Gaceta Oficial N° 6.013
Extraordinario del 23/12/10) existen supuestos generadores de responsabilidad
administrativa en este ambito, articulo 91, prescritos en los numerales 1, 3, 9,
12, 26, 29.

El control es un proceso en el cual se identifican diferentes elementos: hecho,

criterio, desviacion, andlisis de causas, efectos e impactos. De su accion se

debe desprender acciones correctivas y de seguimiento para verificarlas.
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El control de gestidon consiste en el examen y evaluacién que se realiza a una
entidad, para establecer el grado de economia, eficiencia y eficacia en la
planificacién, control y uso de sus recursos y comprobar la observancia de las

disposiciones y mejorar las actividades o materias examinadas.

El control de gestién puede ser aplicado desde dos (2) perspectivas distintas,

mas no excluyentes sino complementarias.

En primer término, corresponde la aplicacion del control de gestién a los
propios entes publicos, efectuado de manera permanente en el curso de sus
procesos rutinarios, conforme a los planes y proyectos previstos en atencion a

los recursos materiales y humanos con los que cuenta la organizacion.

Este tipo de control de gestion se conoce como control de procesos o control
de la gestion administrativa y debe ser formulado, instrumentado, aplicado y
evaluado por la propia organizacién. Se aplica directamente a los procesos
desarrollados por el ente publico, con el fin de conocer sobre la marcha las
desviaciones respecto a los planes y metas, para aplicar los correctivos

requeridos y hacer uso 6ptimo de sus recursos.

El otro nivel de implementacion del control de gestién corresponde al aplicado
por los 6rganos de control interno o externo, conocido como auditoria de
gestion o auditoria operacional. Se orienta a conocer las desviaciones respecto
a los planes y metas mediante auditorias practicadas generalmente a posteriori
0 eventualmente en algin momento del proceso, para recomendar los

correctivos requeridos y verificar el uso éptimo de sus recursos.



Tabla N° 1 Tipos de Control

Por la oportunidad - Previo
- Concomitante

- Posterior
Por su profundidad - Selectivo

- Exhaustivo
Por el 6rgano que lo realiza - Parlamentario

- Jurisdiccional

- No jurisdiccional

Por su objeto o alcance - Numérico legal
- De la conveniencia u oportunidad
- De la eficacia

Como funcién -Externo

-Interno

Fuente: COFAE (2004).

La auditoria de gestion se apoya en los sistemas de indicadores y de
informacion del ente evaluado, a la vez que puede formular sus propios

sistemas de indicadores en funcién a los objetivos previsto para su realizacion.

Ambos sistemas de control de gestién (control de procesos y auditoria de
gestion) son similares en su concepcion, toda vez que se orientan a mejorar la
eficacia y eficiencia de la gestion Administrativa Publica. La diferencia
fundamental radica en la naturaleza del ente que practica el control de gestion,

bien sea la administracion activa o el 6rgano contralor competente.

El crecimiento desbordado del gasto del Estado y el deterioro en la calidad de
las prestaciones de los servicios publicos, son razones suficientes para
bisqueda urgente de alternativas que permitan el mejor desempefio de la
Administracién Publica Nacional, con el objetivo de mejorar los niveles de vida
de la colectividad, mediante el uso eficiente de los recursos disponibles y una

mejor distribucién social de la riqueza.
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El control de gestion publica se orienta a indagar sobre los aspectos
cualitativos de la accion gubernamental, con el fin de determinar el
cumplimiento de metas asociadas a los proyectos y acciones, a qué costo y
con cudles resultados, para poder establecer oportunamente las fallas,
deficiencias y desviaciones que permitan el perfeccionamiento de su

desempeiio.

Es necesario destacar que las “memoria y cuenta” presentadas por los
administradores publicos venezolanos, remiten a la enumeracion de cifras mil
millonarias gastadas en el ejercicio de sus funciones y a la presentacién de
resultados cuantitativos, pero no reflejan la calidad de la atencién prestada, es

decir, el beneficio social.

El control de gestion podra detectar las causas reales por las cuales no se
alcanzaron las metas previstas o los medios 0 mecanismos que permitiran una

mayor efectividad de los proyectos.

A continuacién, se indica el ordenamiento legal que rige en Venezuela la

materia de control fiscal:

c. Bases legales

Primeramente, antes de pasar a revisar los aspectos especificos referidos a la
Propuesta de Control de Gestion para la Unidad de Auditoria Interna del
Instituto Auténomo Policia Municipal de Chacao, basado en Balanced
Scorecard, debemos hacer referencia que el control es toda actividad dirigida a
verificar el cumplimiento de los planes, programas, politicas, normas y
procedimientos, establecidos en una entidad con la finalidad de detectar
desviaciones e identificar posibles acciones correctivas. En este sentido, la Ley
Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de
Control Fiscal (publicada en la Gaceta Oficial N° 6.013 Extraordinario del

23/12/10) establece que el Control de Gestidn, se corresponde con la actividad
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gerencial que se desarrolla dentro de las organizaciones, dirigida a asegurar el
cumplimiento de su misién, objetivos, planes, programas, metas Yy
disposiciones internas de las organizaciones y entes del Estado que se dicten a
los fines de regular su desempefio, de tal manera que la gestion se realice de

manera eficaz y con parametros de calidad.

En este orden de ideas, el control de gestion de la administracion publica,
resefia las ideas centrales sobre las funciones del Estado y sus principales
herramientas de intervencion como es el presupuesto, o mas general, el gasto
publico, lo cual implica la identificacion de funciones desde la perspectiva de la

Hacienda Publica; de acuerdo a lo sefialado por la CEPAL®.

En términos generales, las Funciones del Estado son consideradas como un
conjunto de instituciones que poseen los medios y la autoridad legal para
intervenir sobre toda la sociedad, cumple varias funciones. Entre otras, hay
consenso sobre las siguientes: Crecimiento, Estabilidad, Equidad, vy
Sustentabilidad.

Por otra parte, la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela,
(publicada en la Gaceta Oficial N° 5.453 Extraordinaria del 24/03/2000)
establece en el articulo 141 los principios del ejercicio de la gestion publica, los
cuales son: honestidad, transparencia, eficiencia, eficacia, celeridad,
responsabilidad, participacion y rendicion de cuentas. Asimismo, el articulo 143
de la constitucién consagra el derecho a la informacién, lo que se traduce a la
necesidad de divulgar los resultados de las actuaciones en la Administracion
Pulblica, y el articulo 274 fija las responsabilidades del Poder Ciudadano,
observandose la obligacion de velar por la buena gestion y la legalidad en el

uso del patrimonio publico.

BInstituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Economia y Social — ILPES. CEPAL,
(2003) "Bases conceptuales para el ciclo de cursos sobre gerencia de proyectos y
programas"” pag.19 a la 25.

ILPES/CEPAL Serie Manuales N°24.
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En definitiva, para la aplicacion de un modelo de control de gestion debemos
de tener presente las tres E’s, las cuales conforman la plataforma tedrica, cuya
base se enmarca principalmente en términos de medicién de la eficacia,
eficiencia y economia del proceso misional o de apoyo de una gestion, asi

como de la calidad e impacto de los productos.

En el caso del Instituto Autébnomo Policia Municipal de Chacao, el mismo
cuenta con manuales de normas y procedimientos que regulan los procesos
medulares de la organizacion, los cuales estan aprobados por la maxima
autoridad jerarquica, ademas, posee una estructura organizativa definida, un
Manual de Organizacién y Politicas Corporativas, asi como Niveles de
Autorizacion Financieros y Administrativos, siendo estos instrumentos pilares

fundamentales para ejercer un debido control de gestion.

- Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (publicada en
la Gaceta Oficial N° 5.453 Extraordinaria del 24/03/2000)

Establece que el control, en términos de lo definido como funcion de la
Contraloria General de la Republica, funcionara bajo un sistema nacional
de control fiscal cuya organizacién y funcionamiento sera determinado por
Ley (Art. 290).

Al estar al servicio de los ciudadanos y ciudadanas, la Administracion
Publica se fundamenta en los principios de la honestidad, participacion.
Celeridad, eficacia, transparencia, rendicion de cuenta y responsabilidad
en el ejercicio de la funcion publica, con sometimiento pleno a la ley y al
derecho (Art. 141).

Los intereses publicos en instituciones autbnomos, corporaciones o

entidades de cualquier naturaleza, estaran sujetos al control del Estado,

en la forma que la ley establezca (Art. 142).
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Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal (publicada en la Gaceta Oficial N° 6.013
Extraordinario del 23/12/10)

En armonia con la disposiciobn constitucional, define la organizacion,
integrantes y funciones del Sistema Nacional de Control Fiscal en general
y de la Contraloria General de la Republica en particular. Al respecto
como integrante del Sistema, norma desde las previsiones para la
designacion del titular de la Unidad de Auditoria Interna, hasta los
deberes, funciones y potestades de esa dependencia, incluidas las de
investigacién, sancionatorias y resarcitorias, en materia administrativa,
civil y penal (hechos de corrupcién), para que sean concluidas por los

érganos competentes.

Ley Orgénica del Poder Ciudadano (Gaceta Oficial N° 37.310 del
25/10/01)

Entre otras consideraciones asociadas al desempefio de la funcién
publica, define los principios rectores de los deberes y conductas de los

funcionarios publicos (Art. 45).

Ley de Reforma Parcial de la Ley Organica de la Administraciéon
Financiera del Sector Publico (Gaceta Oficial N° 39.164 del 23/04/09)

Define, en el contexto de la administracion financiera del sector publico,
entre otros sistemas, el sistema de control interno; cémo esta
estructurado, quiénes son los responsables, cuales son sus funciones,
destacando las responsabilidades de la Unidad de Auditoria Interna en las

organizaciones y con respecto a la Contraloria General de la Republica.

Ley Organica de la Administracion Puablica (Gaceta Oficial N° Ext. 5890
del 31/07/08)

Desarrolla los principios constitucionales relativos a los 6rganos de la

Administraciéon Publica, su actividad, competencia, régimen de

49



organizaciéon administrativa y de la gestion de los Organos y entes
publicos, los derechos de los administrados frente a la Administracion el
régimen de los archivos publicos y de documentacion administrativa. Se
destaca en los principios comunes a todos los 6rganos que ejercen el
Poder Publico: de legalidad, responsabilidad de los funcionarios y del
estado y el de finalidad de la Administracion Pablica. Consagra que toda
competencia otorgada a los érganos y entes de la Administracion Publica
sera de un obligatorio cumplimiento y ejercida bajo las condiciones, limites

y procedimiento establecido legalmente (Art.26).

Ley Organica de Procedimientos Administrativos (Gaceta Oficial N°
Ext. 2818 del 01/07/81)

Establece que la actividad administrativa se desarrollara con arreglo a

principios de economia, eficacia, celeridad e imparcialidad (Art.30).

En los procedimientos administrativos, el control no puede ser justificacion

para la ineficacia.

Ley Organica de Planificacién (publicada en la G.O.N° 5554 Ext. de
fecha 13/11/2001)

En ella se definen los conceptos, se sientan las bases operacionales para
orientar la practica de la planificacién y se establecen los mecanismos
institucionales de los distintos niveles de gobierno, para lograr que los
recursos y acciones publicas, asociados con el desarrollo del pais, se
asignen y realicen de manera planificada y se encaucen hacia los fines y
objetivos politicos, sociales, culturales y econémicos consagrados en la

Constitucion.

Ley Contra la Corrupcién (publicada en la G.O. N° 3077 ext. de fecha
23/12/1982)
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Tiene por objeto el establecimiento de normas para garantizar la mejor
administracion de los recursos que integran el patrimonio publico, que
conforme al articulo 4° de la Ley es aquel que corresponde por cualquier
titulo al amplio espectro de organizaciones publicas y aquellas de
naturaleza privada creadas con fondos publicos o que de alguna manera
tengan participacion, bien para su constitucibn o por aportes,
transferencias, subsidios, contribuciones o alguna modalidad similar para

el cumplimiento de finalidades de interés o utilidad publica.

Define los principios para prevenir la corrupcién y salvaguardar el
patrimonio publico tanto en nuestra condicion de funcionario publico, o

como particulas en nuestra relacion con el Estado.

Lineamientos para la Organizacion y Funcionamiento de las
Unidades de Auditoria Interna (Gaceta Oficial N° 39.408 del 22/04/10)

Establece las disposiciones en cuanto a la organizacion de la estructura
organizativa y distribucion de competencias entre las dependencias que la

componen.

Se ratifica aqui, lo dispuesto en la normativa que regula las acciones de
las Unidades de Auditoria Interna de los Entes y Organos de la
Administracion Publica acerca de, entre otros aspectos, la definicién y
competencia de los 6rganos de auditoria interna, los principios que rigen
su ejercicio, la designacién de sus funcionarios y el alcance de su

actuacion.

Reglamento sobre los concursos para la designacion de los titulares
de las Unidades de Auditoria Interna de los 6rganos del Poder
Pablico Nacional y sus entes descentralizados (Gaceta Oficial N°
39.350 del 20/01/10)

Establece las bases que regirdn los concursos para la designacién de los
titulares de las Unidades de Auditoria Interna de los 6rganos y entidades
del Sector Publico Nacional a los que se refieren los numerales 1, 5, 6, 7,
8,9, 10y 11 del articulo 9 de la Ley Organica de la Contraloria General de

la Republica y Sistema Nacional de Control Fiscal.
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Normas generales de control interno (Gaceta Oficial N° 36229 del
17/06/97)

Sefiala los estandares minimos que deben ser observados por los
organismos Yy entidades, en el establecimiento, implantacion,
funcionamiento y evaluacion de sus sistemas y mecanismos de control

interno.

Normas Generales de Auditoria de Estado (Gaceta Oficial N° 36229 del
17/06/97)

Estan dirigidas a optimizar la labor de auditoria de Estado y unificar
criterios y principios atinentes a su desarrollo, mediante el establecimiento
de un marco tedrico — normativo para el analisis y la evaluacién de la
gestion publica y el ejercicio de la actividad técnica del auditor. En su
condicion de normas técnicas son de aplicacidbn general en el amplio

contexto del Sector Publico.

Normas para el funcionamiento coordinado de los sistemas de
control externo e interno (Gaceta Oficial N° 36229 del 17/06/97)

Tienen como objetivo, el funcionamiento coordinado de las actividades de
control, vigilancia y fiscalizacién de los ingresos, gastos y bienes publicos,
asi como de las operaciones relativas a los mismos, por parte de los
organos que integran los sistemas de control externo e interno del Sector

Publico.

Vienen a constituir la expresion practica de la coordinacion entre los
diferentes oOrganos contralores, en aras de evitar la dispersion de
esfuerzos y lograr eficacia, economia, eficiencia y sujecién al

ordenamiento juridico en el ejercicio de sus funciones de control.
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EL CONTROL DE GESTION COMO SISTEMA

El control de gestion es un sistema alimentado por informaciéon (insumos), la
cual se evalla en funciébn de unos estandares (proceso) y genera nueva
informacion con valor agregado (productos), para la toma de decisiones
respecto a la actividad que se controla (efectos), con el fin de optimizar el

desempenio de la organizacion (impactos).

A partir de esta vision sistémica del control de gestidn, se observa que éste se
basa en dos (2) parametros importantes, referido ambos al valor agregado a la
informacién que procesa el sistema de control; esto corresponde a los indices y

los indicadores de gestion.

Los indices son estandares establecidos como patron referencial de
desemperio ideal del sistema y los indicadores de gestion son magnitudes
fisicas que reflejan el desempefio real del sistema. La comparacion entre uno y
otro refleja el comportamiento de la organizacion, lo que constituye un sistema

de alerta sobre las desviaciones respecto a las metas previstas.

En consecuencia, el disefio del sistema de control de gestiébn comprende cuatro

(4) aspectos basicos:

1. Formulacién de indicadores: constituyen la clave del sistema dado que
deben ser el reflejo fiel del comportamiento de la organizacion, por tanto se
requiere el manejo de criterios adecuados para su correcta formulacion.

2. Medicibn de resultados: implica establecer criterios de medicién
(oportunidad, frecuencia, entre otros) y la definiciobn de los elementos a
medir.

3. Comparacion y valoracion de resultados: se deben establecer los criterios
de comparacion (indices) y los niveles de alerta del sistema.

4. Accién correctiva: es el proceso de toma de decisiones, a partir de la

comunicacion oportuna de los resultados derivados del sistema.
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Adicionalmente, el buen funcionamiento del sistema de control de gestion

dependera del cumplimiento de las siguientes condiciones:

1. Orientacion a los puntos clave: se requiere la definicion de las é&reas
fundamentales para el desempefio de la organizacién, con el objetivo de
evaluar los aspectos de mayor relevancia y no disponer de tiempo y

recursos en el control de aspectos poco relevantes.

2. Rapida retroalimentacion: el sistema ha de posibilitar que la informacion de
control y el analisis y valoracion de las actividades y sus resultados llegue al
lugar adecuado con la maxima rapidez para poder emprender, si son

precisas, las acciones de correccion de las posibles desviaciones

3. Utilidad y flexibilidad: el sistema adoptado debe estar al servicio de las
necesidades de sus usuarios y su sencillez debe ser tal que facilite su uso y

facil adaptacion a los cambios.

4. Adaptacion a la organizacion y a los recursos existentes: el sistema no debe

romper la armonia corporativa, sino integrarse a ésta.

5. Auto-Control: el sistema debe constituirse en un elemento de control interno

de la organizacién en funciéon de sus propias necesidades.

6. Atencion al factor humano: la orientacion del sistema es detectar las fallas
para aplicar correctivos, por tanto no debe vérsele como un mecanismo de
coercion interna, sino como una herramienta de apoyo al mejor desempefio

de los recursos humanos de la organizacion.

De acuerdo a lo establecido en el articulo 26 de la Ley Orgénica de la
Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal,

las Unidades de Auditoria Interna forman parte de los érganos de control

|l4

fiscal™, segln se indica:

1 Es un sistema conformado por un conjunto de érganos, estructuras, recursos y procesos que,
integrados bajo la rectoria de la Contraloria General de la Republica, interactian
coordinadamente a fin de lograr la unidad de direccion de los sistemas y procedimientos de
control que coadyuven al logro de los objetivos generales de los distintos entes y organismos
del sector publico, asi como también al buen funcionamiento de la Administracién Publica.


http://www.cgr.gob.ve/contenido.php?Cod=064

“Articulo 26. Son o¢rganos del Sistema Nacional de Control Fiscal los

que se indican a continuacion:

1. La Contraloria General de la Republica.

2. La Contraloria de los Estados, de los Distritos, Distritos
Metropolitanos y de los Municipios.

3. La Contraloria General de la Fuerza Armada Nacional.

4. Las unidades de auditoria interna de las entidades a que se
refiere el articulo 9, numerales 1 al 11, de esta Ley.

Paragrafo Unico: En caso de organismos o entidades sujetos a esta
Ley cuya estructura, ndmero, tipo de operaciones o monto de los
recursos administrados no justifiquen el funcionamiento de una unidad
de auditoria interna propia, la Contraloria General de la Republica
evaluarqd dichas circunstancias y, de considerarlo procedente,
autorizara que las funciones de los referidos 6rganos de control fiscal
sean ejercidas por la unidad de auditoria interna del érgano de
adscripcion. Cuando se trate de organismos o entidades de la
Administracion Publica Nacional para el otorgamiento de la aludida
autorizacion, se oira la opinion de la Superintendencia Nacional de
Auditoria Interna.”

En este orden de ideas, la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, establece ciertas exigencias constitucionales en cuanto al
cumplimiento de principios fundamentales de obligatorio cumplimiento para los
Entes y Organos de la Administracion Publica, entre los que se destaca los de
eficiencia y productividad, indicados en el articulo 299, y en el articulo 315 se

establece el uso de indicadores de desempeiio.

“Articulo 299. °

El régimen socioecondmico de la Republica Bolivariana de Venezuela
se fundamenta en los principios de justicia  social,
democracia, eficiencia, libre competencia, proteccion del ambiente,
productividad y solidaridad, a los fines de asegurar el desarrollo
humano integral y una existencia digna y provechosa para la
colectividad. El Estado, conjuntamente con la iniciativa privada,
promovera el desarrollo arménico de la economia nacional con el fin de
generar fuentes de trabajo, alto valor agregado nacional, elevar el nivel
de vida de la poblacién y fortalecer la soberania econémica del pais,
garantizando la seguridad juridica, solidez, dinamismo, sustentabilidad,
permanencia y equidad del crecimiento de la economia, para lograr una
justa distribucion de la rigueza mediante una planificacion estratégica
democratica, participativa y de consulta abierta.”

“Articulo 315. °

En los presupuestos publicos anuales de gastos, en todos los niveles
de gobierno, se establecerd& de manera clara, para cada crédito
presupuestario, el objetivo especifico a que esté dirigido, los resultados
concretos que se espera obtener y los funcionarios publicos o
funcionarias publicas responsables para el logro de tales resultados.
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Estos se estableceran en términos cuantitativos, mediante indicadores
de desempefio, siempre que ello sea técnicamente posible. EI Poder
Ejecutivo, dentro de los seis meses posteriores al vencimiento del
ejercicio anual, presentara a la Asamblea Nacional la rendicion de
cuentas y el balance de la ejecucion presupuestaria correspondiente a
dicho ejercicio.”

En concordancia con lo anterior, en el Capitulo Il Del Control Interno, se indica

en los articulos 36 y 37, que:

“Articulo 36. Corresponde a las maximas autoridades jerarquicas de
cada ente la responsabilidad de organizar, establecer, mantener y
evaluar el sistema de control interno, el cual debe ser adecuado a la
naturaleza, estructura y fines del ente.

Articulo 37. Cada entidad del sector publico elaborara, en el marco de
las normas basicas dictadas por la Contraloria General de la Republica,
las normas, manuales de procedimientos, indicadores de gestion,
indices de rendimiento y demas instrumentos o0 métodos especificos
para el funcionamiento del sistema de control interno.”

Sobre estos particulares, los Lineamientos para la organizacién y
funcionamiento de las unidades de auditoria interna, sefalan entre las
funciones de estas Unidades, que deben “establecer sistemas que faciliten el
control y seguimiento de las actividades realizadas, asi como medir su

desempenio”.

DEFINICION DE TERMINOS

AUDITORIA INTERNA: Actividad independiente y objetiva de aseguramiento y
consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una
organizacion. Ayuda a una organizacion a cumplir sus objetivos aportando un
enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los
procesos de gestién de riesgos, control y gobierno corporativo. Revisa la
confiabilidad e integridad de la informacion, el cumplimiento de las politicas,
normas y reglamentos, la salvaguarda de los activos, el uso economico y

eficiente de los recursos, las metas y objetivos corporativos establecidos.
CONTROL: Es la funcién administrativa basica en todas las areas de una

organizacién, desde la maxima autoridad del Ente u Organo hasta los

supervisores de los niveles operativos. Es la responsabilidad basica de todos
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aquellos que tienen a su cargo la tarea de realizar los planes, la cual consiste
en medir el desempeiio individual y organizacional para asegurar que los
acontecimientos se adecuen a los planes y metas previamente disefiados,
mostrando donde existen desviaciones de los estandares y ayudar a

corregirlas.

CONTROL INTERNO: Es un sistema que comprende el plan de organizacion,
las politicas, normas, asi como los métodos y procedimientos adoptados
dentro de un ente u organismos sujeto a esta Ley, para salvaguardar sus
recursos, verificar la exactitud y veracidad de su informacion financiera y
administrativa, promover la eficiencia, economia y calidad en sus operaciones,
estimular la observancia de las politicas prescritas y lograr el cumplimiento de

Su mision, objetivos y metas.

CONTROL DE GESTION: Es la evaluacién del resultado final de la ejecucion
de una actividad o conjunto de ellas dentro de un programa o proyecto del
presupuesto, en un lapso preestablecido, en las que se han administrado
recursos legales, patrimoniales, humanos, econdémicos Yy financieros,
cuantificado en la sumatoria de Unidades fisicas del producto final, volimenes
de trabajo o de realizaciones, calificados en términos de la eficacia de dichos
recursos y de la eficiencia en la gerencia de ellos por parte del responsable de

la Unidad Ejecutora de un Programa o Proyecto del Presupuesto.

CONTROL PREVIO: Es realizar el control a priori de todos los compromisos y
erogaciones de una Institucion, a las adquisiciones y enajenaciones de bienes
0 servicios, a la celebracion de todos los contratos, a las Autorizaciones de
Pago y desembolsos por cualquier concepto que se emitan contra Patrimonio
del instituto, asi como el control exhaustivo o selectivo de los ingresos y
operaciones financieras, antes de que sus actos causen efectos, con el fin de
verificar el cumplimiento de las normas que regulan, los hechos que la
respaldan y la conveniencia u oportunidad de su ejecucién. El control previo
de los compromisos y autorizaciones de pago para la ejecucion del

presupuesto estara efectiva y explicitamente incorporado en los procesos
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administrativos y la verificacion y observancia de los requisitos legales de

dicho control corresponde a los propios administradores.

CONTROL PERCEPTIVO: Constituye la forma de verificacion por la cual la
Unidad de Auditoria Interna ejecuta su accion verificadora a partir del acto

Administrativo, cuando el administrador ain esta ejecutando su accion.

CONTROL POSTERIOR: Comprende la verificacion de la legalidad, exactitud,

sinceridad y correccion de la inversion de los fondos publicos.

SISTEMA DE CONTROL INTERNO DEL SECTOR PUBLICO: Es el conjunto
de dérganos, normas y procedimientos de control, integrados a los procesos de
la administracién financiera asi como la Auditoria interna. Actlda
coordinadamente con el Sistema de Control Externo a cargo de la Contraloria
General de la Republica y tiene por objeto promover la eficiencia en la
capacidad y uso de los recursos publicos, el acatamiento de las normas
legales en las operaciones del Estado, la confiabilidad de la informacion que
se genere y divulgue sobre los mismos; asi como mejorar la capacidad
administrativa para evaluar el manejo de los recursos del Estado y garantizar
razonablemente el cumplimiento de la obligacién de los funcionarios de rendir

cuenta de su gestion.

SISTEMA NACIONAL DE CONTROL FISCAL: Es el modelo sistemético de la
gestion de control y de funcionamiento coordinado de los Sistemas de Control
Externo e Interno, que persigue estructurar la accion fiscalizadora de un
Sistema Nacional, que asegure la aplicacién coordinada e interactuante del

control, sobre los diferentes organismos de la Administracion Puablica.
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO

El marco metodolégico delimita el conjunto de acciones predestinadas a
detallar y examinar el problema planteado, mediante la aplicacion de
procedimientos que contienen técnicas de recoleccion de datos, determinando
el como, el qué, el cuanto, el donde; es decir, una delimitacion del marco
espacial del objeto de estudio. Para tales fines, se debe partir de un problema,
el cual debe estar bien definido, lo que implica su identificacion y delimitacion, y
posteriormente proceder al andlisis del problema, asi como la determinacion de
la poblacion y de la muestra, y las técnicas e instrumentos de recoleccion de

datos y tratamiento de la informacion.

Tipo y Disefio de la Investigacion

El tipo de investigacion consiste en el conjunto de caracteristicas diferenciales
de una investigacion, respecto a otra, tomando en consideracion su naturaleza
y metodologia empleada, ademas de la técnica a ser aplicada durante el

proceso de investigacion para la solucion del problema planteado.

De acuerdo a Arias (2004) la Investigacion aplicada se encuentra encaminada
a la solucion de problemas practicos y esta dirigida a una investigacion o

mejora de productos existentes (investigacion tecnoldgica).

Este estudio busca una posible solucion al problema planteado, sobre la
propuesto de un modelo de control de gestién para garantizar razonablemente
la adecuacion del IAPMCH a los nuevos requerimientos legales, asi mismo la
ejecucion del trabajo de auditoria, para garantizar el cumplimiento de la misién
y fines de la institucién, para lo cual se debe caracterizar e identificar los
elementos que permitan evaluar la gestion ejercida por la Unidad de Auditoria
Interna, a fin de asumir los retos del presente, y mejorando la gestion

administrativa, a través de la planificacion estratégica.

La presente investigacion se fundamenta en la evaluacién del Instituto
Auténomo Policia Municipal de Chacao (IAPMCH), especificamente la Unidad

de Auditoria Interna, para lo cual se efectuara un diagnostico del sistema de
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control interno aplicado en la referida unidad, a los fines de generar una
propuesta de control de gestidn, que permita fundamentar las bases necesarias
para ejercer el control fiscal dentro del Instituto, y contribuir al logro de los

objetivos organizacionales.

De manera concreta, se evaluara el sistema de control interno en la Unidad de
Auditoria Interna del referido Instituto, bajo los preceptos establecidos en el
informe COSO, y una vez determinado dicho sistema, se procedera al
establecimiento de un modelo de control de gestion utilizando el cuadro de
mando integral, toda vez que esta metodologia puede brindar un aporte en
cuanto al conocimiento y experiencias de herramientas gerenciales de gestion
y control que contribuyen al manejo eficiente del patrimonio de las instituciones

publicas.

El disefio de la investigacion segun Hernandez, Fernandez y Baptista, (2004)
es el “plan o estrategia que se desarrolla para obtener la informacién que se

requiere en una investigacion”.

Para la elaboracién de la presente investigacion, se establece que tanto el
trabajo de campo como el de analisis, se realizarA de manera individual,
teniendo como norte la investigacion de herramientas gerenciales que funjan
como estandares para el disefio de una propuesta de control de gestidn,
fundamentandonos en la informacién recabada, asi como los aspectos
operativos, de la Unidad de Auditoria Interna del IAPMCH, para estructurar el

Cuadro de Mando Integral.

Poblacion y Muestra (Unidad de Analisis)
El Cuadro de Mando Integral propuesto es para la unidad de analisis definida
como la Unidad de Auditoria Interna del Instituto Autbnomo Policia Municipal de

Chacao, ubicada geograficamente en el Municipio Chacao, estado Miranda.
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Poblacién y Muestra

Se entiende por poblacion al conjunto de todos los casos que concuerdan con
una serie de especificaciones, de acuerdo a Selltiz citado por Hernandez,
Fernandez y Baptista (2004).

De acuerdo al Diccionario de la Lengua Espafola (consulta efectuada el
10/09/2011), se entiende por muestra a la parte o porcion extraida de un

conjunto por métodos que permiten considerarla como representativa de él.

Para el presente estudio, la muestra tiene el tamafio de la poblacion, por
cuanto es finita, la cual esta conformada por el personal adscrito a la Unidad de
Auditoria Interna del IAPMCH.

Técnica e Instrumento de Recoleccién de datos

La técnica aplicada fue la investigacion documental, la cual se refiere a la
busqueda de informacion en libros, enciclopedias, internet, revistas, periddicos
y ademas las consultas que se puedan realizar a través de personas que han

vivido la experiencia o conocen los hechos objeto de estudio.

Segun Sabino (1992), un instrumento de recoleccién de datos es: “(...) en
principio cualquier recurso de que pueda valerse el investigador para acercarse

a los fendmenos y extraer de ellos Informacion”.

Instrumento

Entre los instrumentos de recoleccion de datos que se utlizardn en la
investigacién sera el cuestionario, el cual serd disefiado en funcién de los
objetivos especificos plateados en el estudio. Este instrumento se aplicara al
personal que tiene bajo se responsabilidad el ejercicio del control y fiscalizacién
dentro del Instituto. Segun Ramirez (1999) el instrumento “... es un dispositivo
de sustrato material que sirve para registrar los datos obtenidos a través de las

diferentes fuentes...” (p.137)
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Para la evaluacion de los procesos internos de la Unidad de Auditoria Interna
se aplicara un Cuestionario de Control Interno, el cual basicamente consiste en
un listado de preguntas a través de las cuales se pretende evaluar las
debilidades y fortalezas del sistema de control interno. Estos cuestionarios se
aplican a cada una de las éareas objeto a examinar. Para elaborar las
preguntas, se debe tener el conocimiento pleno de los puntos donde pueden
existir deficiencias para asi formular la pregunta clave que permita la
evaluacion del sistema en vigencia en la entidad. Generalmente, el
cuestionario se disefia para que las respuestas negativas indiquen una
deficiencia de control interno. Algunas de las preguntas pueden ser de tipo
general y aplicable a cualquier organizaciéon, pero la mayoria deben ser
especificas para cada caso en particular y se deben relacionar con su objeto

social.

En este orden de ideas, y a los fines de alcanzar los objetivos establecidos se
procedi6 a realizar consultas bibliogréaficas, analizando la fuente, cuya palabra
significa manantial e indica, de manera general el principio o fundamento de
una cosa, la materia originaria de algo. Referida a la investigacién y en sentido
muy amplio, se puede decir que fuente es todo aquello que nos proporciona
una informacion susceptible de ser utilizada en la solucién de un problema. Asi,
una persona, un libro, un periédico, una fotografia, un registro sonoro, una

pelicula, etc., constituyen ejemplos de fuentes.

Tipos de Fuentes
Tomando en consideracion la relacion existente entre un autor y el documento
escrito por él en funcién del lugar, el tiempo y las circunstancias en medio de
las cuales dicho documento se origind y escribié se puede decir que existen
dos tipos de fuentes escritas: las fuentes primarias y las secundarias.
- Fuentes Primarias: Una fuente primaria es el documento escrito que
ofrece informacion original, es decir, sin elaboracion de ninguna clase.
Es llamada también informacién de primera mano, porque los datos
gue ofrece proceden de una expectativa directa de su autor.
- Fuentes Secundarias: Las fuentes secundarias son aquellos

documentos escritos que proporcionan informacién que ha sufrido un
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proceso de elaboracion por parte de otras personas distintas de
aquella que escribi6 el documento original. Se llama también
informacion de segunda mano, pues, el autor no obtuvo sus datos de

manera directa sino a través de uno o mas intermediarios.

La elaboracion de los instrumentos de recolecciéon de datos, asi como el
analisis de la informacion recabada, estara a cargo del tesita, bajo la

supervision y coordinacion del asesor académico.

Procedimiento y Andlisis de los datos

Para la elaboracion de la Propuesta se basara en la ejecucion de las fases de
implantacion del Cuadro de Mando Integral, partiendo de la obtencion de la
informacion base referida a la operatividad de la Unidad de Auditoria Interna, la
cual se comparara con la informacion estratégica del Instituto, para asi elaborar
un Mapa Estratégico, lo cual conllevara a la formulacion de un sistema de
control de gestion.

Para el proceso de toma de decisiones a los fines de establecer los indicadores
de gestién para la UAI, se aplicara el principio de Costo Beneficio, a los fines

gue el costo de control no sea mas elevado que sus beneficios.

Operacionalizaciéon de los Objetivos

De acuerdo a Sabino (1992), para operacionalizar una variable:

“(...) es necesario partir primeramente de la definicion tedrica que ya se ha
elaborado y, si se trata de una variable compleja, de las dimensiones en
que ella puede descomponerse. Luego, revisado los datos ya disponibles
y analizado los conceptos en profundidad, podremos encontrar cierto
conjunto de indicadores que en principio expresen consistentemente el
comportamiento de la variable mencionada. Se podra decir entonces que
la variable se define a partir de un conjunto concreto de indicadores y no
ya solamente desde el punto de vista teérico, con lo que habremos
llegado a la definiciéon de la variable”.

Para estos fines, seguidamente se presenta un esquema mediante el cual

se detalla la operatividad de los objetivos planteados:

63



TABLA Nro. 2 Operatividad de Objetivos

OBJETIVO GENERAL:
Disefiar un sistema de indicadores de gestion para la Unidad de Auditoria Interna (UAI) del

IAPMCH.
Objetivos Variables Definicion Indicador Instrumento
especificos
Diagnosticar el Proceso,
Sistema de | Control Interno| efectuado Cantidad de mecanismos | Cuestionario
Control  Interno por la junta de control de control
de la Unidad de directiva de interno
Auditoria Interna la entidad, la
del Instituto gerencia Y|
Autbnomo demas
Policia Municipal personal,
de Chacao. disefiado
para
proporcionar
una
seguridad
razonable
relacionada
con el logro
de objetivos.
Analizar los Estas
criterios de Politicas, variables % de cumplimiento del Plan DOFA
gestion actuales Normas, establecen el de Fiscalizacion Diagrama
basados en el | Procedimientos| marco Causa —
Cuadro Integral | Lineamientos | normativo efecto
de Mando, existente en
aplicado al la UAI del
proceso IAPMCH,
administrativo de son de
la  Unidad de caracter legal
Auditoria Interna o sublegal.
del IAPMCH.
Formular un CMI CMI: es una | Perspectivas: Mapa
modelo de metodologia - Financiera estratégico
control de de - Cliente
gestion, que planificacion - Procesos
permita estratégica, - Crecimiento y
garantizar la que aprendizaje.
ejecucion de los contempla la
objetivos de la actuacion de
Unidad de la

Auditoria Interna,
para coadyuvar a
la  consecucién
de la mision y
objetivos
organizacionales,
a fin de mejorar
la eficiencia vy
eficacia de Ila
administracion
de los recursos
del Instituto.

organizacion
desde cuatro
perspectivas:
la financiera,
la del cliente,
la del
proceso
interno y la
de formacion

y
crecimiento.




Cédigo de Etica

La Contraloria General de la Republica, en el afio 1997, emitié la Resolucion

Nro. 01-00-00-000019, mediante la cual se dicta el Cédigo de Etica para

Funcionario Publico.

Dicha Resolucion, indica que la misma estd inspirada en la Vision del
Organismo Contralor de: "Consolidarse como fuerza y referencia moral de la
Republica e instrumento eficaz de la sociedad venezolana, en el ejercicio de
su derecho a controlar la Administracibn Pdublica, contribuyendo
efectivamente a la revitalizacién y reordenamiento del Poder Publico, asi
como al fortalecimiento del Estado de Derecho”. La cual establece los
principios éticos que deben observar los funcionarios publicos. A

continuacion se menciona el codigo de ética para el funcionario publico:

1. Salvaguardar en todo momento y en cada una de sus
actuaciones, los intereses generales del Estado y la preservacion

del patrimonio publico.

2. Actuar con estricto apego a las Leyes y a todas las demas normas
e instrucciones que deben regir su comportamiento en la

realizacion cabal de todas las tareas que tenga asignadas.

3. Dedicar todos sus esfuerzos para cumplir, con la maxima
eficiencia y la mas alta eficacia, la misibn que le esté

encomendada.

4. Realizar permanentemente actividades de superaciéon personal y
de colaboracion en el mejoramiento institucional de la
administracion publica y, en particular, del organismo donde preste

SuS servicios.

5. Rehusar con firmeza inequivoca el mantenimiento de relaciones o

de intereses, con personas Uu oOrganizaciones, que sean

el
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incompatibles con su cargo y con las atribuciones y funciones que

le estén asignadas.

Proceder con objetividad e imparcialidad en todas las decisiones
gue le corresponda tomar y en los asuntos en los que debe

intervenir.

Rechazar en cualquier caso y circunstancia y no solicitar jamas, ni
para si mismo ni para terceros, pagos, beneficios o privilegios en

ocasion de los servicios que debe prestar.

Ajustar su conducta, de modo estricto y sin excepciones, a favor
de la transparencia en la administracion publica, manteniendo la
confidencialidad y reserva de informacion, en aquellos casos
excepcionales cuya divulgacién esté prohibida por razones del

superior interés publico, de modo expreso y temporal.

Denunciar ante la autoridad competente cualquier actividad

contraria al correcto manejo de los fondos y del interés publico.

10. Tratar a los ciudadanos y a los funcionarios publicos con absoluto

respeto y con apego a la estricta legalidad, prestandoles sus
servicios y colaboracion de manera eficiente, puntual y pertinente,
sin abusar en modo alguno de la autoridad y atribuciones que le

estan conferidas en ocasion del cargo que desempefie.
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL
A partir de la reforma de la ley estatutaria del régimen municipal en 1989, el
Distrito Sucre se elimina, dando asi cabida al Municipio Sucre actual, el cual es
despojado de su parte occidental, fundandose de este modo tres nuevos
municipios, a saber: Baruta, el Hatillo y Chacao. La asamblea legislativa del
estado Miranda promulg6é la ley de creacion del Municipio de Chacao,

publicada en la Gaceta Oficial del estado Miranda el 17 de enero de 1992.

Chacao inicialmente contaba con una poblacion independiente a la ciudad de
Caracas, no obstante, visto el crecimiento de esta ciudad, termind fusionada. Al
respecto, la organizacion politico-geografica del pais incluye a Chacao como
parte del Distrito Metropolitano de Caracas y del Estado Miranda, con un
territorio aproximado de 13 km?, el cual esta constituido por zonas urbanas y

zonas verdes (cerro del Avila).

El Municipio Chacao es un entidad autdbnoma, sus ciudadanos eligen cada 4
afios un alcalde que es la maxima autoridad civil en la jurisdiccion y cabeza del
ejecutivo municipal, el alcalde puede ser reelecto para nuevos periodos de 4
afios y revocado a mitad de su periodo, y es asistido por un gabinete de
directores, a su vez posee organismos autébnomos (como IAPMCH) vy
fundaciones propias (como la Fundacion Cultural Chacao), el poder legislativo
lo forma el concejo municipal cuyos integrantes son electos cada 4 afios de
igual forma, estos aprueban ordenanzas de obligatorio cumplimiento en el

municipio y son los encargados de supervisar la gestion del alcalde.

En este orden de ideas, el Instituto Autonomo Policia Municipal de Chacao fue
creado en marzo de 1993, a los fines de garantizar la seguridad de las
personas y bienes, asi como velar por el mantenimiento de la moralidad,
salubridad, urbanismo, turismo, defensa del ambiente, transito y orden publico
en la jurisdiccion del Municipio Chacao del estado Miranda.
Mision:

“ Ser el mejor aliado del ciudadano garantizando la proteccién del

libre ejercicio de los derechos, deberes y libertades de las
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personas; asi como prevenir y combatir el delito a fin de crear las
condiciones necesarias para generar bienestar y mejorar la
calidad de vida de los habitantes y transelntes del Municipio
Chacao. Brindaremos un excelente e integral servicio de
seguridad ciudadana soportado en tecnologia de avanzada,
eficienciay en la calidad del talento humano.”

Vision:

“Ser la mejor policia municipal de América latina. Organizada,
Cohesionada, Preparada, Dotada con Tecnologia de Punta, Operando de
forma desconcentrada e Integrada a la Comunidad, Dispuesta a
garantizar un Municipio seguro.

e Nos vemos como lider en servicios de Seguridad Ciudadana.

e Nos vemos con un talento humano altamente calificado,
eficiente, motivado y comprometido, con una cultura proactiva,
dinamica e innovadora, en una estructura flexible y de respuesta
rapida a la ciudadania.

e Nos vemos integrados con la comunidad, conociendo sus
necesidades y por tanto participando activamente en el
mejoramiento de la Calidad de Vida de los habitantes del
Municipio Chacao.”

Para el afio 2011, el Instituto Autébnomo Policia Municipal de Chacao, con el
propésito de dar cumplimiento a lo establecido en la Ley Organica del Servicio
de Policia y del Cuerpo de Policia Nacional Bolivariana, asi como la Ley del
Estatuto de la Funcion Policial, y de los demas lineamientos impartidos por el
Ministerio del Poder Popular para Relaciones Interiores y Justicia y las
directrices emanadas del Ministerio del Poder Popular de Planificacion y
Finanzas, que establecen que los cuerpos de policia municipal deben adoptar
una estructura organizativa y funcional con unificacion de criterios que
garanticen la prestacion de servicio de policia, con el objeto de contar con una
estructura, agil y eficiente, adaptada a estandares actuales y calidad de servicio
orientando su gestion al servicio de policia comunitaria, especialmente
promoviendo la participacién activa de las personas a través de los Consejos
Comunales como estrategia para fortalecer el trabajo entre la policia y la
comunidad, para contar con un servicio policial esencialmente preventivo,
apegado a los derechos humanos y trabajando en conjunto con la poblacién y
las instituciones en la solucion de problemas en materia de seguridad

ciudadana.
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La adecuacion de la estructura organizativa del Instituto, es el producto de un

proceso de revision de las politicas publicas en materia del servicio de policia,

planes, proyectos y organizacion de los cuerpos de policia, dirigidas a cumplir

las exigencias y demandas sociales en el ambito de la criminalidad y seguridad

ciudadana. La estructura organizativa del Instituto se divide en tres niveles, a

saber: Superior, de Apoyo y Sustantivo, los cuales se dividen en:

Nivel Superior

Junta Directiva

Unidad de Auditoria Interna
Sub-Direccion

Sala Situacional

Nivel de Apoyo

Direccion de Gestion Administrativa

Consultoria Juridica

Oficina de Administracion y Servicios

Oficina de recursos Humanos

Oficina de Sistemas y Tecnologias de la Informacion
Oficina de Atencion al Ciudadano

Oficina de Educacion y Desarrollo

Direccion de Gestion Policial

Oficina de Control de Actuacién policial

Oficina de Repuesta a las Desviaciones Policiales

Oficina de Atencién a la Victima

Nivel Sustantivo

Direccion de Operaciones

Direccion de Inteligencia y Estrategia Preventiva
Direccion de Vigilancia y Transporte Terrestre
Direccion de Patrullaje

Centro de Coordinacion Policial
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INSTITUTO AUTONOMO POLICIA MUNICIPAL
DE CHACAO
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Estructura Organizativa del Instituto Auténomo de

Policia Municipal de Chacao aprobada en reunién
extraordinaria de Junta Directiva N° 09- 10 defecha
JU NTA DI RECTIVA 19 de ocubre de 2010 y Publicada en Caceta
Municipal Municipio Chacao Nimero Extraordinario

REPUBLICABOLVARIANA DE VENEZLELA 7884 defecha 29 de octubre de 2010.
‘ESTADO MIRANDA "
ALCALDIADEL MUNIGIPIO CHACAO DAD DITOR|
INSTITUTO AUTONOMO FOLICIANUNICIPAL UNIDAD DE AU A
DIRECCION EJECLITIVADE GESTION INTERNA INTERNA 4

A S
DIRECCIONGENERA CONSEJO DISCIPLINARIO.
J

NIVEL SALA SITUACIONAL
SUPERIOR
CONSULTORIAJURIDICA OFICINA DE CONTROL
4 DEACTUACIONPOLICIAL
NIVEL DE OFICINA DE ADMINISTRACION %&%ﬁ%ﬁ‘?ﬁ&
Y SERVICIOS y S
APOYO = -
OFICINADERECURSOS OFICINA DE ATENCION A LA
HUMANOS v VICTIMA Y.
OFICINADESSTEMASY OFICINA DE ATENCION AL
TECNOLOGIASDE LAINFORMACION CIUDADANO J
NIVEL
SUSTANTIVO
DIRECCION DE INTELIGENCIA DIRECCION DEVIGILANCIAY CENTRO DECOORDINACION
YESTRATEGIAPREVENTIVA DIRECCION DE OPERACIONES  TRANSPORTETERRESTRE. DIRECCION DE PATRULLAJE y N y

h

FIGURA Nro. 8 Estructura Organizativa del IAPMCH (2011)

En la estructura organizativa del Instituto Autbnomo Policia Municipal de
Chacao, vigente para el afio 2011, se adscribié la Unidad de Auditoria Interna
al maximo nivel jerarquico de la Institucién. La cual esta conformada por dos
(2) unidades, a saber: Unidad de Auditoria Operativa Financiera y la Unidad de
Determinacién de Responsabilidad Administrativa.
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A la Unidad de Auditoria Interna del Instituto Autbnomo Policia Municipal de
Chacao, le compete ejercer el control, vigilancia y fiscalizaciéon de las
operaciones administrativas, financieras y de gestion, conforme a las politicas,
normas, procedimientos, leyes y reglamentos vigentes, asi como realizar la
potestad investigativa y ejercer las acciones fiscales correspondientes.
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CAPITULO V. DESARROLLO

1. Diagnéstico del Sistema de Control Interno de la Unidad de Auditoria

Interna del Instituto Autonomo Policia Municipal de Chacao.

A continuacion se presenta el cuestionario aplicado, el cual est4 basado

en el andlisis del Proceso, fue empleado en representantes de la Junta

Directiva, personal adscrito a la UAI, nivel Directivo y demas personal

relacionado; diseflado para proporcionar una seguridad razonable

relacionada con el logro de objetivos.

RESUMIENDOSE LA EVALUACION DEL CONTROL INTERNO

UAI DEL IAPMCH

Objetivo: Evaluar la estructura organizativa y el funcionamiento del 6rgano de
control fiscal interno del Instituto Autdnomo Policia Municipal de Chacao, a los
fines de verificar que se ajusten a las disposiciones legales y sublegales, asi
como el sistema de control interno ejercido por dicha dependencia.

[ Ne |

Objetivos

[Si| No [ NA |

Observaciones

1

Verificar si en atencion a lo previsto en el articulo
190 de la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico (LOAFSP), en
concordancia con el articulo 187 de la citada Ley,
el 6rgano de control fiscal interno adecud su
estructura en Unidad de Auditoria Interna.

El  6rgano de
control interno fue
reestructurado en
UAI, segun
reunién Ordinaria
de Junta Directiva
N° 23-03 de fecha
23 de septiembre
de 2003.

El 6rgano de control interno esta adscrito a la
méaxima autoridad jerarquica del Instituto.

La UAI se
adscribi6 a la
Junta Directiva, en
Fecha 19/10/2010,
segun consta en
reuniéon ext. de
Junta Directiva N°
10, de esa misma
fecha.

La Unidad de Auditoria Interna posee una
estructura organizativa bésica.

Establece el
organigrama

estructural de la
UAI, que esta
conformada por
un Despacho del
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Auditor Interno, y
dos unidades, a
saber: Unidad de

Auditoria
Operativa
Financiera y la
Unidad de

Determinacion de
Responsabilidad
Administrativa.

Verificar el cumplimiento del articulo 136 de la
LOAFSP en concordancia con los articulos 27 y
30 de la Ley Organica de la Contraloria General
de la Republica y del Sistema Nacional de
Control Fiscal (LOCGRSNCF).

En fecha 25 de
octubre de 2010,
fue designado
mediante

concurso publico
el Auditor Interno
de la UAI del
IAPMCH.

Determinar si el 6rgano de control fiscal
posee capacidad para asumir las
competencias que en materia de control le
confiere la LOCGRSNCF, en cuanto a:

5.1

e Capacidad financiera.

El  6rgano de

control fiscal
interno, no posee
capacidad

financiera, toda
vez que para los
ejercicios fiscales
2009 y 2010, no
le fue asignado
presupuesto, lo
cual trae como
consecuencia
que el 6rgano de
control fiscal
depende la
administracion
para gestionar su
presupuesto para
llevar a cabo su
gestion de
control.

5.2

e Independencia presupuestaria.

En cuanto a la
independencia
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presupuestaria, el
organo de control
fiscal en la etapa
de formulacion
del presupuesto
anual, solicita
mediante
requerimiento los
recursos
presupuestarios
necesarios, para
que la unidad
ejerza la funcion
de control
eficazmente.

5.3

e Caracter técnico

Ver Cuadro N° 1.

Revisidon a las actividades desarrolladas por la
Unidad de Auditoria Interna, segin lo previsto
en las Normas Generales de Auditoria de
Estado, en cuanto a las normas relativas al
auditor, planificacion, ejecucién e informe de
auditoria

6.1

e Plan Operativo Anual

Ver Cuadro N° 2.

6.2

e EI 6rgano de control fiscal interno del
Instituto, cuenta con regulaciones para
los procedimientos.

La UAI cuenta con
el Manual de
Organizacion de la
Unidad de
Auditoria Interna,
aprobado el 26 de
agosto de 2009, y
el Manual de
Normas y
Procedimientos de
Auditoria Interna,
version 1.0, de
octubre 2006.
Cdédigo AIN-MNP-
GEN.

6.3

Los informes de auditoria y sus respectivos
papeles de trabajo cumplen con las normas que
regulan la materia.

Para el afio 2009
se constaté que
el drgano de
control fiscal no

elaboré los
programas y
papeles de

trabajo, ni los
resultados de las
actuaciones se
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someten a

discusion y
consideracion de
las areas

involucradas,
habida cuenta de
lo sefialado en el
articulo 23 de las
NGAE.

CUADRO N° 1
FUNCIONARIOS ADSCRITOS A LA UNIDAD DE AUDITORIA INTERNA
Afios 2009 y 2010

Experiencia en Cantidad de
Cantidad Denominacion del Cargo Profesion Actividades de cursos
Control realizados
1 Asistente de Oficina I T.S.U - 1
1 Jefe de la Unidad Auditoria Lic. 6 afios
Operativa Financiera
2 Auditor IlI T.S.U.y 6 afios y 3 meses 3
Lic.
1 Auditor | T.S.U 9 afios 1
1 Jefe de la Unidad de Abg. 18 meses 2
Determinacion de
Responsabilidad Administrativa
1 Abogado | Abg. 16 meses 2
1 Auditor Interno Lic. 20 afios 1
CUADRO N° 2
EJECUCION PLAN OPERATIVO ANO 2009 y 2010
Y ACTIVIDADES NO PROGRAMADAS
Auditorias y/o Informes Otras Total de
Unidad Ejecutora Actividades terminados Actividades no Actividades
Programadas Programados Programadas Ejecutadas
Unidad de Auditoria
Operativa 14 8 213 221
Financiera
Unidad de
Determinacién de - - 108 42
Responsabilidad
Administrativa
Total 14 8 321 263

Observacion: Para la elaboracién del presente trabajo se autorizd la data
correspondiente a los afos 2009 y 2010.

De la aplicacion del instrumento se determiné las no conformidades del proceso,

gue se indican a continuacion:
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e Falta de Capacidad financiera e independencia presupuestaria.

¢ Incumplimiento del plan de fiscalizacion.

e Incumplimiento en las Normas Generales de Auditoria de Estado.

2. Analisis de los criterios de gestion actuales basados en el Cuadro

Integral de Mando, aplicado al proceso administrativo de la Unidad de
Auditoria Interna del IAPMCH.

Para elaborar el diagnéstico estratégico del area de estudio, el

investigador aplicé la herramienta (DOFA), la cual es utilizada para

efectuar el diagnostico organizacional, basado en las condiciones

internas y externas de

la organizacién.

Dicha matriz genera la

informacion correspondiente para el establecimiento de las estrategias

de negocio.

TABLA Nro. 3 Matriz DOFA Cruzada

Fortalezas (F)

El 6rgano de control interno
fue reestructurado en UAL.

El 6rgano de control interno
estd adscrito a la méxima
autoridad  jerarquica  del
Instituto.

La Unidad de Auditoria
Interna posee una estructura
organizativa basica.

El  Auditor
designado
concurso publico.

Interno  fue
mediante

Debilidades (D)

Falta de Capacidad financiera
e independencial
presupuestaria.

Incumplimiento del
fiscalizacién.

plan de

Incumplimiento en las Normas
Generales de Auditoria de
Estado.

El personal del staff de
auditoria, carece de|
conocimiento en materia de
control fiscal.

Oportunidades (O)
Anticipese a lo inesperado.

Crear valor.

Estrategias (FO)

Visto que la UAI se encuentra
adscrita a la maxima
autoridad jerarquica, lo que le
proporciona el mayor grado
de independencia dentro de
la instituciéon, lo cual le
permite aportar valor a través
de las actuaciones
practicadas, las cuales deben
efectuarse bajo un enfoque
de consultoria y/o asesor.

Estrategias (DO)

Establecer programas de
capacitacion y adiestramiento
para el personal del staff de
auditoria.

Disefiar una campafia
informativa con relacion a la
importancia del sistema de
control interno dentro del
IAPMCH.

76



Amenazas (A)

Falta de oportunidad en las
evaluaciones fiscales
practicadas por la UAL.

Evaluacion del o6rgano de
control interno del IAPMCH
por érganos externos.

Estrategias (FA)

Propiciar el desarrollo de la
estructura organizativa basica
de la UAI del IAPMCH. en

Estrategias (DA)

Disefiar planes de
actuaciones fiscales viables,
atencion al recurso
humano existente dentro de
la UAL.

Fortalecer el recurso
humano, con el
adiestramiento
correspondiente, asi con la
captacion y seleccion de
nuevos funcionarios para la
unidad.

En la fase siguiente se dedica el disefio y cantidad adecuada de los

indicadores para cada perspectiva lo cual conformara el Cuadro de

Mando Integral para la UAI del IAPMC. A continuacion se presentan los

indicadores propuestos para la UAI.

TABLA Nro. 4 Indicadores Propuestos para la Unidad de Auditoria

Interna

Cliente, Usuarios y Comunidad
Nivel de percepcion de seguridad.

Nivel de satisfaccion de los clientes de
las areas auditadas.

Nivel de percepcion de la imagen de la
UAI.

Nivel de participaciébn ciudadana en
materia de control.

Financiera
Relacién de costo beneficio, con ocasion
a la actuacion fiscal.
Nivel de ejecucion presupuestaria.

Costo de las auditorias.

Procesos Internos
Grado de ampliacién de los programas
comunitarios.

Grado de
actuaciones.

cumplimiento de las

Tiempo de ejecucion de las actuaciones

Grado de utilizacién de las herramientas
de control de calidad.

Crecimiento Aprendizaje
Nivel de cumplimiento de capacitacion y
adiestramiento del personal.

Nivel de cumplimiento de las actividades
dirigidas a la motivacion del personal.

Grado de satisfaccion del personal.

Marco Legal
Grado de cumplimiento del marco legal que rige las actuaciones de la UAI.

3. Modelo de control de gestién, que permita garantizar la ejecucion de los

objetivos de la Unidad de Auditoria Interna, para coadyuvar a la
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consecucién de la misién y objetivos organizacionales, a fin de mejorar

la eficiencia y eficacia de la administracion de los recursos del Instituto.

Disefio de Perspectivas

La Unidad de Auditoria Interna del Instituto Autonomo Policia municipal de
Chacao, tal como se indico en el CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL,
tiene por objeto ejercer el control, vigilancia y fiscalizacién de las operaciones
administrativas, financieras y de gestién, conforme a las politicas, normas,
procedimientos, leyes y reglamentos vigentes, asi como realizar la potestad
investigativa y ejercer las acciones fiscales correspondientes; para lo cual
debera dirigir, coordinar, supervisar, planificar y controlar el trabajo de las
dependencias que conforman la Unidad, y establecer las politicas del 6rgano
de control interno, asi como sus objetivos y metas que deben alcanzarse, a fin
de cumplir con su mision y colaborar al cumplimiento de los objetivos y metas

de la Institucion.

De lo anteriormente sefialado, es que surge la propuesta de las perspectivas

gue estan orientadas segun se indica en la figura 11:

gumg

<>{9
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S >

FIGURA Nro. 9 Perspectiva propuesta UAI / IAPMCH
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Del modelo original se introduce una nueva perspectiva (Marco Legal), y
ademas, se amplia la perspectiva de cliente, de la cual se deriva de los

usuarios y comunidad.

Perspectiva Cliente:

Usuarios - Comunidad

Esta perspectiva contempla a los usuarios (clientes-internos), a los cuales la
UAI tiene la competencia de fiscalizar, y es donde se practican las
evaluaciones (las auditorias), asi como las actividades tendientes a ejercer el

control y seguimiento de la gestion publica.

En cuanto a la comunidad (ciudadanos), son considerados los clientes-externos
por cuanto tienen derecho a ser informados oportuna y verazmente por la
Administracién Publica, sobre el estado de las actuaciones en que estén
directamente interesados, y a conocer las resoluciones definitivas que se

adopten sobre el particular.

Esta perspectiva es fundamental para el caso en estudio, por cuanto los
esfuerzos esenciales de la UAI estan direccionados en este ambito, por lo que
se considera de mayor relevancia, los objetivos planteados son:
¢ Reduccion de delito: Corresponde a la percepcion de seguridad, las
acciones emprendidas para disminuirlo.
e Posicionamiento: Ampliar en la comunidad el reconocimiento del servicio
prestado por el cuerpo policial.
e Fomentar la Participacién ciudadana: Impulsar al ejercicio del control
social por parte de la comunidad.
e Satisfaccion del cliente: Determinar el grado de satisfaccion de los

servicios prestados por la UAL.

Perspectiva Financiera

En el sector publico se plantea como objetivos el equilibrio financiero y la
maximizacién del bienestar de los ciudadanos. Este ambito reviste un caracter
restrictivo en funcién de la disponibilidad de recursos, por cuanto se orienta al

mantenimiento del equilibrio presupuestario, ingresos versus gastos; por lo que
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los objetivos estan orientados a la reduccion de costos y de eficiencia en la

recaudacion, para los casos que apliquen.

Para el caso en estudio, el éxito debe estar enfocado en las contribuciones de
las evaluaciones de la UAI, a los fines de coadyuvar al Instituto al logro de sus
objetivos y metas establecidas, por cuanto el IAPMCH debe ser medido en
razén de codmo atienden a las necesidades de los ciudadanos en materia de
seguridad ciudadana. Precisamente, esta perspectiva pondera la eficiencia en
el control de los costos, para ofrecer maximo valor a la comunidad con el
minimo gasto, a los fines que los ciudadanos obtengan la mayor percepcion de
seguridad en la jurisdiccion del Municipio Chacao. Los objetivos planteados
son:
e Costo/beneficio: Que el costo del control no supere los beneficios
esperados.
e Brechas del Presupuesto: Reduccién de las desviaciones del
presupuesto (presupuestado — causado)
e Racionalizar los recursos financieros del Instituto, asi como los costos y

gastos aplicados, basados en principios de eficiencia y eficacia.

Perspectiva de los Procesos Internos

Esta perspectiva concentra su atencion sobre las operaciones y actividades de
la UAI; es decir, se relaciona directamente con los procesos medulares, y la
efectividad de los mismos y trata de monitorizar aquellas actividades que
aumentan la percepcion de valor por parte del cliente (internos y externos) en
relacion con los servicios aportados por el 6rgano de control interno del

IAPMCH,; esta relacionada con el concepto de eficiencia.

Los procesos internos se circunscriben en lo que se ha denominado “cadena
de valor” que agrupa tres procesos principales: innovacion, procesos operativos
y servicio posventa, que para nuestro caso, este Ultimo aspecto se enfoca en
las acciones de seguimiento y de asesoria a las distintas dependencias del
Instituto. Innovar es fundamental para atender a los cambios organizacionales
a que esta sometida la Institucion actualmente, por la adecuacion a las

regulaciones establecidas en la novisima Ley Organica del Servicio de Policia y
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del Cuerpo de Policia Nacional Bolivariana, y la demanda de los ciudadanos en
materia de seguridad ciudadana para elevar su nivel de satisfaccion; los
procesos operativos implican la conjuncion de los recursos necesarios para su
utilizacion; y los procesos de control y seguimiento, permiten determinar el
grado de satisfaccion y de atencion a los ciudadanos y clientes internos, una
vez suministrado el servicio, lo cual representa un elemento de feedback.
Determinandose los siguientes objetivos para esta perspectiva:

e Ampliar los programas de servicio a la comunidad: Crear programas y/o
proyectos dirigidos a la comunidad, con el objeto de fortalecer la
participacion ciudadana en el control de los recursos publicos.

e Mejorar la productividad: Incrementar las evaluaciones de los procesos
medulares de la Institucion.

e Reduccion de tiempos: Mejorar el proceso de emision de informes, a los
fines de reducir los costos aplicados por el recurso humano empleado,
asi como obtener mejores beneficios por actuaciones oportunas.

e Establecer mecanismos de retroalimentacion: Crear instrumentos que
permitan obtener la opinién de los clientes en cuanto a la actuacion de
la UAL.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Esta perspectiva respalda a todas las demas y su aplicacion al sector publico
constituye una mezcla entre el desarrollo individual de los funcionarios y el de
la propia institucion publica (enfoque de aprendizaje y crecimiento). También
engloba la implantacibn de condiciones que promuevan la creatividad
organizativa, la Optima gestion de la informacién y la potenciacion de
instrumentos de comunicacion tanto interna como con el medio exterior. Se
definieron bajo esta perspectiva los siguientes objetivos estratégicos:

o Desarrollar competencias y propiciar el intercambio de conocimientos.

« Robustecer la cultura organizacional.

o Motivar al personal.

Perspectiva del Marco Legal
Uno de los pilares del Estado democratico, social de derecho y de justicia,

consiste en que los integrantes de la Administracion Publica deben actuar
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dentro de los estrictos limites previstos por el ordenamiento juridico vigente. El
principio de legalidad en la gestion publica implica que sélo es posible hacer lo

que esté previamente autorizado.

En consecuencia, esta perspectiva recoge un condicionamiento de la accion de
la gestion publica que se convierten en un factor restrictivo para la concrecion
de planes y proyectos. Por lo que se definié un Gnico objetivo, a saber:

e Cumplimiento del Marco Legal vigente.

Conceptualizacion de las relaciones Causa — Efecto
Las relaciones de Causa — Efecto que establecen las relaciones entre los

objetivos estratégicos, se presentan en la figura 12, Diagrama Causa — Efecto.

Clianiss Reduccion Fomentar la faccion del
del Posicionamiento Participacion Satisfaccion de
Ususwrios y delito el Usuario - Comunidad
Mejorar
BrzceTas el Uso de los
Recursos
Financlera

?

Cumplimiento del Marco Legal

FIGURA Nro. 10 Diagrama Causa — Efecto
Fuente: Adaptado Kaplan y Norton (2002)
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Propuesta de Indicadores para el Cuadro de Mando Integral

Una vez analizadas las perspectivas con sus correspondientes objetivos
estratégicos, se proponen los indicadores para cada perspectiva, para que la
UAI del IAPMCH cuente con tal informacion para la toma de decisiones. En
consecuencia, se ha traducido la informacion estratégica en términos

operativos; en la tabla 3 se indica lo conducente.
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TABLA Nro. 5 Cuadro de Mando Propuesto

Perspectiva Objetivo Indicador Unidad de
Medida
¢ Reduccion de delito. e Tasa de criminalidad del %
¢ Posicionamiento de la UAI Municipio vs. Tasa de
con la con los clientes. crecimiento del Pais. Cantidad de
e Fomentar la Participacion | e Incidencias de reclamos reclamos por
Clientes, ciudadana. « Capacitacion de clientes
Usuarios y e Satisfaccion del cliente. clientes. )
Comunidad « indice de satisfaccién del Cantidad de
cliente. clientes
capacitados
% de
Recomendaciones
viables
¢ Costo/beneficio del % de aplicacion de
recomendaciones %
control.
¢ Brechas del Presupuesto.
% de presupuesto %
Financiera (presupuestado - ejecutado
causado)
e Racionalizar los recursos | o ge aprovechamiento del %
financieros del Instituto. gasto
e Ampliar los programas de | e Tasa de aceptacion de %
- . los nuevos servicios.
servicio a la comunidad. 0 L
¢ % de cumplimiento del
Procesos ¢ Mejorar la productividad. plan de fiscalizacion. %
Internos ., . . rtuni |
¢ Reduccion de tiempos. g?oc;muesgad de 0s Tiempo en dias
e Establecer mecanismos | ¢ % de encuestas
aplicadas / total de %

de retroalimentacion.

actuaciones practicadas.

e Desarrollar competencias | e Horas hombre de Dias de cap. /
.- : . destinadas a la | Dias trabajados
y propiciar el intercambio capacitacién
Crecimiento de conocimientos. e Nivel de identificacion %
y del personal de Ila
Aprendizaje | *Robustecer la cultura | i cion con la UALL _
organizacional. e indice de Rotacion de Antiguedad /
Antigledad madia
e Motivar al personal. Persona g
Marco e Cumplimiento del Marco | e Adecuacién al nuevo Adecuaciones
Legal Legal vigente esquema de Seguridad | realizadas / Total

Ciudadana

de adecuaciones
exigidas en el
nuevo marco legal

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2002)




CAPITULO VI. ANALISIS DE RESULTADOS

Visto y analizado la normativa legal sefialada en el capitulo II, literal “c” Bases
Legales, se observa que la misma establece la responsabilidad para toda la
Administracién Publica, en crear indicadores de gestion y de desempefio, y en
particular para las Unidades de Auditoria Internas; no obstante, no se establece
una metodologia estdndar que facilite el proceso de evaluacion de estas
dependencias, es por ello que se seleccioné el Cuadro de Mando Integral,

como herramienta de control de gestion.

Al considerar las bases teoricas de los autores Kaplan y Norton (2002), para
elaborar un CMI para la Unidad de Auditoria Interna del IAPMCH, se propone

los siguientes pasos:

ler. Diagndstico estratégico, con sus respectivos ejes estratégicos / Matriz
DOFA.
2do. Mapa estratégico

3er. Indicadores por perspectiva

Con relaciéon a los pasos anteriormente sefialados, aspectos metodolégicos
similares fueron presentados en la VI Jornadas BSC en Santiago de
Compostela Espafia, (mayo 2008), relacionados con los resultados del Cercles
de Comparacié Intermunicipals por la Diputacion de Barcelona (DIBA),
sefialando la evolucién que han sufrido los indicadores aplicados para la
evaluacion de las municipalidades, los cuales han pasado desde los

indicadores presupuestarios a los indicadores de gestion de servicios, a saber:

e Fase de Disefio:

- Definicion de la misién y de los objetivos estratégicos.

- Consensuar indicadores.

- Consensuar las definiciones de las variables de las encuestas.
e Fase de Medida:

- Recoleccion de datos.

- Validacion de datos.
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e Fase de Evaluacion:

- Informes Intermunicipales.

- ldentificacién de puntos fuertes / oportunidades de mejora
e Fase de Mejora:

- Seleccién de un punto fuerte / oportunidades de mejora

- Diagrama de Ishikawa.

- Matriz de identificacién de las causas.

- Matriz de andlisis de las acciones de mejora.
e Fase de Implementacion:

- Plan de mejora.

- Implementacion.

Al respecto, el investigador destaca a nivel comparativo la cuarta fase por
cuanto brinda una guia practica para el andlisis de las oportunidades de
mejora. En este sentido, seguidamente se describe como CCI analizan una

oportunidad de mejora.

Diputacié -
wslona (4 Fase de Mejora

xarxa de municipis

Como analizamos una oportunidad de mejora :

Se identifican las Se identifica el peso de Se identifican las posibles

diferentes causas de una cada causa, y se ordenan acciones de mejora y

oportunidad de mejora. las causas de mayor a se ponderan.

Herramienta: menor importancia. Herramienta : Matriz de

Diagrama Ishikawa Herramienta : Matriz de Analisis de Acciones de
Clasificacion de Causas Mejora

Cercles de comparacid
intermunicipals

Servicio de Programacion

FIGURA Nro. 11 Fase de Mejora Diputacion de Barcelona CCI 2008

En cuanto a la investigacion, en la figura 12 se presenta graficamente la

interrelacion del proceso de planificacion estratégico en la UAL.
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Marco Estratégico:
Definen las cartas de
navegacion del
IAPMCH

Plan Operativo Anual:
Corresponde al
conjunto de programas
y proyectos que definen
la gestion del IAPMCH.

Modelo de Gestion
Estratégico: Permite al
Sistema de Control,
efectuar el seguimiento
y evaluacién, alineando
la Estrategia con los
Objetivos operativos.

FIGURA Nro. 12 Proceso de Planificacion Estratégica del IAPMCH

La interrelacion del proceso de planificacion del IAPMCH, sugiere una dinamica
entre la mision, visién y valores organizacionales, a los fines de obtener la
satisfaccion del cliente, que para el caso de estudio corresponde a los

ciudadanos, en funcion a la percepcion de seguridad.

~

\m/

o

MISION

VALORES /

“ ger el mejor aliado del ciudadano “ - sk e
garantizando la proteccion del libre Ser Ia'n'IIEJor qollma murEICIpal HONOR
ejercicio de los derechos, deberes de Amferlca latina. Organizada,

y libertades de las personas: asi Cohesionada, Preparada,

como prevenir y combatir el delito a Dotada con Tecnologia de

fin de crear las condiciones Punta, Operando de forma JUSTICIA
necesarias para generar bienestary |  desconcentrada e Integrada a la

mejorar la calidad de vida de los Comunidad, Dispuesta a

habitantes y transetntes del - ’ A1

Municipio Chacao. Brindaremos un garantizar un Municipio seguro.

excelente e integral servicio de LEALTAD
seguridad ciudadana soportado en

tecnologia de avanzada, eficiencia

y en la calidad del talento humano.”

PROPOSICION
DE VALOR AL
CLIENTE

>

MODELO
OPERATIVO
DEL NEGOCIO

.

* MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD
+ SATISFACCION DEL CLIENTE

FIGURA Nro. 13 El modelo conceptual del CMI en el IAPMCH
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Implementacién del Cuadro de Mando Integral
Una vez definidos los ejes estratégicos y determinado el mapa estratégico la
siguiente fase corresponde al proceso de implantacién, para lo cual se debe
procurar la integracion efectiva del CMI en la gestion del ente u organismo,
empleando los siguientes pasa:
e Operativizacion de la estrategia: armonizar la vision a largo plazo con la
vision a corto plazo, es decir, estrategia vs operaciones.
e Guia para el control y seguimiento: debe utilizarse como guia en los
Directorios, para facilitar el proceso de tomo de decisiones.
e Difusién: instrumento para la comunicacion periédica de los resultados
obtenidos.
e Potenciador: favorece el dialogo estratégico y potencia el trabajo en
equipo para la consecucion de los objetivos estratégicos.
¢ Asignacion de Recursos: elemento clave para la asignacion de recursos

y determinacion de prioridades.

Para estos fines se deben establecer mecanismos de coordinacion y decision,
por lo que se crean comités en atencion a cada perspectiva, a saber: comité
financiero, ciudadano, de calidad de los procesos, de recursos humanos, y el

legal.

Estos comités van a integrar de acuerdo al nivel de la jerarquico de la
organizacién, otro sub-comités, que actuaran como responsables de la

implantacion y ejecucion del CMI.

En este sentido, se creara un comité CMI, que se reunird mensualmente y es
donde se efectuara el proceso de toma de decisiones de alto nivel; el comité de
Direccion, actuara como enlace entre su equipo directivo y los demas comités
operativos, el comité de Creaciéon de Valor, le corresponde efectuar el
seguimiento de la evolucién de los objetivos estratégicos y operativos; y
finalmente la Oficina de CMI, a quien le compete implantar el CMI, asi como

comunicar los resultados al colectivo y atender las dudas que surjan.
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CAPITULO VII. EVALUACION DEL PROYECTO

En el presente capitulo se procede a evaluar los objetivos especificos
determinados en este estudio, para lo cual se consideré los planteamientos

desarrollados en los capitulos anteriores.

Se formularon tres objetivos especificos para el desarrollo del objetivo general,
el cual consiste en: “Disefiar un sistema de indicadores de gestién para la
Unidad de Auditoria Interna (UAI) del IAPMCH.”

El cumplimiento de los objetivos especificos establecidos en este trabajo

seguidamente se desarrolla para cada objetivo:

1. Diagnosticar el Sistema de Control Interno de la Unidad de Auditoria

Interna del Instituto Auténomo Policia Municipal de Chacao.

En el CAPITULO V, se desarroll6 este objetivo especifico, para lo cual se
aplico el instrumento de evaluacion (cuestionario de control interno), cuyos
resultados fueron plasmados en el referido capitulo. Al respecto, se presentd
un resumen de las observaciones relativas a la evaluacion de la estructura
organizativa y el funcionamiento del 6rgano de control fiscal interno del
Instituto Auténomo Policia de Chacao, lo cual son representaciones del

sistema de control interno en la referida dependencia.

2. Analizar los criterios de gestion actuales basados en el Cuadro Integral
de Mando, aplicado al proceso administrativo de la Unidad de Auditoria
Interna del IAPMCH.

Para el logro de este objetivo se desarrollaron los criterios de control de
gestion, los cuales fueron indicados en el CAPITULO Il, en concordancia con
el CAPITULO VI, donde se estableci6 la metodologia para la formulacién del

CMI, de la UAI del Instituto Autbnomo de Policia Municipal de Chacao.
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3. Formular un modelo de control de gestién, que permita garantizar la
ejecucion de los objetivos de la Unidad de Auditoria Interna, para
coadyuvar a la consecucién de la misién y objetivos organizacionales,
a fin de mejorar la eficiencia y eficacia de la administracion de los

recursos del Instituto.

Este objetivo fue cubierto en el CAPITULO VII, el cual esta referido a la
propuesta de la investigacion. Para el desarrollo de la propuesta se utilizd la
metodologia del Cuadro de Mando Integral; no obstante, se efectuaron

algunas adaptaciones propias para su adecuacién al sector publico.

Sobre estos particulares, en primer lugar se modificé el orden de
presentacion de las perspectivas, asi como también se ampliaron otras y
ademas incorpor6 una quinta perspectiva, las cuales se indican a

continuacion:

Perspectiva de Clientes: Usuarios y Comunidad.
Perspectiva Financiera.
Perspectiva de Procesos Internos.

Perspectiva de Crecimiento y aprendizaje.

a r wbdPE

Perspectiva Marco Legal.

La propuesta del Cuadro de Mando Integral, pretende mejorar la gestidn
ejercida por la Unidad de Auditoria Interna del IAPMCH; no obstante, el alcance
del presente trabajo consiste en proponer la referida metodologia como
herramienta actual para el control de la gestién publica, quedando su aplicacién

para posterior aplicacion.
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CAPITULO VIII. CONCLUSIONES

El presente Trabajo Especial de Grado desarrolla la metodologia del Cuadro de
Mando Integral, cuyo objeto es “Disefiar un sistema de indicadores de gestion
para la Unidad de Auditoria Interna (UAI) del IAPMCH?”. Dicha metodologia se
configura en una herramienta para el control de la gestion, la cual parte de la
estrategia establecida, y a su vez facilita su analisis, por cuanto de la
estructuracion de los objetivos estratégicos, se conforma el Mapa Estratégico,

asi como la sistematizacion de los indicadores de gestion.

A partir de lo expuesto en los anteriores capitulos, se puede plantear las

siguientes conclusiones.

Primeramente, se identificaron ciertas y marcadas diferencias entre los
entornos privado y publico. Ademas, determinadas practicas del sector privado,
cuando son utilizadas en el publico, deben ser adaptadas con el objeto que
tengan en cuenta esas diferencias. En consecuencia, y visto el desarrollo de la
presente investigacion, el Cuadro de Mando Integral para ser aplicado en las
organizaciones publicas se deben aplicar las adecuaciones a que hubiere

lugar.

El modelo CMI propuesto presenta, las siguientes caracteristicas que permiten

su aplicacion a organizaciones publicas, a saber:

e Se destaca la Misibn como cimiento del modelo, siendo fundamental

para las organizaciones del sector publico.
e Las perspectivas originales del CMI son observadas desde otro punto de
vista cuando se aplican al sector publico, adaptando los conceptos de

manera que se adecuen a las necesidades de estas organizaciones.

e La perspectiva de los Usuarios (clientes) se le incorpora a los usuarios

(internos) y a los externos (comunidad).
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e La perspectiva Financiera es contemplada como un medio para generar
mayor valor a los ciudadanos en el futuro, mediante el mantenimiento de
recursos para prestaciones futuras de servicios publicos, y como una
restriccion, ya que la financiacién de las organizaciones publicas esta

condicionada por el presupuesto.

e Se incluye en el modelo la perspectiva de Marco Legal que resalta el
caracter de obligatorio cumplimiento, de la normativa legal que regulan

los procesos medulares existentes en el IAPMCH.

e Las otras perspectivas (Procesos Internos y Crecimiento y Aprendizaje)
siguen la misma légica del modelo original; mas, sin embargo, deben ser

entendidas como de fines y medios que como de causa y efecto.

La versatilidad del CMI permite que esta metodologia sea aplicada tanto en el
sector privado como en el publico, toda vez que se considera como un
impulsador para alcanzar los objetivos y metas propuestos; es por ello que, la
propuesta planteada sirve de base para el establecimiento de un modelo de

control de gestion de acuerdo a las exigencias de la colectividad.
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CAPITULO IX. RECOMENDACIONES

En cuanto a las recomendaciones, se sugiere realizar el proceso de
implantacion del Cuadro de Mando Integral propuesto, a los fines de validar su
viabilidad, en el entendido que toda propuesta esta sujeta a ser mejorada, no
obstante; es importante destacar que, se disponen de ciertos datos partiendo
de dos ejercicios fiscales, (2009 y 2010), por lo que se puede seguir evaluando

otros periodos para validar la razonabilidad de los indicadores propuestos.

El Cuadro de Mando Integral no debe ser rigido, por cuanto la flexibilidad
permitird adaptarlo a las condiciones cambiantes del entorno, al considerar el

sector publico este en la actualidad su marco juridico es variable.

Para el establecimiento del Cuadro de Mando Integral, se debe considerar que
es una herramienta que permite ejercer el control de la gestion, por lo que la
efectividad de su implantacion consiste en que debe ser sencilla de emplear y
enfocarse en los procesos medulares, a los fines de maximizar su efecto sobre

los clientes determinados.

Posteriormente a la implementacion del Cuadro de Mando Integral, se
mantendrd un seguimiento adecuado, cuya periodicidad podra establecerse
anual, a los fines de evaluar su validez en el tiempo y asi aplicar las

modificaciones que hubiere lugar.
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ANEXO

FUNDAMENTOS DEL SISTEMA DE CONTROL FISCAL

El funcionamiento de las Unidades de Control Fiscal a la luz del nuevo marco
juridico en el Estado Venezolano, exige el conocimiento, la experticia, la
preparacion y la dedicacion de la carrera de auditoria y de control, vinculado
también con el conjunto de leyes que rigen las distintas materias que enmarcan
actividades administrativas, operativas, financieras, econdmicas, que
finalmente impactan en la administracion, manejo y custodia del Patrimonio

Publico.

El control ha sido por tiempos innumerables parte de la organizacion del
Estado Venezolano. Las Leyes, Normas, Politicas y Procedimientos en
materia de control y de auditoria han tenido importancia y han evolucionado
forzosamente a un ritmo que se requiere para la aplicacién en las diferentes

fases de la administracion de los recursos que maneja el Estado.

La estructuracién de las Unidades de Auditoria Interna y los principios que
regiran su funcionamiento obedece al cumplimiento de la Leyes, Reglamentos
e Instructivos gubernamentales que le fueren aplicables, de acuerdo con la

condicion de integrantes del Sistema Nacional de Control Fiscal.

LA FILOSOFIA DEL CONTROL

El control existe y debe existir en un estado de derecho, porque de esa
manera se asegura mejor la subordinacion de la administracién a la norma
juridica, se resguardan los derechos de los administrados frente a la
administracion y se cautela la adecuada inversion de los dineros publicos que
se recauden en funcion de una finalidad de interés publico indubitable, de
manera que tal inversién sea, en ultimo término, no sélo legal, sino util y

adecuada a la mejor satisfaccion de las necesidades colectivas.

El control como filosofia, consiste en asegurar que el flujo del negocio (ya sea

este publico o privado) se mantenga dentro de un ambiente de legalidad y de
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cumplimiento de un cierto conjunto de reglas de juego; reglas tales como
estatutos, leyes, decretos, politicas, normas y procedimientos. Asimismo debe
asegurar, que los mencionados eventos y procesos estén realmente

orientados a cumplir con los objetivos y metas planteados.

Se debe estar claro que el control no establece ni las reglas, ni los objetivos o

metas; sino que asegura que se cumplan.

LA PROBIDAD ADMINISTRATIVA

La administracién publica determina su actuar por criterios esenciales de
probidad administrativa. Todos los funcionarios de la Administracion dentro de
los distintos Organos del Estado, deben subordinar su gestion a normas
primordiales de probidad. La probidad entrafia rectitud y moralidad en el
obrar. Los principios de probidad deben obedecer a la formacion de una
conciencia y deben implicar casi una religiéon. La dedicacion a la funcién
publica entrafia no sélo el medio de vida, sino que un verdadero apostolado, y
quien se dedica a ella estard consciente de que no puede ser fuente de
enriquecimiento, sino que comporta en muchos casos austeros sacrificios. Es
por eso que la filosofia del control debe tratar de conducir a la formacion de
esa conciencia, obrando sobre todo por presencia. De esta manera la
probidad administrativa esté insita en el control, que habra de concluir con las
condignas sanciones soOlo en aquellos casos en que el funcionario haya

transgredido estos principios esenciales de probidad.

El patrimonio publico no es de quien lo administra ni de quien decide en torno
a él, sino de la colectividad entera, es por ello que se debe defender el
patrimonio, ya que en la colectividad nos valemos de ello para satisfacer
nuestras necesidades, las cuales deben ser cubiertas por el Estado, quien es
el que posee la mayor cantidad de recursos; por lo que debemos cuidar que
su inversion se ajuste a la Ley y que a la vez sea Util, sincera y conveniente al

interés publico.
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LA AUDITORIA INTERNA COMO FUNCION PREVENTIVA

Toda persona consciente de que su trabajo individual habra de ser revisado
regularmente con la finalidad de informar el resultado a la alta gerencia del
Ente u Organo, por lo general se esmerara por rendir una labor de la mas alta
jerarquia técnica que su esfuerzo personal lo permita. Al mismo tiempo, la
fiscalizacion a la que peridodicamente y por sorpresa ha de esperar verse
sometida, le inducira a observar la conducta mas escrupulosa en el manejo de
los fondos y otros bienes o valores confiados a su custodia. De ahi el efecto
moralizador y la beneficiosa influencia sicolégica que la Auditoria interna, a
través de su accion preventiva, ejerce eficazmente sobre el personal de la

organizacion.

El Auditor Interno, examina con calculada regularidad al Ente u Organo; y lo
somete a determinadas pruebas, analisis e investigaciones (pruebas
selectivas de las operaciones, andlisis de cuentas e investigaciones
especiales), informa sobre los resultados obtenidos (Informes de Auditoria),
emite su diagndstico (conclusiones o dictamen del Auditor) y finalmente

prescribe las recomendaciones.

Por otra parte, si el funcionamiento del Ente u Organo no es revisado
periodicamente por un funcionario o grupo especializado, ¢como podria la
gerencia tener un grado razonable de seguridad de que?:

Los fondos y otros bienes se estdn manejando con la debida correccién y

honestidad.

No se han cometido errores de importancia, ni se ha incurrido en gastos

superfluos u otros excesos, esto orientado al control de la gestion.

La politica general de la institucién, las leyes, los reglamentos, las normas y
procedimientos estan siendo cumplidas satisfactoriamente.
En toda organizacién existe el peligro potencial de que en una u otra fase de
su actividad institucional, se produzca algun caso de:

e Fraude, estafa, desfalco o malversacion de fondos.

e Uso indebido de los bienes patrimoniales.
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e Cualquier otra infidelidad por parte de un empleado o grupo de

empleados deshonestos.

En las empresas del Estado Venezolano, los administradores y custodios de
los bienes de la nacion que han sido nombrados, saben que no le son propios
y que estadn subordinados por las Leyes, las normas Yy los procedimientos
para tomar decisiones administrativas y de acuerdo con la misién y los
objetivos de la organizacién, so pena de realizar un acto invalido y de
exponerse a la responsabilidad disciplinaria, administrativa, civil o penal
(principio de legalidad). En tal sentido, el Estado Venezolano a los fines de
proteger el patrimonio publico, activa mecanismos de control y crea la
institucion garante de ese control y que se denomina Contraloria General de
la Republica, creada por Ley que tiene rango constitucional y funciona a través
de la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y el Sistema
Nacional de Control Fiscal. Esta institucién es el maximo rector en materia de
control. Dentro de ese sistema nacional de control fiscal, las Unidades de
Auditoria Interna, son las competentes para ejercer la funcion de control de

manera autbnoma.

Por otra parte, la recién creada Superintendencia Nacional de Auditoria
Interna, es el organismo responsable de ejercer la supervision, orientacion y
coordinacion del control interno, asi como la direcciéon de la auditoria interna
en los organismos que integran la administracion nacional central y

descentralizada funcionalmente.

EL SISTEMA NACIONAL DE CONTROL FISCAL

OBJETIVO

El Sistema Nacional de Control Fiscal tiene como objetivo fortalecer la
capacidad del Estado para ejecutar eficazmente su funcion de gobierno, lograr
la transparencia y la eficacia en el manejo de los recursos del sector publico y
establecer la responsabilidad por la comisién de irregularidades relacionadas
con la gestion de las entidades aludidas en el articulo 9, numerales 1 al 11 de
la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema

Nacional de Control Fiscal. (Articulo 23).
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CARACTERISTICAS DEL SISTEMA NACIONAL DE CONTROL FISCAL

Tiene rango Constitucional.
La Contraloria General de la Republica es el 6rgano rector.

Afianza el sistema coordinado de control fiscal.

ORGANOS DEL SISTEMA NACIONAL DE CONTROL FISCAL

La Contraloria General de la Republica

La Contraloria de los Estados, de los Distritos, Distrito Metropolitano y
de los Municipios

La Contraloria General de la Fuerza Armada Nacional

Las Unidades de Auditoria Interna de las entidades a que se refiere el
articulo 9 de la Ley.

La Superintendencia Nacional de Auditoria Interna.

PRINCIPIOS DEL SISTEMA NACIONAL DE CONTROL FISCAL

Capacidad financiera e independencia presupuestaria de los 6rganos
encargados del control fiscal, que le permitan ejercer eficientemente
sus funciones.

Apoliticismo en la gestion fiscalizadora en todos los estratos y niveles
del control fiscal.

Caracter técnico en el ejercicio del control fiscal.

Oportunidad en el ejercicio del control fiscal y presentacién de
resultados.

Economia en el ejercicio del control fiscal, de manera que su costo no
exceda de los beneficios esperados.

Celeridad en las actuaciones de control fiscal sin entrabar la gestién de
la Administracion Puablica.

Participacion de la ciudadania en la gestion contralora.
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EL CONTROL INTERNO
OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO
e Salvaguardar los recursos patrimoniales.
e Promover la eficiencia, economia y calidad de las operaciones.
e Estimular la observancia de las politicas prescritas a los fines de lograr
el cumplimiento de la misién, objetivos y metas. (Articulo 35, L.O.C.G.R
S.N.C.F.)

COMPETENCIA

Corresponde a las maximas autoridades jerarquicas de cada ente la
responsabilidad de organizar, establecer, mantener y evaluar el sistema de
control interno, el cual debe ser adecuado a la naturaleza, estructura y fines
del ente. (Articulo 36, L.O.C.G.R S.N.C.F.)

CUMPLIMIENTO

Cada entidad del sector publico elaborara, en el marco de las normas basicas
dictadas por la Contraloria General de la Republica, las normas, manuales de
procedimientos, indicadores de gestidén, indices de rendimiento y demas
instrumentos o métodos especificos; para el funcionamiento del control
interno. (Articulo 37, L.O.C.G.R.S.N.C.F.)

RESPONSABILIDAD

Los gerentes, jefes o autoridades administrativas de cada departamento,
seccion o cuadro organizativo especifico debera ejercer vigilancia sobre el
cumplimiento de las normas constitucionales y legales, de los planes y
politicas y de los instrumentos del control interno, sobre las operaciones y
actividades realizadas por las unidades administrativas y servidores de las

mismas, bajo su directa supervision.(Articulo 39, L.O.C.G.R.S.N.C.F.)

IMPLANTACION
El control interno comienza con la adopcion y cumplimiento de la politica
aprobada por la alta Direccién, y continla hacia abajo en la escala de la

estructura administrativa, tomando forma en la elaboraciéon y operacion de
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normas de direccién y regulaciones administrativas; manuales, instrucciones y

decisiones; Auditoria interna; informes; entrenamiento y distribucién del

personal.

CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

El sistema de control interno es realizado por la propia administracion.
El sistema de control interno es garante del cumplimiento de los
requisitos previstos en el articulo 38 de Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal para
la adquisicion de bienes y servicios o la elaboracion de contratos.

El sistema de control interno permite agilizar las operaciones
administrativas.

El Sistema de control interno garantiza el manejo adecuado y

transparente de los recursos.

ELEMENTOS QUE CONTRIBUYEN AL CONTROL INTERNO

Definicién de politicas, normas y procedimientos.

Definicibn de funciones y responsabilidades de cada una de las
Unidades.

Descripcién de los cargos y/o puestos de trabajo de la organizacion,
con indicacion del propésito general, finalidades, naturaleza y alcance,
linea de reporte, nivel de autonomia y responsabilidad del cargo.
Definicion de una linea funcional de autoridad con una supervision
efectiva y eficiente.

Sistema de informes para la administracion superior y niveles de
operacion, basados en datos de registros y documentos financieros,
econdémicos y contables, y disefiado para presentar informacion de las
operaciones, asi como para exponer a la administracion los factores
favorables o adversos a los fines de la toma de decisiones.

Definicion del plan estratégico y el plan operativo anual que permita

visualizar hacia donde apunta la organizacion.
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e Mantenimiento dentro de la organizacion de la actividad de evaluacion
independiente representada por la Auditoria interna a los fines de

evaluar la gestion, verificando el cumplimiento de las metas y objetivos.

INDICADORES DE GESTION
El logro del proceso de la planificacion de la organizacion, es reflejarla a
través de indicadores que muestren, segun los valores que alcancen, si los

objetivos fueron logrados o estan en vias de alcanzarse.

A los fines de establecer los indicadores de gestién, la administracion activa
(Unidades administrativas, técnicas y operativas) identifica a través de su
proceso de planificacion los indicadores de gestion que satisfacen su
desempefio. Estos indicadores se van ajustando en la medida que los
procesos del negocio se vayan modernizando y el resultado de los servicios o

el producto terminado procuren mejoras.

Con base a los indicadores de gestion el 6rgano de control evaluara los
resultados de las Unidades de la organizacién. Tomando en cuenta la eficacia
de los indicadores desarrollados por la administracion activa se determina si
hubo una mejora o un estancamiento en la gestion. Los indicadores de gestién
mas eficaces son aquellos que se comparan contra si mismos en un periodo

anterior.

FACTORES CLAVE DE EXITO
Las actuaciones de los Organos de Control Fiscal deben ser transparentes,
apegadas a sus principios y valores, como garantia de la eficiencia del control

gue le han encomendado la sociedad venezolana y el Estado Democratico.

OPORTUNIDAD

La labor fiscalizadora de los Organos de Control Fiscal debe ser lo mas
contemporanea posible con la gestion administrativa objeto de control, como
formula para que sus resultados puedan tener la indispensable influencia
preventiva o correctiva y las sanciones, cuando resulten procedentes, logren el

necesario efecto disuasivo.
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COMPETENCIAS

Corresponde a las Unidades de Auditoria interna de las entidades a que se
refiere el articulo 9 de la Ley Organica de la Contraloria General de la
Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal, evaluar el sistema de
control interno, incluyendo el grado de operatividad y eficacia de los sistemas
de administracion y de informacion gerencial, asi como el examen de los
registros y estados financieros, para determinar su pertinencia, la eficacia y la
economia en el marco de las operaciones realizadas. (Articulo 40,
L.O.C.G.R.S.N.C.F)

Las Unidades de Auditoria Interna en el ambito de sus competencias, podran
realizar auditorias, inspecciones, fiscalizaciones, examenes, estudios, analisis
e investigaciones de todo tipo y de cualquier naturaleza en el ente sujeto a su
control, para verificar la legalidad, exactitud, sinceridad y correccion de sus
operaciones, asi como para evaluar el cumplimiento y los resultados de los
planes y acciones administrativas, la eficacia, eficiencia, economia, calidad e
impacto de su gestiéon. (Articulo 41, L.O.C.G.R.S.N.C.F)

CONTROL DE GESTION
NATURALEZA
Esta determinada por su caracter evaluativo y no de procedimiento de

verificacién de requisitos formales.

OBJETO
Tiene el proposito de calificar la eficacia y la eficiencia de la gestion

administrativa al término de su evaluacion.

ALCANCE DEL CONTROL DE GESTION EJERCIDO POR LA UNIDAD DE
AUDITORIA INTERNA

Los érganos de control fiscal, dentro del ambito de sus competencias, podran
realizar auditorias, estudios, andlisis e investigaciones respecto de las
actividades de los entes y organismos sujetos a su control para evaluar los

planes y programas en cuya ejecucion intervengan dichos entes u organismos.
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Igualmente, podran realizar los estudios e investigaciones que sean
necesarios para evaluar el cumplimiento y los resultados de las politicas y
decisiones gubernamentales. (Articulo 61, L.O.C.G.R.S.N.C.F)

Los drganos de control fiscal podran, de conformidad con el articulo 61,
efectuar estudios organizativos, estadisticos, econdmicos y financieros,
analisis e investigaciones de cualquier naturaleza, para determinar el costo de
los servicios publicos, los resultados de la acciébn administrativa y, en general,
la eficacia con que operan las entidades sujetas a su vigilancia, fiscalizacion y
control. (Articulo 62, L.O.C.G.R.S.N.C.F).

CONTROL POSTERIOR

NATURALEZA

Esta determinado por su caracter de procedimiento de verificacion de
requisitos formales. Se caracteriza por la apreciacion de los actos de
Administracion después de su consumacién, de forma tal que la
Administracién no tiene la obligacion de que sus decisiones sean apreciadas

previamente por el 6rgano de control.

OBJETO
Velar por el correcto y eficiente manejo de la Hacienda Publica Nacional y

elevar el nivel técnico de la Administracion.

ALCANCE
El control posterior aprecia los actos, los valora y hace juicios después que el

acto administrativo se ha consumado.

CONTROL PERCEPTIVO

NATURALEZA

La fiscalizacién, a través de la aplicacion del control perceptivo, estd en
condiciones de detectar, en contacto directo con la realidad, cual es la

verdadera situacién que desea controlarse.
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OBJETO

La verificacién tendra por objeto, no sélo la comprobacion de la sinceridad de

los hechos en cuanto a su existencia y efectiva realizacién, sino también

examinar si los registros y sistemas contables respectivos, se ajustan a las

disposiciones legales y técnicas prescritas. (Articulo 64 L.O.C.G.R.S.N.C.F.)

EL PERFIL DEL AUDITOR
El personal Auditor, a los fines de lograr un mejor desempefio en las

actividades encomendadas, en términos de eficiencia, calidad y productividad,

debera cumplir con una serie de principios, requisitos y actitudes, las cuales

se mencionan a continuacion:

PRINCIPIOS

Honestidad en todos sus actos.

Lealtad para con la organizacion, para con sus supervisores inmediatos
y compafieros de trabajo, dentro de los requerimientos de la ética.
Discrecion en sus trabajos o labores, cuyos informes deben mantenerse
en todo caso, en la mayor reserva.

Buen trato y colaboracién tanto para sus compafieros de trabajo como
para el personal de la organizacion, aun en casos de conflicto.

Tratar respetuosamente al personal de a organizacion, cualesquiera
gue sea su nivel.

Tener mente amplia dispuesta al didlogo, cuando sea necesario. El
Auditor no discute; explica y debe ser parco en el hablar.

Aceptar las observaciones bien fundamentadas que hagan terceros y
agradecerlas.

Practicar la habilidad analitica.

Actuar con sentido comun, y tratar de lograr buena apreciacion y
equidad en sus opiniones.

Despersonificar las posiciones, en cuanto sea posible en sus informes,
y por lo tanto redactarlos con una objetividad lo mas absoluta posible.
Ensefar y dar entrenamiento a todos y en toda oportunidad que se

presente, como medio de superacién y progreso.
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No intervenir en funciones ajenas a su condicion de Auditor.
Cumplir con sus citas y compromisos.

Sefialar en sus informes los aspectos positivos que observe.

En resumen los principios del Auditor le obligan a formular juicios, y por lo

tanto, debe actuar con justicia e imparcialidad.

REQUISITOS

Identificacion plena con los objetivos de la organizacion.

Sentido integral de la auditoria interna y de los propésitos de su
aplicacién en la entidad.

Tener sdlidos conocimientos de la contabilidad y de la administracion, lo
gue exige recibir y mantener al dia la informacién requerida por la
profesion.

Tener conocimientos y aplicacion de la Ley Organica de la Contraloria
General de Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal, asi
como de las Leyes y Reglamentos de la administracion publica
aplicables al IAPMCH.

Tener dignidad profesional y moralidad intachable.

Cumplir con las normas establecidas, como ejemplo ante las demas
dependencias.

Tener organizacion personal.

Capacidad analitica para razonar con légica.

Precision y exactitud en los detalles.

Tener habilidad constructiva y agilidad mental para descubrir errores.
Facilidad de expresion oral y escrita.

Iniciativa personal y espiritu de superacion.

Vestir con pulcritud evitando ropa deportiva.

Sentido de la puntualidad.

Entusiasmo por su labor.
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ACTITUDES

Actuar con un sentido profesional. Discernir el valor de las cosas y de
diferenciar entre lo importante y lo trivial, con el fin de concentrar su
atencibn en asuntos verdaderamente importantes, tomando en
consideracion que los informes de auditoria son leidos por funcionarios

de alto nivel en tiempo razonable.

Poseer la habilidad necesaria para analizar y evaluar cada acto,
proceso u operacién a los fines de contribuir al progreso general de la
organizacion.

Realizar su trabajo con visién de conjunto, para lo cual analizara cada
proceso de las operaciones en forma coordinada con la organizacion y

el funcionamiento general.

Antes de iniciar una auditoria, investigacion e inspecciones; debe
informarse y documentarse sobre las éareas, actividades, aspectos
legales, normativos, organizacionales, informes, sistemas y otros

documentos que le ayuden ampliar el conocimiento del area a evaluar.

Establecer entrevistas con las personas responsables de las areas a
ser auditadas a los fines de obtener informacion, aclarar algunos

hechos y circunstancias a objeto de las valoraciones correspondientes.

CONDUCTA

Ajustarse a la mas rigurosa ética de su grupo profesional.

Mantener respeto al principio de la autoridad jerarquica, que es la base
fundamental de la disciplina.

En el ejercicio de sus actuaciones bien sean orales o escritas, debe
realizarlas con estricta observacion del canal administrativo
reglamentario.

Desarrollar las relaciones de trabajo en un ambiente de formalidad y

respeto a la jerarquia individual.
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e En las relaciones con otros empleados o funcionarios, mantener una
relacion respetuosa y cordial, sin llegar a incurrir en familiaridades que
pudieran comprometer la objetividad de su funcién.

e En las relaciones con el resto del personal o con los proveedores y
contratistas en el ejercicio de sus funciones de control, debera observar
el respeto mutuo propio de un profesional analista y asesor, cuya
misién es cumplir con la mayor efectividad de su trabajo y cooperar al

mejor desenvolvimiento de sus actuaciones fiscales.

RESERVAS DE LA INFORMACION
El Auditor esta obligado a informar honestamente, sin reservas, sobre los
resultados que obtuviere al cumplir cualquier mision para la cual fue

designado.

Los informes de Auditoria, de investigacion o de inspeccion, se deben
mantener en reserva, sin hacer comentarios de los mismos con el personal
gue es objeto de investigacibn o con cualquier otro personal tanto interno
como externo. Esta disposicion es extensiva a los papeles de trabajo y a las
actividades de la auditoria interna en general. En su oportunidad y con la
diligencia del caso se hara del conocimiento a la parte interesada y a las

instancias que corresponda conocer de las actuaciones del érgano de control.

CALIDAD DEL TRABAJO

La calidad del trabajo de auditoria interna habra de prevalecer sobre el tiempo
gue pudiera haberse asignado al Auditor para realizar su labor, siempre
tomando en consideracion la razonabilidad del tiempo y tomando como
referencia los indices de rendimiento que desarrollara la Unidad de Auditoria

Interna.

El trabajo desarrollado por el Auditor experto va con la seguridad de utilizar las
técnicas adecuadas segun la materia que audite y tomando en consideracion
la comprobacién y evaluacion del cumplimiento por parte del personal contable

y administrativo, asi como de las politicas y procedimientos establecidos.
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DE LAS ATRIBUCIONES DE LA AUDITORIA INTERNA

La Unidad de Auditoria Interna tendrd autonomia plena en el ejercicio de las
funciones de control fiscal y un ilimitado derecho de inspeccidn, fiscalizacion y
vigilancia sobre todas las operaciones de los Entes u Organo bajo su control.
La Unidad de Auditoria Interna rendira cuenta de sus actuaciones a la maxima
autoridad del Entes u Organo, a la Contraloria General de la Reptblica y a la
Superintendencia Nacional de Auditoria Interna (SUNAI), a esta ultima de

formar parte de la Administracion Publica Nacional.

En la ejecucion de las acciones correspondientes a su cargo, el Auditor Interno
establecera los mecanismos, normas y procedimientos necesarios en la

materia que le compete y determinard el alcance de sus intervenciones.

La Unidad de Auditoria Interna podra solicitar a todos los empleados,
funcionarios y dependencias del Entes u Organo bajo su control y sin distingo
de niveles, todos los datos, cuentas, informes, documentos y cualquier
informacion que requiera para la realizacion de sus actividades. Si se tratase
de la entrega de documentos originales, la Unidad de Auditoria Interna dara

recibo cuando se le exija.

Todo proyecto, reunién, estudio o cualquier otro de naturaleza similar, que
pueda tener relacién con las actividades a cargo de la Unidad de Auditoria
Interna debe ser informado al Auditor Interno y contar con la participacion de

éste cuando proceda.

Sin perjuicio del apoyo técnico proporcionado por el area de Recursos
Humanos, el personal de la Unidad de Auditoria Interna ser& seleccionado por
el Auditor Interno, previo cumplimiento de los requisitos exigidos para su
ingreso. Asimismo orientard la planificacion de carrera de Auditores, Abogados
y demas personal que labora en el 6rgano de control, en funcion a estudios,

competencias, experticias, destrezas y talentos.

La Unidad de Auditoria Interna debera contar con un presupuesto de gastos

suficiente para llevar a cabo la ejecucién de la planificacion fiscal.
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La Unidad de Auditoria Interna prestard a la Contraloria General de la
Republica, y a la Contraloria Municipal del Municipio Chacao, toda la
colaboraciéon que le sea exigida. Asimismo prestara toda la colaboracién a la
Fiscalia General de la Republica, Defensoria del Pueblo u otros organismos

del Estado cuando le sea requerida.
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