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Resumen

La evolucion de las organizaciones, unido al desarrollo de la educacion y el interés creciente
por una administracidn eficiente y eficaz, han cambiado el enfoque del control. El control
interno, como un tipo especial de control ha cobrado auge en las organizaciones cubanas por
su importancia y componentes que lo integran. La presente investigacion tiene como objetivo
disefiar un modelo para la gestién integrada del control interno, con enfoque multicriterio. La
misma identifica las debilidades de este sistema, para gestionar y mejorar su efectividad. Desde
la concepcién de un modelo tedrico servira de soporte a procedimientos especificos sujeto a
modelos matematicos con enfoque multicriterio que permiten analizar la gestion integrada del
control interno en las organizaciones cubanas. Esta gestidn se integra a herramientas del control
de gestiéon como el cuadro de mando integral y la gestidn de procesos.

Palabras clave: control, control de gestion, cuadro de mando integral, gestién por procesos

Abstract

The evolution of organizations together with the development of education and the growing
interest in an efficient and effective administration have changed the focus of control. Internal
control, as a special type of control, has gained momentum in Cuban organizations due to
its importance and its components. This research aims to design a model for the integrated
management of internal control, with a multi-criteria approach. It identifies the weaknesses of
this system, to manage and improve its effectiveness. From the conception of a theoretical model,
it will support specific procedures subject to mathematical models with a multi-criteria approach
that allow analyzing the integrated management of internal control in Cuban organizations. This
management is integrated into management control tools such as the balanced scorecard and
process management.

Keywords: control, control management, Balanced Scorecard, Process management.

INTRODUCCION

El control interno (Cl) es tan antiguo como la contabilidad, desde su sur-
gimiento ha estado en constante evolucién. Formado por cincos componen-
tes interrelacionados entre si: ambiente de control, gestiéon y prevencién de
riesgos, actividades de control, informacidn y comunicacidn, y supervision y
monitoreo, incluyendo las normas que lo integran, ha sido definido por institu-
ciones reconocidas. A pesar de las constantes actualizaciones, aun no hay un
criterio homogéneo del cémo llevarlo a cabo (Plasencia, 2010; Quinaluisa et.
al., 2018 y Beuren y Zonatto, 2014).

En un estudio realizado en el marco de esta investigacién en las bases de
datos de corriente principal como SCOPUS y Web of Science, se evidencia un
incremento exponencial del nimero de investigaciones en esta tematica hasta
el afo 2019. En estas se demuestra que no existe homogeneidad en la concep-
cion de este sistema, aunque se destacan variables como gestidn, efectividad
operacional y ahorro de recursos (Vega de la Cruz, et. al., 2017; Vega-De La
Cruz, y Ortiz-Pérez, 2017, Vega de la Cruz, Nieves Julbe, Pérez Pravia, 2017; Gu-
tiérrez, & Sanchez-Ortiz, 2018; Rodriguez Labrada, et. al. 2019; Pulido-Rojano,
et. al.,. 2020; Guerrero-Aguiar, et. al., 2020).

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTE(IAS ¢ Vol. 8 « No. 1 » enero-junio ® 2022
ISSN 2414-4681 » RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



Leudis Orlando Vega de la Cruz, Fernando MODELO TEORICO-METODOLOGICO PARA LA GESTION INTEGRADA
Marrero Delgado, Any Flor Nieves Julbe et al. DEL CONTROL INTERNO CON ENFOQUE MULTICRITERIO

Los autores estudiados, como Gutiérrez Ruiz y Catdlico Segura (2015);
Morais y Teixeira (2016) y Cruz, Silva y Spinelli (2016), no plantean como ges-
tionar el sistema de control interno de forma integrada. Se adolece de indica-
dores que midan la efectividad de este, y solo utilizan listas de comprobacién
para cada uno de los componentes sin guardar relacidn unos con otros al ana-
lizar las normas que lo integran.

Por otra parte, en Cuba, perfecciona su control interno en el afio 2003 como
una herramienta que permite fortalecer el control, para frenar las violaciones y
hechos delictivos en las organizaciones. Por la importancia del mismo, y la ca-
rencia de un marco referencial comun, entra en vigor la Resolucion 297, emiti-
da por el Ministro de Finanzas y Precios. Producto a la necesidad de continuar
perfeccionando este sistema, y atemperada a las nuevas condiciones que tiene
el pais se emite la Resolucién No. 60 del 2011 de la Contraloria General de la
Republica (CGR) de Cuba, dejando sin efecto la anterior resolucién sobre este
sistema. Se define el concepto de control interno, componentes y normas, im-
plicando la actualizacidn sistematica de los manuales de procedimientos inter-
nos en cada entidad, y las responsabilidades que deberia tener cada persona
que interviene en cada uno de sus procesos.

En la referida resolucién, se agrega a la definicién de control interno, la
necesidad de la gestién de riesgos y rendicién de cuenta. Sin embargo, no se
esclarece cdmo gestionar de forma integrada, por parte de los directivos, el sis-
tema de control interno en las organizaciones; tampoco se expresa la relacion
de las diferentes normas que lo integran con sus componentes, ocasionando
dudas en la evaluacién y documentacion de estas normas, no reflejandose el
enfoque de proceso de este sistema. La verificacién del cumplimiento de los
elementos que integran las normas del sistema se realiza bajo la dicotomia del
si 0 no, sin tener en cuenta otras valoraciones, ni la importancia de estos ele-
mentos. Por otra parte, confluye con este sistema herramientas del control de
gestidon como el Cuadro de Mando Integral (CMI), la Gestion por Proceso (GP) y
la gestidon de riesgos. Se reconoce ademas la carencia de la integracidn eviden-
te de estos elementos en el sistema organizacional. Este articulo se detiene a
modelar la gestién integrada del control interno con un enfoque multicriterio.

1. MARCO TEORICO

Son diversos los escritos y reflexiones que se ha suscitado sobre administra-
cién.tEn ellos se describen actividades presentes en las organizaciones, dentro
de las cuales se encuentra el control, como funcién de la gestion empresarial.
El andlisis del proceso administrativo permite comprender y evaluar el cumpli-

1 Mas de trescientas investigaciones en el actual siglo XXI.
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miento de este en las organizaciones. Cabe entonces la pregunta: ¢a quién co-
rresponde la funcién de evaluar el cumplimiento del proceso administrativo?

Es el control de gestién (CG) el regulador de este proceso, que ha sido ob-
jeto de estudio de muchos autores (Comas Rodriguez, 2013; Gamez Iglesias,
2012; Nogueira Rivera, 2002 Pino Acosta, 2010) destacando sus enfoques y
caracteristicas, asi como su evolucion.? Se considera al CG como la funcién de
analizar el cumplimiento del proceso administrativo, haciendo hincapié en la
etapa de control del mencionado proceso.

La matriz conformada para la comparacién de las propuestas, en funcién
de las caracteristicas establecidas, se proceso a través de un analisis de con-
glomerado jerarquico (figura 1) con la utilizacién del programa MINITAB para
Windows Versidn 17.0, se empled el analisis de clasificacion de grupos o con-
glomerados bajo la metodologia Cluster, utilizdndose como método de agrega-
cion el método Ward (método jerarquico o aglomerativo) y como medida de
la proximidad entre las variables dicotdmicas la distancia euclidea al cuadrado.
A una similitud de 40% se evidencia cuatro grandes grupos, como se muestra
en la tabla 1.
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Figura 1. Conglomerado jerarquico sobre la conceptualizacién del control de gestién. Fuente:
salida del software Minitab 17

2 Cincuenta conceptos de control de gestidn publicado por el autor en Vega de la Cruz, L. O
y Nieves Julbe A. F. (2016 a). Control de gestién y control interno: binomio indisoluble en la
direccidn. ESPACIOS, 37 (12), 50-68, ISSN: 0798-1015. Disponible en: www.revistaespacios.
com/al6v37n12/16371225.html
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Tabla 1. Conglomerados segun la conceptualizacién del control de gestion

Grupo 1 Proceso de comparaciény Determinar si la verificacién de los objetivos ha

rectificacion de errores sido alcanzada, para tomar acciones correctivas
Funcion de la direccion en la Control de la toma de decisiones, haciendo
toma de decisiones énfasis en la comunicacidn y la informacion
Grupo 2 fiable de los datos contables, con el fin de
mejorar beneficios, rentabilidad y posicion
financiera
Cumplimiento de estrategias Que se pongan en marcha las estrategias de
Grupo 3 la empresa y con estas los objetivos de las
P mismas y su programa de accién que permita la
evaluacion del desempefio
Empleo eficaz y eficiente de Cambios producidos en los materiales desde
Grupo 4 los recursos el cuadruple punto de vista de la cantidad,

calidad, tiempo y lugar

Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, el Sistema de Control Interno ha sido preocupacién de las
entidades, en mayor o menor grados, con diferentes enfoques y terminolo-
gias, lo que ha permitido que al pasar el tiempo se hayan planteado diferentes
concepciones acerca del mismo, ademas, de sus principios y elementos que se
deben conocer e instrumentar en la entidad actual.

Los autores de esta investigacion se acogen al concepto dado en el Arti-
culo 3 de la Resolucion 60/11 de la CGR al plantear que el sistema de control
interno es el “proceso integrado a las operaciones con un enfoque de mejo-
ramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la gestidn,
efectuado por la direccién y el resto del personal; se implementa mediante
un sistema integrado de normas y procedimientos, que contribuyen a prever
y limitar los riesgos internos y externos, proporciona una seguridad razonable
al logro de los objetivos institucionales y una adecuada rendicién de cuentas”
(CGR, 2011). Sin embargo, es necesario evidenciar las tendencias conceptuales
de este sistema segun estudiosos nacionales e internacionales.

Para analizar la definicién de SCI, se estudiaron un conjunto de conceptos
(COSO, 2004, Nieves Julbe, 2010 y Vega de la Cruz, 2017). Para estos términos o
variables se analizd su presencia o ausencia en cada uno de los mas de 20 con-
ceptos de SCI analizados. Se realizé un clister, basado en el método de vincu-
lacion de Ward,? con la ayuda del soporte estadistico MINITAB version 17.0. En
el estudio se obtuvieron 5 grupos para un grado de similitud de un 30%, como

3 Una funcién de los criterios de enlace: la suma de las desviaciones cuadradas desde puntos
hasta centroides, minimizando la suma de cuadrados dentro del conglomerado.
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se observa en el cluster de la figura 2. Luego del resultado obtenido se confor-
maron grupos para los términos o variables, obteniéndose los representados en
la tabla 2. Concluido el andlisis y el estudio de las actuales tendencias del SCI.

Tabla 2. Conglomerados sobre la conceptualizacion del control interno

Sistema Conjuntos de procesos interrelacionados entre si, disefiados
Grupo 1 estratégico para proporcionar seguridad razonable en la consecucién de
sus estrategias
Control de Cumplimiento de las politicas ejecutivas prescritas por la
Grupo 2 politicas administracién integradas a procedimientos coordinados y

adoptados por la empresa

Grupo 3 Recursos Control de los recursos de todo tipo a disposicion de la entidad

Efectividad Caracter integral efectuado por la direccién para enfrentarse a
Grupo 4 operacional los riesgos y procurar eficacia y eficiencia de las operaciones y
fiabilidad de la informacidn financiera

Gestidn Planificar, organizar y dirigir la ejecucion de las acciones

Grupo 5 .. -
suficientes para proporcionar que las metas se logren

Fuente: elaboracion propia

Destacar que se considera mas que un proceso, un sistema compuestos por
componentes o procesos, ademas que se debe llevar a cabo a través de una
efectiva gestion.

-59,94
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r

Similitud

46,69 -
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Fuente: salida del software Minitab 17

Figura 2. Conglomerado jerarquico sobre la conceptualizacion del control interno.
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La Resolucién 60 del 2011 de la CGR en su articulo 6 plantea que en el
disefio e implementacién del SCI, los érganos, organismos, organizaciones y
entidades deben cumplir con un conjunto de principios bdsicos. En su Seccién
segunda de las Caracteristicas generales en su articulo 7 plantea que el SCI di-
sefiado por los drganos, organismos, organizaciones y demads entidades, tiene
las caracteristicas generales siguientes: integral, flexible y razonable. Por otra
parte, el control de gestidn seguin Nogueira Rivera (2002) debe reunir, como
cualidades fundamentales, un grupo de caracteristicas que la anexan al SClI,
esto se ejemplifica en la figura 3 que se muestran a continuacion:

Caracteristicas del control

Interno de Gestion
— —
Flexible €-------—--—__-_->Dinamicoy flexible a cambios
| ' N
Integral PR —————— > Adaptado a la organizacion

I [
| R > Participativo y motivador
Razonable € ——— - —— - |

‘ :— -—=> Proactivo
] |
Principios € - | i— --> Pﬁrtinente y equilibrado
J : L _ _ = Eficiente
L @ e e e e —— A

Legal, Objetividad, Probidad administrativa, Division de funciones, Fijacion de responsabilidades,
Cargo v descargo, Autocontrol

Fuente: elaboracidn propia.

Figura 3. Comparacion de las caracteristicas principales del Control.

Se demuestra entonces, las semejanzas, valor y contextualizacion del SCI
con el CG, tanto para alcanzar sus objetivos y estrategias como para la toma
de decisiones efectivas y oportunas. Se percibe una plena coincidencia con la
identificacién de las funciones de gestidn, eficiencia, control financiero, cum-
plimiento de objetivos, a su vez, pasando de un estilo de direccién y pensa-
miento operativo a otro estratégico y de obtener informacidon contable a direc-
tiva. Los dos tipos de controles deben estar presentes en todos los niveles de
la organizacién, con un cardacter participativo de la direccién, que proceda de
forma preventiva, buscando las vias y métodos de la eficiencia.

Se concluye, en concordancia con Vega de la Cruz y Nieves Julbe (2016), que
el SCl es una forma de CG, resaltando su legalidad y normativa, este sistema va
desde el control estratégico, el de gestion y el operativo, por lo que se puede
asegurar que esta dirigido al despliegue de las estrategias, a la eficiencia eco-
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ndémica de la empresa y al mejor uso de los recursos; el control interno es mas
amplio que el de gestidn, ya que permite el control de la planificaciéon antes
de controlar la gestion. El CG y SCI estan estrechamente vinculados como un
binomio indisoluble, pues el segundo constituye una forma que posibilita la
gestion del primero. Se debe resaltar que para lograr lo anterior, el control
interno debe estar soportado en un sistema informativo oportuno, eficiente,
flexible y relevante que permita gestionar una empresa de forma eficaz, efi-
ciente y competitiva, abarcando los elementos relacionados con los procesos,
los recursos financieros, la cultura empresarial y el nivel de servicio prestado al
cliente para la toma de decisiones a todos los niveles de la organizacidn, tam-
bién por un control operativo que logre efectividad del control, concordando
con los componentes emitidos en la Resolucién 60, que incorpora una impor-
tancia a los riesgos segln sus antecedentes en la Republica de Cuba. Por estos
se demuestra asi la facilidad de la integracion de estos dos controles.

Como elementos comunes entre el Cl y las herramientas del control de ges-
tion como el CMI y la GP (figura 4) se puede mencionar: el enfoque sistémico
y la gestién por procesos, los que favorecen a la eficiencia y a la eficacia de la
empresa, indicadores de desempefio mds allad de lo contable, ayuda al proceso
de toma de decisiones, claras, oportunas y proactivas, fortalecimiento del au-
tocontrol y un sistema de informacién confiable y oportuno. Se demuestra, asi,
como la posibilidad de fusionar en un esfuerzo armoénico los procedimientos
adoptados para el control interno y el CMI, dos valiosos activos intangibles del
capital intelectual, de manera que se consiga potenciar la gestiéon del conoci-
miento y la elevacién de la efectividad de la organizacion, la fiabilidad y utilidad
de su informacién y el cumplimiento de sus obligaciones respecto a las regula-
ciones vigentes (Pardo Garrote, 2009).

Direccion, éica v riesgos Procesos, indicadores, informacidn v comunicacion Autoevaluaciones
Ambiente de Geslion de Actividades de Informacion ¥ Supervision v
conirol riesgos conirol comunicacion monitoreo
FL A A,

T h T T T

Fesoludibn 602011 | | |

Control estratégico Control de gestién Controleperativo

s J
T H | Formas de contrel
1
Herramientas
v
Cuadro de Mando Integral  Gestidn por procesos  Gestion de riesgos  Auditorias

Fuente: elaboracién propia
Figura 4. Relacidn control interno-herramientas del control de gestion.
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En la vida cotidiana como en las organizaciones, las personas se enfrentan a
dificiles decisiones fruto de la necesidad de envolver varios imperativos; el deci-
sor se encuentra ante la imposicidén de escoger entre varias posibilidades, deno-
minadas alternativas, el conjunto de las cuales constituye el llamado conjunto
de eleccion (Streimikieneet al. 2016, Stringeret al. 2016, Tsaiet al. 2013, Tsaiet
al 2013, Tsaiet al 2014). Para escoger en este conjunto, el decisor tiene diversos
puntos de vista, denominados criterios. Estos criterios son parcialmente con-
tradictorios en el sentido de que, si el decisor adopta uno de dichos puntos de
vista, por ejemplo, la minimizacién del costo, no escogera la misma alternativa
gue si se basa en otro criterio, por ejemplo, el de mayor productividad.

Los criterios, se dice, que pueden encontrarse estrictamente en conflicto,
lo que se traduce en que el incremento en la satisfaccion de uno implica el de-
cremento de la satisfaccion del otro, por lo que la condicién suficiente del pro-
blema multicriterio no estipula que los criterios estén estrictamente en con-
flicto. La toma de decisiones multicriterio ha desarrollado una personalidad
propia que utiliza una terminologia especifica que incluye conceptos nuevos,
debe observarse que algunos de los conceptos que se van a introducir tienen
el mismo significado semdantico y se utilizard uno u otro, en dependencia del
contexto tedrico en el que se utilicen.

2. MODELO TEORICO DE LA GESTION INTEGRADA DEL CONTROL INTER-
NO CON ENFOQUE MULTICRITERIO

A partir del estudio tedrico y metodolégico realizado, y los resultados obte-
nidos se disefié el modelo tedrico que se muestra en la figura 5 para la gestién
integrada del control interno. La concepcion grafica del modelo representa al
control interno como “fuente de luz” y “columna vertebral” de una organiza-
cion, se defiende la idea de que, si el control interno en las organizaciones es
efectivo, no habra impedimento en la eficacia de estas organizaciones y, por
consiguiente, avanza hacia la visién empresarial. Presenta como aspecto nove-
doso la gestion del control interno con un enfoque multicriterio, ademas de la
integracion de este sistema con las herramientas del control de gestidn.

En el entorno organizacional cubano, sin duda las organizaciones son rec-
toradas por el gobierno y el Estado, ya sea en el sistema empresarial o el pre-
supuestado. El Estado es el mecanismo a través del cual se aplica una voluntad
clasista, mediante la combinacién de la coercidn y el consenso activo de los
gobernados.* Estos dos momentos del fendmeno estatal se encuentran indi-

4 El conjunto de estos 6rganos ejecutivos y administrativos constituyen una parte importante
del todo que es el Estado, necesarios para el ejercicio legitimo del poder. Respecto al érgano
superior jerarquico en esta esfera, la doctrina emplea el comun calificativo de Gobierno. Es
precisamente esta acepcion del término la que se emplea en la Constitucion de la Republica
para designar al Consejo de Ministros.
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solublemente vinculados entre si, el ejercicio de uno si bien puede definirse,
no puede independizarse totalmente del otro. Aunque la gestion del control
interno difiere en estos sectores (empresarial o presupuestado), el sistema es
el mismo y para su disefio e implementacién los drganos, organismos, organi-
zaciones y entidades deben cumplir con los principios basicos siguientes: lega-
lidad, objetividad, probidad administrativa, divisién de funciones, fijacion de
responsabilidades, cargo y descargo y autocontrol.

Adopta un enfoque de proceso con entradas y salidas definidas que facili-
tan su comprension. Como entradas se determinan los elementos estratégicos,
como lo conforman la misién, visidn, objetivos estratégicos; las regulaciones
vigentes en el pais; informacion y recursos del resto de los procesos clasifica-
dos como estratégicos, claves y de apoyo. Otra entrada es el compromiso y
competencia de los grupos de interés en todos los niveles en una organizacion,
ya que el control interno es llevado por la alta direccidn, los directivos interme-
dios, especialistas y el resto de los trabajadores.

Cada uno de los grupos de interés internos (alta direccion, directivos in-
termedios, especialistas funcionales del control interno y trabajadores) tiene
su papel dentro del sistema de control; depende del cargo que desempeifian
dentro de la estructura organizativa, reflejado en las competencias laborales
y contenidas en estas; los valores, la autoridad y responsabilidad para el des-
empefio del control. El de mayor responsabilidad es la direccién; tiene como
deber la implantacién del control interno y su adecuado funcionamiento en
las dreas y (o) procesos especificos. Dictan las decisiones operativas para el
enfrentamiento cotidiano de los riesgos que pueden afectar el logro de los
objetivos. Forman parte de los grupos o equipos de trabajo que establecen los
procedimientos para implantar, evaluar y dar seguimiento al control y conocen
en mayor medida los mecanismos de gestion personalizada del capital huma-
no, siendo sus principales gestores.

Los especialistas funcionales, con las competencias requeridas para la eva-
luacién de los subsistemas organizacionales, integran también los equipos de
trabajo para la evaluacién de los componentes del control interno. Tienen una
importancia significativa los especialistas del darea econdmica-financiera, de
capital humano y auditores internos, que asesoran y controlan su implanta-
cion. El grupo de interés de mayor importancia son los trabajadores porque
ejecutan las operaciones; desde sus puestos de trabajo enfrentan los riesgos
internos que pueden provocar desajustes en el control; y expresan el grado de
satisfaccion con los mecanismos de control, y lo realizan (autocontrol), al igual
que los restantes grupos de interés.

En el proceso de transformacién se tiene la gestion integrada del control
interno donde:
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1. Se tiene como centro, la gestidn del control interno a través de los cincos
componentes interrelacionados entre si. En este sentido, se debe implantar
el ambiente de control, base para la gestion del control interno y realizar
una efectiva supervision y monitoreo que consolide la gestion del sistema.
Lo anterior es base para realizar la compleja gestion de riesgos y llevar a
cabo las actividades de control teniendo en cuenta la transversalidad de
informacién y comunicaciéon en las organizaciones.

2. El control interno se materializa de forma transversal en el resto de los pro-
cesos, ya sean estratégicos, clave y de apoyo en una organizacion. Este en-
foque de proceso permite la integracidén en la organizacidn, asi como con-
formar la base para la deteccién de puntos criticos del control.

3. La excelente combinacién con el CMI, que concentra el analisis desde sus
cuatro perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, de clien-
tes y financiera que integradas con los cincos componentes del control in-
terno permiten la interrelacion de estas dos formas de control, contribu-
yendo a la efectividad de esta gestion.

4. Laintegracion de estas formas de control tiene como soporte modelos ma-
tematicos, destacado por la modelaciéon multicriterio, logica difusa com-
pensatoria y las redes de Petri, ademas de estar presente en todas las fases
de la gestidn (planificacion, organizacion, implementacién, control y mejo-
ra) del control interno.

El control interno se realiza en cada uno de los procesos de la organizacion;
visto desde sus cincos componentes y alineado a la estrategia. El desarrollo
del control, su estructura e instrumentos a cualquier nivel, debe permitir la
implantacién de la estrategia, que al vincularse con el de gestion, se orienta al
cumplimiento de los objetivos desde la operatividad. La integracién se mani-
fiesta con cada una de los componentes del control interno con los procesos
de las entidades (estratégicos, claves y de apoyo) y con las cuatro perspectivas
del CMI.

Las salidas del modelo, se presentan en los tres objetivos del control inter-
no, sin contradecir a la Resolucion 60/2011;

e contribuir a prever y limitar los riesgos internos y externos;
e proporcionar un grado de seguridad razonable al logro de los objetivos ins-

titucionales; y
¢ adecuada rendicion de cuentas.

La eficacia del modelo radica en el logro de la implantaciéon, madurez, in-
tegracion. La eficiencia en la integracidon con las herramientas del control y la
efectividad en la combinacién, con relacién a lo analizado en los indicadores
tributan indistintamente a la eficacia o eficiencia. Para esto como otras salidas
gue apoyan los objetivos del control interno se tienen los aspectos siguientes:
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1. Comportamiento favorable de los indicadores cualitativos y cuantitativos,
que describan la eficacia, eficiencia y efectividad del control interno, con el
analisis permanente a partir del despliegue del CMI para el desarrollo de Ia
estrategia.

2. Mejoras en el proceso de control interno a partir de su manual, seguimien-
to de los puntos criticos de control en cada proceso, que permite establecer
acciones oportunas ante posibles desviaciones. Estrategia de integracion y
mejora de la fiabilidad y madurez.

El diagndstico de cada elemento permite su disefio o perfeccionamiento,
trazando planes de accidn a través de instrumentos de control (indicadores
cualitativos y cuantitativos). Estos permiten la retroalimentacién de la implan-
tacién o madurez del control interno, constituyendo el portador material de la
mejora. Lo estratégico del modelo se manifiesta al diagnosticar el control inter-
no para disefiar las acciones, a través de las fortalezas y debilidades, oportuni-
dades y amenazas que le impone su entorno. El caracter sistémico se pone de
manifiesto en las relaciones multidireccionales de los elementos, componen-
tes y herramientas, los cuales determinan y estan en funcién del cumplimiento
de los objetivos del control interno.

CONCLUSIONES

1. El estudio realizado permitié corroborar que el control interno es una for-
ma de control de gestidén por converger estrechamente como un binomio
indisoluble, extendiéndose al control estratégico y operativo. No existen
suficientes evidencias del trabajo sobre control interno como base del con-
trol de gestion, por lo que se adolece la gestion integrada de este sistema.
Se destaca en su concepcidn, variables como procesos, efectividad, ahorro
de recursos y enfoque legal.

2. Lagestion integrada del control interno no es mas que el proceso de planifi-
cacion, organizacion, implementacién, control y mejora del control interno,
integrado al control de gestién en el sistema organizacional, con un enfo-
gue multicriterio. Como herramientas del control de gestién se destacan
la Gestidn por proceso y el Cuadro de Mando Integral. Estas se integran al
control interno sin entrar en contradicciones y convergen en un solo sis-
tema, obteniéndose como salida la implantacién, integracién, madurez y
efectividad de este proceso.

3. El modelo propuesto y contextualizado al marco regulatorio cubano consti-
tuye una guia metodoldgica para el trabajo de los directivos, este parte de
la relacidn existente entre sus componentes y normas con el control de ges-
tién, apoyado en la modelacién matematica que contribuye a lograr mayor
efectividad del proceso.
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