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Resumen.

La presente investigacion realizada en la Sucursal 3492 Cardenas del Banco
Popular de Ahorro reflejé que se presentan dificultades en la planeacion estratégica
y en el control interno, porque no tiene bien redactada la mision y visién y los
departamentos no tienen alineada su estrategia a la de la empresa. Se traz6 como
proposito presentar una metodologia para la integracion de estos elementos, que
permita darle solucién al problema planteado. Para llevar a cabo los objetivos
propuestos fueron empleados distintas herramientas y métodos, entre las que se
encuentran la Tormenta de Ideas de tipo directa e inversa, como técnica de trabajo
en grupo, la Matriz DAFO para realizar un andlisis interno y externo de los factores
influyentes, el Cuadro de Mando Integral para determinar las principales
perspectivas definidas por Robert Kaplan y David Norton. Dentro de los métodos
tedricos se encuentra el histérico-légico, que se utiliza en la investigacion para
relacionarlo con el estudio y trayectoria de la etapa o periodo que se analiza,
siguiendo la historicidad y la légica del mismo, y dando respuesta al problema
cientifico de la investigacién, se aplicé también el método analitico-sintético. Los
resultados esperados con la propuesta de la metodologia son que la Sucursal logre
una estrategia sélida y ambiciosa surgida del cumplimiento de todos los objetivos
propuestos. Agregando a lo anterior, se prevé una efectiva y eficaz gestion de
riesgos derivada de una sistémica integracion de la estrategia al control interno, lo

gue permitird a la Institucion elevar su competitividad y resultados.

Palabras claves: planeacién estratégica, control interno, gestion de riesgos,

enfoque sistémico, plan de prevencion.



Abstract.

The present investigation carried out at Branch 3492 Céardenas of Banco Popular de
Ahorro reflected that there are difficulties in strategic planning and internal control,
because the mission and vision are not well written and the departments do not have
their strategy aligned with that of the company. The purpose was to present a
methodology for the integration of these elements, which allows a solution to the
problem posed. To carry out the proposed objectives, different tools and methods
were used, among which are the Direct and Inverse Brainstorming, as a group work
technique, the SWOT Matrix to carry out an internal and external analysis of the
influencing factors. , the Balanced Scorecard to determine the main perspectives
defined by Robert Kaplan and David Norton. Within the theoretical methods is the
historical-logical, which is used in research to relate it to the study and trajectory of
the stage or period under analysis, following its historicity and logic, and responding
to the scientific problem of research, the analytical-synthetic method was also
applied. The expected results with the methodology proposal are that the Branch
achieves a solid and ambitious strategy arising from the fulfillment of all the proposed
objectives. In addition to the above, an effective and efficient risk management is
foreseen derived from a systemic integration of the strategy into internal control,

which will allow the Institution to increase its competitiveness and results.

Keywords: strategic planning, internal control, risk management, systemic approach,

prevention plan.
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Introduccién

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafola la palabra “riesgo” viene del
latin resecare, que en la antigiiedad era la habilidad de navegar alrededor de un
arrecife o roca. La vida del hombre actual se desarrolla como ésta navegacion pues
cada dia se producen mas opciones, pero mas inseguridad, mas bienestar, pero
mas peligros.

Son varios los factores que provocan una mayor preocupacion por la administracién
de los riesgos empresariales a nivel internacional. Hechos como la aplicacién
acelerada de nuevas tecnologias, el aumento de la complejidad de los procesos
productivos y tecnoldgicos, la existencia de mercados cada dia mas competitivos y
exigentes de calidad, la busqueda de nuevos productos y mercados, a la vez que
aumentan las catastrofes naturales y las exigencias de cumplimiento de nuevas
legislaciones, sin olvidar la globalizacién y otras condiciones imperantes en el
ambito socio-econémico internacional, hacen necesaria una actitud proactiva de
administracion de riesgos que brinde a los grupos de interés de la empresa una
seguridad razonable sobre el cumplimiento de sus objetivos (Koprinarov, B., 2005)
Hoy en dia resulta imprescindible vincular el plan estratégico al control interno,
dandole un enfoque sistémico desde la gestion de riesgos, para evitar por ejemplo
la duplicidad de tareas y actividades, entre otras consecuencias.

La primera variable de estudio es el planeamiento estratégico, definido como un
proceso que conduce a las organizaciones a pensar en el futuro, a preverlo. Este
proceso no es simplemente una lista de deseos y propdsitos, sino implica acciones
a desarrollar, alineadas a los objetivos de la organizacién (Zapata, M. |. B. y Brito,
A.E. P., 2013).

El planeamiento estratégico hace que la organizacion se pregunte ¢qué queremos
ser?, que se traduce en la determinacion de la vision, y ¢cémo lograremos llegar?
gue representa la mision. La vision es la percepcidon futura deseada para la
institucion y la mision es su razén de existir; estos dos aspectos definen a la
institucion, su futuro, su propaosito, su motivo; es un analisis sumamente importante
ya que toda la organizacién debe moverse en el sentido que definan estas lineas
directrices.



La segunda variable de estudio es el control interno, concepto que tiene como
esencia: minimizar los riesgos (Rodriguez, M. G. J., (2021)

El control interno lo debe desarrollar absolutamente todo el personal de la
institucion. Es llevado a cabo por el consejo de administracion, la direccion y el resto
del personal, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de aseguramiento
razonable para la consecucion de los objetivos relativos a las operaciones, a la
informacion y al cumplimiento (Barreiro; Cedefio., 2018).

Con el informe COSO | (Committee of Sponsoring Organizations), de 1992, se
modificaron los principales conceptos del Control Interno dandole a este una mayor
amplitud.

El control interno se define entonces como un proceso integrado a los procesos, y
no un conjunto de pesados mecanismos burocraticos afiadidos a los mismos,
efectuado por el consejo de la administracion, la direccion y el resto del personal de
una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar una garantia razonable para el
logro de objetivos.

El 29 se septiembre del 2004 se lanz6 el marco de control denominado COSO Il
gue segun su propio texto no contradice al COSO |, siendo ambos marcos
conceptualmente compatibles. Sin embargo, este marco se enfoca a la gestion de
los riesgos (mas alla de la intencién de reducir riesgos que se plantea en COSO |)
mediante técnicas como la administracion de un portafolio de riesgos (Committee of
Sponsoring Organization (COSO) Il., 2004).

En Cuba se necesitaba un informe que se adaptara a las caracteristicas de nuestra
economia y de nuestras empresas. Por lo que se redacto en el 2011 la Resolucion
60, atendiendo que entre sus principales ventajas esta que dedica un apartado a la
gestion de riesgos.

En las disposiciones generales de la Resolucion 60/2011 de la Contraloria General
de la Republica de Cuba se plantea que el sistema de control interno a implantar
por los 6rganos, organismos, organizaciones y demas entidades cubanas, en su
componente denominado gestidn y prevencion de riesgos, establece las bases para
la identificacion y andlisis de los riesgos que enfrentan dichas empresas para

alcanzar sus objetivos. De esta forma, cada empresa del pais asume tal directiva y



trabaja en base a su implementacion y, con ello, lograr su perfeccionamiento
(Resolucion 60., 2011).

La presente investigacion se vincula a la politica econdmica y social del pais
determinada en el Plan Nacional de Desarrollo Economico y Social hasta 2030.
Donde se dicta: estimular la investigacion cientifica, incrementar los niveles de
eficacia, eficiencia y competitividad en todas las esferas de la economia, propiciar
la innovacion, la ciencia, la tecnologia y desarrollar actividades productivas y de
servicios que aprovechen las ventajas competitivas (PCC, 2017).

La presente tesis propone una metodologia para integrar el Plan Estratégico al
Control Interno enfocado en la gestion de riesgos, en el Banco Popular de Ahorro
Sucursal 3492 Cardenas. Dicha institucion cuenta actualmente con un Plan de
Prevencion de riesgos, derivado del cumplimiento de la Resolucion 60/11 de la
Contraloria General de la Republica (CGR), que le ha permitido realizar el
tratamiento de los riesgos identificados. No obstante, y aunque existe toda la
documentacion necesaria para su gestion, no se ha logrado un cambio total en la
mentalidad de los directivos y trabajadores, cuenta con una clasificacién de los
riesgos en la empresa, pero la misma no responde a las necesidades especificas
de cada Departamento, que le permita la toma adecuada de decisiones segun la
evaluacion de riesgos que ofrece. Adicionalmente, debido al modelo de gestion y
prevencion de riesgos de la Resolucion 60/11 de la Contraloria General de la
Republica, el plan de prevenciéon actual no parte de los objetivos generales de la
Institucion, y ademas se definen los departamentos en lugar de las actividades.

Se han detectado otras deficiencias en la participacion de la totalidad del personal
en el ejercicio diario del control interno, en el no cumplimiento de los objetivos
propuestos en el plan estratégico, y en la no vinculacién sisteméatica de estas dos
variables. Principalmente la mision y visibn no la tiene alineada con los
departamentos, y la Sucursal no tiene definidos todos los grupos de objetivos. Lo
gue deriva en una ineficiencia de la entidad para gestionar correctamente los riesgos
gue presenta y debido a esto las soluciones propuestas no son suficientes ni
efectivas para la situacion existente, por lo que se considera este hecho como la

situacion problematica de la investigacion.



Dado lo antes mencionado se determina el problema cientifico a resolver:
¢, Como integrar el plan estratégico al control interno con un enfoque de gestion de
riesgos en el banco Popular de Ahorro Sucursal 3492 Cardenas?
Para darle solucion al problema planteado se enuncia como objetivo general
proponer una metodologia para vincular el plan estratégico al control interno
enfocado en la gestion de riesgos, en el Banco Popular de Ahorro Sucursal 3492
Cérdenas.
En funcion de cumplir con el objetivo trazado se hace necesario desarrollar los
siguientes objetivos especificos:
1. Sistematizar los elementos tedricos relacionados con el plan estratégico y el
control interno enfocados en la gestion de riesgos
2. Diagnosticar el plan estratégico, el control interno y la gestion de riesgos en
la Sucursal 3492 Cardenas del Banco Popular de Ahorro.
3. Describir las fases, etapas y pasos de la metodologia propuesta.
Para la realizacion de este trabajo se utilizaron los siguientes métodos de
investigacion cientifica:
Métodos Teoricos:

e Historico — Logico: el método I6gico para descubrir las leyes fundamentales del
fendbmeno en investigacion, basandose en los datos proporcionados por el
método histérico, de ahi que no constituya un simple razonamiento
especulativo. En este caso, aplicado para reconocer las principales
consecuencias que provocaron la no vinculacion del Plan Estratégico y el
Control Interno desde la Gestion de los Riesgos.

e Analisis — Sintesis: que permitio reconocer los elementos especificos o
particulares y las regularidades del campo de accion. Para analizar la relacién
de los elementos de la situacion problema como un todo, descubriendo la
dependencia entre ellos para llegar a conclusiones generales sobre las
variables objeto de estudio de la investigacion.

Métodos Empiricos:

e La observacion: para caracterizar el problema



eRevision de documento: revision de la documentacién necesaria para la
obtencion de informacion relacionada con el Plan Estratégico y el Control
Interno enfocados en la Gestion de Riesgos en la entidad.

e Entrevistas no estructuradas: a los directivos, para verificar y conocer informacion
relacionada con el objeto de estudio y el campo de accion.

e Tormentas de ideas: Como herramienta para recopilar un gran nimero de ideas
originales entre los trabajadores del Banco y los directivos, con el fin de que
sirvan de base para encontrar las causas y posibles soluciones a la
problemética en cuestion, la no vinculacion del Plan Estratégico y el Control
Interno, ademas de otros problemas e inquietudes relacionados con la presente
investigacion

Para el aporte realizado en la metodologia propuesta, se utilizaron las herramientas
siguientes:

e Matriz DAFO: Para evaluar los factores fuertes y débiles que en su conjunto
permitieron el diagnostico de la situacion interna del Banco. Asi como la
evaluacion externa, mediante las oportunidades y amenazas. De esta forma
sencilla se pudo obtener una perspectiva general de la situacion estratégica de
la organizacion.

e Cuadro de Mando Integral: como sistema de medidas de gestién estratégica
provisto de herramientas de comunicacion a cerca de los resultados y los
impulsores a los que la entidad recurrird para alcanzar su mision y sus objetivos
estratégicos. Permite no solo medir su desempefio sino también, la
administracion de las estrategias requeridas para que los objetivos a largo plazo
sean alcanzados, pues facilita la conexion de la vision y la accion, lo cual es
imprescindible para el desarrollo exitoso.

En la investigacion se toma la metodologia (Rodriguez, M. G. J., 2020), se le hacen
aportes como establecer un sistema de preguntas para definir la mision, la vision,
los grupos de objetivos. Es utilizada como guia de propuesta para lograr la
integracion del plan estratégico con el control interno enfocados en la gestion de
riesgos. Para lograr el cumplimiento de la estrategia conveniente para la entidad,

definida a partir de la determinacion de los riesgos que tiene la misma.
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El desarrollo del trabajo se expondra a través de diferentes etapas segun la
metodologia de la investigacion cientifica, con la estructura organizativa siguiente:
En el capitulo 1 se presentara la fundamentacion teorica de la tesis, donde se
abordan los aspectos teodricos fundamentales relacionados con planeacion
estratégica, control interno y gestion de riesgos. Ademas de explicar el enfoque
sistémico en las variables a investigar.

Seguidamente, en el capitulo 2, se realiza una breve caracterizacion de la Sucursal
# 3492 en Cardenas del Banco Popular de Ahorro (BPA). Se efectta un diagndstico
detallado de la situacion atendiendo al plan estratégico, el control interno y la gestiéon
de riesgos que presenta dicha entidad. Posteriormente se presenta la metodologia
(Rodriguez, M. G. J., 2020), con el fin de lograr la integracion del plan estratégico
con el control interno enfocado en la gestion de riesgos, para de ese modo cumplir
los objetivos propuestos en la investigacion.

El alcance deseado de la tesis es plantear una propuesta de metodologia, a pesar
de que no se llevara a cabo su aplicacion. No obstante resulta muy importante lograr
gue en la entidad objeto de estudio exista una interrelacion del plan estratégico y el
control interno, que permita asi una funcional gestion de riesgos, para solucionar y
eliminar deficiencias operacionales y organizacionales, que ralenticen o
entorpezcan el proceso de servicios brindados a las personas naturales y juridicas.
Que acuden a la sucursal por sus amplias ofertas, buen trato y su demostrada
capacidad de cumplimiento a las tareas y requisitos que se le exigen; como unidad

referencial dentro del sistema bancario cubano.



Capitulo 1 Marco Teérico Referencial
En este capitulo se describen los conceptos y caracteristicas de la planeacion
estratégica, el control interno, y la gestion de riesgos. Asi como las relaciones entre
estos componentes dentro del ambiente empresarial.
1.1 Planeacion Estratégica
Planificar es algo esencial. En un mundo de recursos limitados, especialmente en
el ambito del sector no lucrativo, la planificacion es una potente herramienta que
permite decidir como optimizarlos, ayuda a tomar decisiones sobre la priorizacion
de los objetivos, problemas y necesidades, y seleccionar el método mas adecuado
para efectuar una intervencién de calidad.
La planificaciébn es una actividad racional que tiene por objeto decidir sobre la
asignacion de recursos escasos en el logro de objetivos multiples, a través de
medios adecuados.
La planificacion sirve para analizar la situacion, decidir en qué direccion queremos
transformarla, y utilizar eficazmente los recursos, seleccionando entre determinadas
alternativas la mas adecuada.
Asi la planificacion implica:
e Establecer el orden de importancia de los objetivos, de acuerdo con los
recursos
e de los que se dispone.
e Prever las variables que pueden intervenir para anticipar las condiciones
futuras.
e [Escoger entre acciones alternativas las mas convenientes para los objetivos
en base a situacion actual y a la prevista para el futuro.
e Decidir el orden de las acciones en el tiempo y su orden.
e Seleccionar los recursos de entre disponibles en funcidén de las acciones en
cada momento.
e Prever plazos en la consecucion de objetivos.
e Presupuestar costes.

e Asignar tareas y responsabilidades para la ejecucion.



e Establecer un sistema de control y seguimiento de las acciones y la
consecucion de objetivos ("Guia de Planificacion Estratégica,” 2012).

El entorno de los negocios se ha visto afectado a lo largo de la historia por distintos
niveles de turbulencia; de aqui que la administracion y la gestion hayan desarrollado
enfoques sistematicos con el fin de hacer frente a la complejidad, la novedad y la
incapacidad de la prediccion. A medida que se ha ido haciendo mas complejo, mas
dindmico y menos previsible, los sistemas se han hecho mas sofisticados y cada
novedad se ha ido asimilando a las anteriores. Asi, la evolucion de la administracion
y la gestion incide en una respuesta de adaptacion al futuro decreciente.
Las empresas y tal vez una gran parte de las organizaciones, estan en competencia:
en los factores productivos, en los clientes, en los ingresos con qué hacer frente a
los costos, etc. Los empresarios tienen que tomar decisiones para conducir el
disefio de la estrategia a la practica. Las que implican a la estrategia incluyen: la
seleccion de objetivos, la eleccién de los productos y servicios que ofrecer, el disefio
y la configuracién de las politicas que determinan cémo establecer las posiciones
competitivas de la empresa en los mercados, la eleccion de un nivel apropiado de
perspectiva y diversidad, y el disefio de la estructura organizativa, los sistemas
administrativos y las politicas utilizadas para definir y coordinar el trabajo. Por ello
la planeacion estratégica de las organizaciones esta en el centro de la creacion de
riqgueza en la sociedad industrial moderna.
La planeacion estratégica esta entrelazada de modo inseparable con el proceso
completo de la direccién, por lo que cualquier compafia que no cuente con alguin
tipo de formalidad en su sistema de planeacion estratégica, se expondra a un
desastre inevitable. (Zapata, M. I. B. y Brito, A. E. P., 2013).
La planificacion estratégica es la herramienta que se utiliza para el diagnadstico, el
analisis, la reflexion y la toma de decisiones, sobre los objetivos y el enfoque de las
actividades futuras, para adaptarse a los cambios y las demandas del entorno de
acuerdo con la razon de ser.
Mediante la planificacion estratégica cualquier entidad, expresa su vision acerca de

como debe ser el mundo, para destacar los temas que considera clave, y reflejar



sus ideas sobre como deben afrontarse los problemas sociales. La planificacion

estrategia es la promesa que hace como organizacion a la sociedad civil.

La planificacion estratégica definira las lineas maestras de actuacion, sobre la base

del conocimiento de las relaciones entre la entidad, sus acciones, el entorno y los

resultados, y guiara la toma de decisiones en los diferentes niveles de la

organizacion. ("Guia de Planificacion Estratégica," 2012).

Planeacién estratégica por varios autores:

Segun Zapata, M. I. B. y Brito, A. E. P (2013), la primera herramienta que una

empresa debe de implementar para transformarse en una organizacién competitiva

es la planeacion estratégica, pues por medio de ella es posible determinar muy claro

a donde quiere ir, de tal manera que, partiendo de donde se encuentra, pueda fijar

los derroteros o estrategias necesarios para lograr su mision.

De acuerdo con Zapata, M. I. B. y Brito, A. E. P (2013), la planeacién estratégica es

el proceso por el cual los directores de una organizacion prevén su futuro y

desarrollan los procedimientos y operaciones para alcanzarlos. Este autor sefiala

gue el proceso de administracidn estratégica se puede dividir en cinco componentes

diferentes:

e Seleccion de la mision y principales metas corporativas;

e El analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar
las

e oportunidades y as amenazas

¢ El andlisis del ambiente operativo interno de la organizacion para identificar las

o fortalezas y debilidades de la organizacion;

e La seleccion de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacion
y que

e corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventaja de oportunidades externas y

e contrarrestar las amenazas externas; y

e La implementacion de la estrategia.

e Un proceso basico de planeacion estratégica debe contener los siguientes
elementos:

e Crear una mision,



Crear una vision,
Establecer metas,
Identificar estrategias,
Crear planes de accion,

Dar seguimiento al plan y actualizarlo.

Segun varios autores, los elementos de la planeacion estratégica son los siguientes:

Mision: enunciado que refleja el objetivo fundamental de la empresa.

Valores: conjunto de enunciados que reflejan los principios fundamentales bajo
los cuales debe operar la empresa.

Estrategia: patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y, a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar.

Metas u objetivos: establecen qué es lo que se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados, pero no establecen como seran logrados.

Politicas: son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe
ocurrir la accion.

Programas: especifican la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar
los principales objetivos.

Decisiones estratégicas: son aquellas que establecen la orientacion general de
una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles
como de los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir en los ambitos

que son de su interés o competencia. (Zapata, M. I. B. y Brito, A. E. P., 2013)

Proceso de elaboracion del plan estratégico.

El proceso de elaboracién del plan estratégico en el caso de ("Guia de Planificacién
Estratégica," 2012)

1. Toma de conciencia y organizacion del proceso. Responde a la pregunta de

guiénes somos y qué es lo que hacemos.

1.1. Reflexién interna: razén de ser

1.2. Conciencia estratégica y voluntad de planificar.

1.3. Revision de la identidad de la Fundacion.
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2. Andlisis estratégico. Responde a la pregunta de donde estamos como
organizacion.

2.1. Revision de los agentes afectados por nuestra actividad.

2.2. Revision de los valores de la Fundacion.

2.3. Andlisis estratégico interno y externo.

3. Formulacion de la estrategia. Responde a la pregunta de dénde queremos llegar
y qué debemos hacer para alcanzarlo.

3.1. Revision de la vision.

3.2. Revision de la mision.

3.3. Definicion de objetivos.

3.4. Definicion de estrategias.

3.5. Redaccién del plan.

4. Implantacion de estrategias. Responde a la pregunta de qué tenemos que hacer
para aplicar la estrategia.

5. Control estratégico. Responde a la pregunta de qué estamos haciendo.

La herramienta que se utiliza para elaborar la estrategia es el Cuadro de Mando
Integral (CMI).

El cuadro de mando integral fue desarrollado por dos hombres, Robert Kaplan,
profesor en la Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial,
también de la zona de Boston. En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de
investigacion de una docena de empresas explorando nuevos métodos para medir
la actividad y los resultados obtenidos. El impulso para el estudio radicaba en la
creencia cada vez mayor de que las medidas financieras de la actividad empresarial
no resultaban adecuadas para el entorno actual. Las empresas que participaban en
el estudio, junto con Kaplan y Norton, estaban convencidas de que su dependencia
de las medidas financieras afectaba a su capacidad de crear valor. El grupo discutio
una serie de posibles alternativas, pero finalmente se acepto la idea de un cuadro
de mando en el que las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa:
cuestiones relacionadas con los clientes, procesos internos, actividades de los
empleados y, por supuesto, también los intereses de los accionistas. Kaplan vy

Norton le dieron el nombre de «cuadro de mando integral» a la nueva herramienta
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y mas tarde resumieron el concepto en el primero de tres articulos publicados en
Harvard Business Review>, «The Balanced Scorecard-Measures that Drive
Performance» (Kaplan, R. S; Norton, D. P., 2018).

En los cuatro afios siguientes, varias empresas adoptaron el cuadro de mando
integral e inmediatamente obtuvieron resultados. Kaplan y Norton descubrieron que
dichas empresas no solo usaban el cuadro de mando para complementar las
medidas financieras con los impulsores de futuros resultados, sino también para
comunicar sus estrategias a través de las medidas seleccionadas para su cuadro
de mando integral. El cuadro de mando fue ganando relevancia entre las empresas
de todo el mundo como herramienta clave para la puesta en marcha de la estrategia,
y Kaplan y Norton resumieron el concepto y lo aprendido hasta esa fecha en su libro
de 1996 llamado The Balanced Scorecard. (Kaplan, R. S; Norton, D. P., 2018).
Desde entonces, el cuadro de mando integral ha sido adoptado por casi la mitad de
las empresas pertenecientes a la clasificacion Fortune 1000 y el impulso no ha
perdido fuerza. Una vez considerado el exclusivo dominio de la busqueda de
beneficios, el cuadro de mando integral se ha traducido y puesto en marcha
eficazmente tanto en las organizaciones sin animo de lucro como en las del sector
publico. Estas empresas han aprendido que modificando ligeramente el marco del
cuadro de mando pueden demostrar a las partes interesadas el valor que aportan y
los pasos que dan para cumplir con sus importantes misiones. El cuadro de mando
ha sido tan ampliamente aceptado y ha resultado tan eficaz que Harvard Business
Review lo proclamé recientemente como una de las 75 ideas mas influyentes del
siglo XX (Kaplan, R. S; Norton, D. P., 2018).

Se puede describir el cuadro de mando integral como un conjunto cuidadosamente
seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una empresa. Las medidas
seleccionadas para formar el cuadro de mando representan una herramienta que
los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y las partes interesadas
externas los resultados y los impulsores a los que la empresa recurrird para alcanzar
Su mision y sus objetivos estratégicos.

Ya se ha hecho referencia a las limitadas caracteristicas de las medidas financieras.

Proporcionan una excelente revision de lo sucedido en el pasado, pero son
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inadecuadas para medir los verdaderos mecanismos de creacion de valor de las
empresas de hoy en dia, aquellos activos intangibles como el conocimiento o la red
de relaciones. Se podria decir que las medidas financieras son indicadores
posteriores (en inglés, lag indicators), ya que muestran el resultado de acciones
realizadas previamente. El cuadro de mando integral complementa estos
indicadores con los impulsores de futuras actividades econdmicas, los indicadores
futuros (en inglés, lead indicators). ¢ Pero de donde provienen ambas mediciones?
La respuesta es: de la estrategia. Todas las medidas registradas en el cuadro de
mando integral sirven para traducir la estrategia de la empresa. Como se puede ver
en la siguiente figura, lo que llama la atencion es que vision y estrategia estan en el
centro del sistema de cuadro de mando integral, no los controles financieros como

sucede en muchas empresas.

FINANZAS
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nicativas

Figura 1.1 Cuadro de Mando Integral.

Fuente (Costa, C. D., J; Hernandez, J; Leiva, Ana M?; Verdq, F., 2003)

Hay empresas que tienen visiones inspiradas y estrategias atractivas, pero que a
menudo son incapaces de usar estas palabras tan bien conjuntadas para hacer que

las acciones de sus empleados estén en linea con la direccion que sigue la
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estrategia de la empresa. El cuadro de mando integral permite que una empresa
traduzca su vision y estrategias proporcionando un nuevo marco, uno que cuenta la
historia de la estrategia de la empresa a través de los objetivos y las medidas de su
eleccion. En lugar de basarse en mecanismos de control financiero que aportan
poca cosa como guia de las decisiones a largo plazo que toman los empleados, el
cuadro de mando usa las medidas como un nuevo lenguaje que describe los
elementos clave para el cumplimiento de la estrategia. Medir es fundamental para
cumplir la estrategia. EI cuadro de mando mantiene las medidas financieras, pero
las complementa con otras tres perspectivas: la del cliente, la de procesos internos
y la de aprendizaje y crecimiento (Kaplan, R. S; Norton, D. P., 2018).

El Cuadro de Mando Integral es un nuevo concepto gerencial, destinado a mejorar
el rendimiento de las empresas a través de la alineacion de sus procesos. Los
resultados de su implantacién deben traducirse finalmente en logros financieros que
conlleven a la maximizacién del valor creado por la corporacién para sus accionistas
(Kaplan, R. S; Norton, D. P., 2018).

Reconocidas corporaciones internacionales han obtenido excelentes resultados con
esta metodologia, y desde su divulgacion en 1992 por sus dos autores Robert
Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los procesos de gerencia estratégica
de un 60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos, extendiéndose su
USO a varias corporaciones europeas y asiaticas (Kaplan, R. S; Norton, D. P., 2018).
La integracion estratégica del Cuadro de Mando Integral en el manejo gerencial es
lo que puede marcar la diferencia con los vapuleados sistemas “tradicionales” de
planificacion estratégica y control gerencial y conducir a un mucho mayor grado de
éxito en los negocios. Pero ello implica entender y aceptar que el Cuadro de Mando
Integral tiene que ver mas con gerencia que con medicion, pero ello exige del
disefiador y usuario del CMI una plena comprension del quehacer estratégico, de
las defensas organizacionales e incluso de “coaching” gerencial (Kaplan, R. S;
Norton, D. P., 2018).

Los autores del CMI sugieren utilizarlo como un sistema gerencial para:

o Clarificar y actualizar la estrategia de la empresa. — Comunicar la estrategia a

través de la organizacion. — Alinear las metas departamentales y personales con
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la estrategia corporativa. — Identificar y alinear las iniciativas estratégicas. Enlazar
los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los presupuestos anuales.
— Alinear las revisiones estratégicas y operacionales. — Obtener realimentacion
para aprender acerca de la estrategia y mejorarla.
La idea es entonces cémo utilizarlo para convertir la estrategia en accion
conducente a lograr lo que se quiere, pues como dijo Séneca: “no hay viento
favorable para quien que no sabe addénde va”.
Es aqui donde las habilidades del gerente como coach son imprescindibles (Costa,
C. D., J; Hernandez, J; Leiva, Ana M?; Verdu, F., 2003).
Al definir el componente planeacion estratégica se da paso a las variables: control
interno y gestidn de riesgos, vitales en la concepcion de la estrategia determinada
por la entidad. Se necesita del conocimiento de estas variables para asi, con un
enfoque sistémico, posteriormente lograr la correcta integracion de las mismas.
1.2 Control Interno y Gestion de Riesgos
En el epigrafe se aborda todo lo referente a Control Interno y Gestion de Riesgos,
desde la conceptualizacidon y la teoria. Se hace una resefia del componente a escala
global y luego se trata desde el punto de vista nacional.
1.2.1 Control Interno
La evolucion del mundo y el interés creciente por una administracion eficiente y
efectiva en las organizaciones, han cambiado el enfoque del control. Las
organizaciones se encuentran inmersas en un proceso de transformacion continua,
vertiginosa, incesantes cambios estructurales, las influencias de los mercados, los
avances tecnoldgicos y la competencia global, a todos los niveles. Los factores
anteriormente descritos tienen una cierta influencia, ya sea directa o indirecta, en
los procesos, operaciones y actividades que desarrolla cualquier entidad, y por eso,
éstas estan sujetas a la posibilidad de ocurrencia de hechos o acontecimientos que
pueden afectar, en menor o mayor medida, el cumplimiento de sus objetivos.
En el pasado, y en especial, en el mundo de los negocios, ha habido una evolucién
histérica de las empresas, toda vez que pasaron de ser, de familias encargadas de
Su propia gestion empresarial, ejerciéndose el control por los propios propietarios y

ejecutando las funciones propias y de supervision directa en el cumplimiento de las
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normas establecidas por ellos mismos, para convertirse en una organizacion que
adecuara una division del trabajo y una especializacion de las empresas y sus
funciones.

La tendencia de las empresas de evolucionar y convertirse en organizaciones de
gran tamafo, en las que se incluye una gran variedad de operaciones
especializadas y decenas de empleados, ha hecho imposible que los ejecutivos
ejerzan una supervision personal y directa de las operaciones.

En la medida que se observan los crecimientos en el volumen de las operaciones,
la dispersion de sus medios, la descentralizacion de las actividades comerciales, la
modernizacién y mejora en los medios de procesamiento, se llega a la conclusion
de que, efectivamente, el mundo empresarial estd evolucionando, y que, en
consecuencia, dicha evolucion debe ir acompafada de los medios necesarios para
garantizar una buena gestion empresarial y un control eficiente.

Por tanto, dentro del conjunto de actividades que son necesarias conocer y dominar
en la direccién de una empresa, ocupa un lugar importante el control interno, el cual
reune los requerimientos fundamentales de todas las especialidades contables,
financieras, administrativas, técnicas, productivas y de cuantas actividades posea
la empresa, es decir, el control interno es la herramienta que le posibilita a las
organizaciones tener una seguridad razonable de que sus objetivos puedan ser
cumplidos.

En la actualidad el control interno juega un papel decisivo, ya que es un proceso
que no trata solo de detectar y aplicar medidas, sino de estudiar qué elementos
facilitan los descontroles y qué es necesario hacer para evitar las violaciones. De
agui que la comprension de los controles puede ayudar a cualquier empresa a
obtener logros significativos en su desempefio con un alto grado de eficiencia,
eficacia y economia, parametros indispensables para la toma de decisiones y
cumplimiento de las metas.

Por tanto, es inobjetable la importancia que reviste el control interno para las
empresas, mas aun para la recuperaciéon de la economia nacional, ya que el control
de los recursos materiales, financieros y humanos es fundamental para lograr tal

propésito.
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En Cuba, donde casi la totalidad de las entidades y sus recursos son propiedad
social, administradas por las instituciones estatales, la aplicacion de sistemas de
control en todos sus aspectos es de gran importancia, pues para obtener resultados
de eficiencia, eficacia y economia en la gestion empresarial no se puede ignorar la
planeacion y la aplicacién de un sistema de control interno con los requerimientos
necesarios para el logro de dichos objetivos.

Por la importancia que tiene el control interno y teniendo en cuenta que este ha
carecido de un marco referencial comin, generando expectativas diferentes entre
empresarios y profesionales, se crearon varios grupos de trabajo para proponer
modelos de control interno con una mayor participacion de la direccion y del
personal de la organizacién y se han emitido una serie de informes para adecuar el
control interno de acuerdo a sus particularidades y poderlo implementar, no obstante
hay paises donde estos informes aun son solo una mera guia. (Bolafos, A. R., 2011)
Origenes del Control Interno en la Direccién Empresarial

La primera aproximacion hacia una definicion del Control Interno (Cl) empresarial
se aprecia en un documento que se emite con el nombre de “Informe COSO
(Comitte of sponsoring organizantions of the Treadway Commission = Comité de
Organizacion de apadrinamiento de la Comision Treadway)”. Treadway funcionaba
como Vicepresidente Ejecutivo y Consultor General de la Payne Webber
Incorporate, y en este documento expone los conceptos de control para ser
utilizados por las firmas internacionales de auditoria, como fuente para expresar su
opinién acerca de la situacién financiera de una entidad, y el estado en que se
encuentra su control interno, a partir de utilizar un adecuado método de implantacion
de los mismos.

Las entidades promotoras del informe fueron: el Instituto Americano de Certificacion
de Contabilidad Publica, la Asociacion Americana de Contabilidad, el Instituto de
Auditoria Interna, el Instituto de Contadores Gerenciales y el Instituto de Ejecutivos
Financiero (Gébmez-Selemeneva, D., Blanco, B. y Conde, J.R, 2013)

El Grupo de asesores del informe lo constituyeron: el Vicepresidente Senior de la
AT&T, el Contador Director de la Shell Oil Company, el Director de Auditoria la firma

auditora Arthur Andersen, profesores del Departamento de Auditoria de la
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Universidad de Virginia de EEUU, el Auditor General de la Dupont y el
Vicepresidente Senior del Banco de América. (Selemeneva, D. G., Camping, B. B.,
y Camilo, J. R. C., 2013)

El término COSO se extiende rapidamente por América Latina. El propésito de este
informe era facilitar a las empresas evaluar y mejorar sus sistemas de control
interno. Desde entonces ésta metodologia se incorpor6 en las politicas, reglas y
regulaciones y ha sido utilizada por muchas compafilas para mejorar sus
actividades de control hacia el logro de sus objetivos.

A pesar de la eficacia demostrada en la aplicacién de esta metodologia, la via
econOmica se adapt6 a las nuevas regulaciones y buscé nuevas vias de escape
para burlar los controles establecidos. Por esta razon, a fines de septiembre de
2004, como respuesta a una serie de escandalos, e irregularidades que provocaron
pérdidas importantes a inversionistas, empleados y otros grupos de interés, la
comision COSO, perfecciond la metodologia existente, publicando el Enterprise
Risk Management - Integrated Framework, el cual amplia el concepto de control
interno, proporcionando un foco mas robusto y extenso sobre la identificacion,
evaluacion y gestion integral de riesgo. Este nuevo enfoque no intenta ni sustituye
el marco de control interno, sino que lo incorpora como parte de él, permitiendo a
las compafiias mejorar estas practicas o decidir encaminarse hacia un proceso mas
completo de gestion de riesgo. Adicionalmente, dado que COSO Enterprise Risk
Management — Integrated Framework se encuentra completamente alineado con el
Internal Control - Integrated Framework, las mejoras en la gestibn de riesgo
permitiran mejorar, ain mas, sobre la inversion ya realizada en control interno bajo
las disposiciones de la Ley Sarbanes-Oxley. (Rodriguez, M. G. J., (2021)

Control Interno en Cuba

En julio del afio 1999, el Ministerio de Finanzas y Precios de Cuba (MFP), emite un
tabloide donde expone la necesidad de “fortalecer el control en la, actividad
econdémica en las entidades estatales (E.E): empresas y unidades presupuestadas
(UP), y para esto disefia un tabloide o Guia de autocontrol para que los dirigentes y
trabajadores en general, conozcan las medidas generales de control, minimo que

debe aplicarse para evitar violaciones de las regulaciones contables y financieras
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vigentes e impedir la sustraccion de recursos y su deterioro, asi como la comision
de hechos delictivos” (Committee of Sponsoring Organization (COSO) Il., 2004).
En diciembre del afio 2003 aparece la Resolucion 297 del MFP (Res.297/03)
(Committee of Sponsoring Organization (COSO) Il., 2004), la cual define lo que
significa el control interno en una empresa, los componentes y las normas para un
Sistema de Control Interno (SCI). La fuente de la Res.297/03 la constituye el
mencionado “Informe COSO”. La definicion que se hace de Sistema de Control
Interno es: proceso integrado de las operaciones efectuadas por la direccion y el
resto del personal de una entidad para proporcionar una seguridad razonable al
logro de los objetivos siguientes: confiabilidad de la informacién; eficiencia y eficacia
de las operaciones; cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas establecidas;
control de los recursos, de todo tipo, a disposicidon de la entidad.

El sistema de control interno es un medio para lograr un fin y no un fin en si mismo,
que tiene las siguientes caracteristicas:

e Se lleva a cabo por todas las personas que acttan en todos los niveles y no
se trata solamente de manuales de organizacion y procedimiento.

e En cada area de la organizaciéon, la persona encargada de dirigirla es
responsable por el Cl ante su jefe inmediato de acuerdo con los niveles de
autoridad establecidos.

e En su cumplimiento participan todos los trabajadores de la entidad
independientemente de la categoria ocupacional.

e Debe facilitar la consecucién de objetivos en una o mas de las areas u
operaciones de la empresa.

e Debe responder al logro del autocontrol, liderazgo y fortalecimiento de la
autoridad y responsabilidad de colectivos laborales.

e Aporta un grado de seguridad razonable, aunque no total, en relacion con los
objetivos fijados.

Como se aprecia ésta es una nueva concepciéon de la gestiéon y el control
empresarial en nuestro pais y es por eso que debe ser tratada como un cambio en
los métodos y estilos de trabajo, para garantizar eliminar aquellos que

obstaculizaban el proceso e instaurar nuevos que garantice, para la posteridad de
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la organizacion, la aplicacion de procedimientos de trabajo y hormas que garanticen
un desempefio adecuado y la obtencién de resultados favorables para la empresa
tanto cuantitativos como cualitativos. (Selemeneva, D. G. et al., 2013)
El control interno se define ampliamente como un proceso realizado por el consejo
de directores, administrador y otro personal de una entidad, disefiado para
proporcionar seguridad razonable mirando el cumplimiento de los objetivos en las
siguientes categorias:

e Efectividad y Eficiencia de las operaciones.

e Confiabilidad de la informacion financiera.
Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables al control interno comprende el
plan de organizacion y la coordinacion de todos los métodos y medidas adoptadas
por una entidad para proteger sus activos, verificar la exactitud y confiabilidad de
sus datos contables, para promover la eficiencia operativa y estimular la adhesion
a las politicas administrativas prescritas por la direccion de la entidad.
El concepto de control interno definido por (Resolucion 60., 2011), "Es el proceso
integrado a las operaciones con un enfoque de mejoramiento continuo, extendido a
todas las actividades inherentes a la gestidon, efectuado por la direccién y el resto
del personal; se implementa mediante un sistema integrado de normas vy
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 rendicion de cuentas.
De las definiciones y procedimientos antes mencionadas en vias de mejorar el
sistema de control interno en las entidades u organismos, el autor asume la
definicion dada en la Resolucién 60/2011 de la Contraloria General de la Republica
(CGR) como la mas abarcadora, ya que se prevé a todas las areas y sistemas de
las entidades en un funcionamiento armoénico, integral e integrado por lograr el
cumplimiento de su encargo social, para el cual existe.
Por otra parte el sistema de control interno proporciona una seguridad razonable, el
término “razonable” reconoce que el control interno tiene limitaciones inherentes;
esto puede traducirse en que jamas el directivo y sus trabajadores deben pensar
gue una vez creado el sistema han erradicado las probabilidades de errores y
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fraudes en la organizacion y que todos sus objetivos seran alcanzados, ya que
estarian obviando la posibilidad de que, asi estén establecidos los procedimientos
mas eficientes, se puedan cometer errores por descuido, malas interpretaciones,
desconocimiento o distraccion del personal o sencillamente que algunas personas
decidan cometer un hecho delictivo; por tanto el disefio del sistema debe ir enfocado
a los recursos humanos y las vias y métodos para su mejoramiento continuo.

1.2.2 Gestién de Riesgos

La Resolucién 297 se baso6 fundamentalmente en el Informe COSO, y al este no
considerar la gestion de riesgos la 297 tampoco lo hacia. Ahora con la creacion de
la Res. 60 el componente, que antes se denominaba, evaluacion de riesgos, segun
la Res. 297, pasa a denominarse gestion y prevencion de riesgos, incorporando en
esta resolucion el enfoque de gestion.

El nuevo enfoque que rige en la Resolucién 60 del 2011 parte del reconocimiento
de un modelo estdndar que fija las normas y principios basicos de obligada
observancia, por todos los sujetos de las acciones de control de la Contraloria
General de la Republica, asi como los que tienen la obligacion de disefar e
implementar a partir de este modelo, su propio sistema, de acuerdo con la mision,
vision, objetivos, estrategias, caracteristicas y competencias dando especial
tratamiento al componente gestion y prevencion de riesgos. (Bolafios, A. R., 2011)
Ciertamente tomando como analisis las resoluciones mencionadas, se aprecia una
evolucion en la gestidon de los riesgos a medida que llegan nuevos retos y mejoras
en el mundo empresarial.

Conceptos de Riesgo

El diccionario de la Real Academia Espafiola (1992), define el riesgo como:
contingencia o proximidad de un dafio; en donde contingencia se define como: la
posibilidad de que algo suceda o no suceda, especialmente un problema que se
plantea de manera no prevista (Landman, P., 2011).

Como se ha sefialado, el concepto de riesgo se ha forjado en el pensamiento
occidental del capitalismo y la teoria econémica; haciendo a la economia una de las
disciplinas pioneras en el calculo del riesgo. Ante este contexto y desde el punto de

vista del enfoque dominante el concepto de riesgo, es entendido por diferentes
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autores, como una connotacién cuantitativa, que se puede resumir como la
estimacion de costos debido a las pérdidas esperadas por la ocurrencia de un
fenémeno natural o inducido por el hombre (Gonzéalez, R. S., Lorenzo, P. V., Andino,
A. O.,y Silva., E. N., 2018).

Los autores referidos coinciden en que los estudios de riesgo son una evaluacion
compleja, mientras que los de peligro corresponden a una descripciobn de un
fendmeno o proceso potencialmente dafino para la vida o las actividades de la
sociedad.

Esta concepcion durante mucho tiempo ha justificado la gestiéon del riesgo en
términos cuantitativos, y cuya perspectiva con la critica de Kenneth Hewitt llamada
la vision dominante de los desastres y la ecuacion de Gilbert White, en la que incluye
a la vulnerabilidad como factor clave, es como el determinismo de la probabilidad
como atributo del riesgo adquiere otra dimension desde la éptica de la geografia y
las ciencias sociales (Quijano, R. C. M., Nufiez-Patifio, M. A., y Martins, I., 2017)
Algunos autores, refieren al riesgo como algo mas que un concepto estadistico de
gestion basado en términos cuantitativos, ya que este es un problema de la
sociedad en la que se incorpora la decisién racional (construccion social del riesgo),
ya que es el hombre al final de cuentas quien decide donde vivir.

El riesgo es consecuencia de una decision racional, y refiere que el riesgo esta en
funcién de la decision y el peligro del entorno (Hontalvilla-Gerico, A., Lado-Sestayo,
R., Y Vivel-Bua, M., 2018)

Por su parte otros autores refieren que el peligro, se asocia a algo concreto y el
riesgo es mas bien el margen de incertidumbre sobre el posible dafio, por lo que el
riesgo es igualmente un concepto cualitativo que implica un valor colectivo; por lo
gue no solo depende del calculo de probabilidad, sino también de los contextos
sociales y culturales (Lépez, S. C., 2018).

Por ultimo de todo lo expuesto, se puede plantear la definicion de riesgo siguiente:
Posibilidad de que ocurra un acontecimiento aleatorio que produzca un dafio o una
perdida a los intereses de las personas naturales o juridicas.

La incertidumbre esta presente cuando no tenemos todo el conocimiento de un

fendmeno sino solamente ciertos aspectos. Por ello, podemos decir que consiste en
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el grado de la duda que se puede tener en cuanto a predecir cual de los posibles
resultados ocurrira.

Otra definicion, es la falta de conocimiento o de informacion que tiene el empresario
de los factores que van a influir, pero que no se pueden maodificar, al tomar una
decision.

En ambos conceptos (riesgo e incertidumbre) queda incluido el factor de
desconocimiento real frente a na eventualidad. Sin embargo, el riesgo con el
enfoque que nos ocupa, involucra solo hechos que pueden provocar pérdidas.
(Castellanos, M. E. L. y Dinza, D. R., 2019)

El riesgo en lenguaje bancario: es la probabilidad que se presenten dificultades en
la recuperacion parcial o total en un préstamo realizado, debido a factores y
variables que pueden afectar el futuro financiero del cliente, haciendo peligrar la
inversion bancaria.

En esta tesis el autor coincide con el concepto del Manual de Instrucciones y
Procedimientos del BPA, cuando plantea que: contingencia o eventualidad de un
dafio o de una pérdida como consecuencia de cualquier clase de actividad y cuyo
aseguramiento, cuando sea posible, puede ser objeto de contrato.

La administracién financiera del riesgo empresarial es la disciplina que combina los
recursos financieros, humanos, materiales y técnicos de una empresa, para
identificar o evaluar los riesgos potenciales y decidir como manejarlos con la
combinacion éptima de costo — efectividad. Es el proceso por el cual una empresa
administra los riesgos a los cuales esta expuesta, por ejemplo, aquellos originados
por la variacion de precios de mercado o los de produccion.

Los directivos de una empresa se enfrentan en la operacion de la empresa y sus
procesos, a un nivel de riesgo que, generalmente, se resume en: el riesgo de que
la empresa pueda no tener éxito, el riesgo de que no se recupere la inversion
realizada o que mantengan la liquidez necesaria para realizar el ciclo productivo de
esta.

La magnitud del riesgo varia entre las empresas y es un factor importante para
determinar su valor. Los dos tipos principales de riesgo a los que los directivos de

empresas estan expuestos son: financieros y operacionales.
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Ademas, el riesgo estd asociado a eventos que pueden o no suceder en un
momento determinado y se identifican como situacion de peligro. Dentro del riesgo
se debe distinguir el econémico del financiero. El riesgo econdmico se traduce en la
amplitud de los rangos en los que se mueven los resultados de la empresa
(tecnologia, conocimiento, etc.), en funcion de factores que nada tienen que ver con
la financiacion de esta.

En cambio, el riesgo financiero esta intimamente vinculado al riesgo asumido por
los medios de financiacion contratados por la empresa para la adquisicion de sus
activos. Se refiere a la posibilidad de que los flujos de efectivo de una empresa, no
sean los suficientes para pagar a los acreedores y cumplir con otras
responsabilidades financieras. El nivel de riesgo financiero, por lo tanto, alude
menos a las operaciones del negocio en si y mas a la cantidad de deuda en que
una empresa incurre para financiar esas operaciones. Mientras mas deuda tenga
una compafiia, mas probable es que no pueda cumplir con sus obligaciones
financieras. Tener niveles altos de endeudamiento o un pasivo financiero, aumenta
el nivel de este riesgo en una empresa.

El riesgo ex ante: es la exposicion a la posibilidad de la no consecucién de los
objetivos previstos para la actividad.

El riesgo ex post: es el grado en que no se han conseguido los objetivos previstos
para la actividad (Campoverde Vélez, 2005).

En un mundo cada vez mas competitivo es fundamental y necesario administrar los
riesgos financieros, el analisis de riesgos que supone un determinado peligro para
la situacion econdémica de la empresa (cambios de los precios de los articulos de
venta que produce la empresa, con problemas de liquidez, probabilidades de
impago de la contraparte, etc.) tiene por objeto, predecir la probabilidad de
ocurrencia del accidente y las consecuencias que pueden provocar para la
estabilidad socioeconOmica y financiera de la misma. El andlisis del riesgo es util
para tomar decisiones ante un determinado peligro que puede afectar la inversion o
el patrimonio de una empresa u otro tipo de organizacién en general.

En una empresa, la gerencia de riesgos sirve para decidir razonablemente el

tratamiento mas adecuado para sus riesgos:
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e Asegurarlos, total o parcialmente, a través de la adopcion de franquicias, limites
de indemnizacion, etc.

¢ No asegurarlos, pudiendo determinar un fondo econémico propio y adecuado que
le permita hacer frente a sus consecuencias.

e Protegerlos, y determinar el grado éptimo de proteccion, teniendo en cuenta la
inversién de seguridad, la reduccion prevista de pérdidas e incluso la reduccién
en el costo de los seguros.

Cualquier actividad empresarial busca un objetivo de lucro, cuanto mayor riesgo

tiene un activo mayor sera la rentabilidad minima exigida por los accionistas.

En la medida en que se enfrenta a la incertidumbre del futuro, es necesario

considerar los distintos cursos de accion posibles y las consecuencias en cada uno

de los escenarios posibles. Por este motivo el analisis de riesgos esta intimamente
relacionado con el proceso de toma de decisiones de portafolio, de hecho, en el
area financiera se estudian de manera paralela.

El éxito de las empresas en el ambito financiero dependera de la capacidad de

analisis de las multiples y crecientes alternativas que ofrecen los mercados, dentro

de este contexto se torna cada vez mas complejo el analisis de la interrelaciéon
dinamica de los factores de riesgo y la sistematizacion de los procesos en la toma

de decisiones (Crespo, M. E. R., Sierra, N. F., Cervera, M. G., y Garcia, R. S., 2013).

El riesgo por su repercusion es un tema que en el mundo de las finanzas interesa a

la mayor parte de sus sujetos, porque un mal manejo y administracion de él, implica

casi siempre una gran pérdida y como minimo la no obtencién de los rendimientos
esperados. Teniendo en cuenta lo anteriormente planteado se dedican muchos
recursos para la cobertura de los riesgos en las instituciones financieras, sin

embargo, gran parte de estos recursos pudieran ahorrarse si se estudiase mas a

fondo el tema.

El riesgo esta estrechamente ligado a la actividad financiera bancaria. Su gestion

eficaz es una condicidon necesaria para que las instituciones financieras generen

valor de forma sostenible en el tiempo. Las caracteristicas particulares del sistema

bancario y su funcién de intermediario financiero que capta recursos de los
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ahorradores para cederlos a los inversores en forma de préstamos o créditos, hacen
que exista una relacion directa entre la actividad bancaria y el riesgo.
Con el propésito de proteger a los ahorradores y clientes de las instituciones
bancarias, al sistema financiero y, por consiguiente, a la economia nacional, existen
entidades que controlan las actividades que llevan a cabo estas instituciones,
buscando mantener en niveles aceptables los diferentes tipos de riesgo y evitar, por
lo tanto, la posibilidad de grandes pérdidas. La anterior labor de vigilancia y
regulacion esta a cargo de instituciones como la Superintendencia Bancaria y el
Banco Central.
Los bancos se exhiben mas que cualquier otra entidad a los riesgos, debido
precisamente a la funcion de intermediarios que estos desempefian, dado que la
mayoria del dinero que en ellos se administra no le pertenece. Las bases para la
existencia del riesgo la constituyen la incertidumbre, la inseguridad, la duda, o la
insuficiencia de conocimientos que, en mayor o menor grado, rodean a los hechos
econOmicos y sus resultados, asi como la afectacion y caracter no deseado de
algunos de los efectos que se derivan de ellos.
Visto a través de diferentes aristas, el Riesgo Bancario se define como la
probabilidad de que los precios de los activos o el capital que se posea se muevan
adecuadamente ante cambios variables de menores indices que lo determinan;
seria el riesgo que asume el banco al financiar a terceros y no poder recuperar el
capital prestado y capital rentabilidad exigida por el mismo.
La gestion bancaria requiere de un proceso constante de evaluacion y medicion de
los riesgos a los que se exponen los recursos de los depositantes en las
operaciones de la entidad.
Los principales factores que determinan el Riesgo en las Instituciones Financieras
son:

e Factores internos, que dependen directamente de la administracién propia

y/o capacidad de los ejecutivos de cada Institucion.
e Factores externos, que no dependen de la administracion, tales como
inflacion, depreciaciones no previstas de la moneda local, desastres

climéticos, etc.
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Administracion del riesgo en Cuba:

En el nuevo enfoque que rige la Resolucion 60/2011 se puede ver la importancia
que se le otorga en estos momentos a la gestion de riesgos en Cuba. A partir de
esto, surgen numerosos retos que deben enfrentar las empresas sobre: como medir
los riesgos, como administrarlos, cobmo administrar la organizacién con un enfoque
de gestidn de riesgos y qué mecanismos y procedimientos utilizar para dirigir las
organizaciones sobre la gestion de riesgos.

La Resolucién 60/11 de la Contraloria General de la Republica tiene como principal
desventaja que el modelo de plan de prevencion de riesgos, no parte de los
objetivos generales de la Institucion. Ademas en lugar de las actividades lo que se
define son los departamentos de la Sucursal, cuando en realidad estas actividades
son las que le dan cumplimiento a los objetivos.

La Resolucion, en la segunda seccién: Gestion y Prevencion de Riesgos, recoge en
el articulo no.11, que dicho componente establece las bases para la identificacién y
andlisis de los riesgos que enfrentan los érganos, organismos, organizaciones y
demas entidades para alcanzar sus objetivos.

Una vez clasificados los riesgos en internos y externos, por procesos, actividades y
operaciones, y evaluadas las principales vulnerabilidades, se determinan los
objetivos de control y se conforma el Plan de Prevencion de Riesgos para definir el
modo en que habran de gestionarse. Existen riesgos que estan regulados por
disposiciones legales de los organismos rectores, los que se gestionan segun los
modelos de administracion previstos.

Planeacion estratégica, control interno y gestion de riesgos.

Los profundos cambios, su complejidad y la velocidad con que ocurren, son las
raices de la incertidumbre y el riesgo que las organizaciones confrontan. Las
fusiones, la competencia global y los avances tecnologicos, y las nuevas
regulaciones, el incremento en la demanda de los consumidores y de los habitantes,
la responsabilidad social y ambiental de las organizaciones, asi como la
transparencia, generan un ambiente operativo, cada dia mas riesgoso y complicado,

por lo que surgen, en adicion nuevos retos con los cuales lidiar, resultado de los
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problemas presentes en las organizaciones que operan al margen de la ley o de
conductas éticas.

La administracion de riesgos en un marco amplio, implica que las estrategias,
procesos, personas, tecnologias y conocimientos, estén alineados para manejar
toda la incertidumbre que una organizacion enfrenta. Por otro lado, los riesgos y
oportunidades van siempre de la mano; y la clave es determinar sus beneficios
potenciales sobre los riesgos. Es importante, en toda organizacion, contar con un
procedimiento, que garantice la correcta evaluacion de los riesgos a los cuales estan
sometidos los procesos y actividades de una entidad; y por medio de procedimientos
de control, se pueda evaluar el desempefio de la misma. A ellos, estan expuestas
todas las organizaciones, independientemente de su naturaleza, tamafio y razén
social (Meléndrez., E. H., 2009)

La Gestion de Riesgos dentro del proceso de planificacion estratégica es un soporte
direccionador del proceso mismo, lo cual tiende a garantizar, en gran medida, la
posterior concrecion de los objetivos estratégicos institucionales.

La ejecucion del control interno recogiendo una completa y efectiva gestion de
riesgos va a permitir cumplir con el plan estratégico de la organizacion. Y a su vez
la comprension y aplicacién de la estrategia de la entidad en cada uno de sus
departamentos, permitird que se lleve a cabo el control interno y una especifica pero
eficiente gestion de riesgos. De ahi la necesidad de mantener sistémicamente la
vinculacion de estas variables en el entorno organizacional, para lograr el
cumplimiento de sus objetivos y de su vision. De modo que en la organizacién se
necesita una metodologia para lograr el objetivo propuesto y solucionar las
deficiencias encontradas principalmente en la alineacibn de la planeacion
estratégica actual, y su desconexion con el control interno, principalmente en la

gestion de los riesgos; en el Banco Popular de Ahorro Sucursal 3492 Cardenas.
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Capitulo 2 Metodologia para la integracion del Plan Estratégico al Control
Interno con un enfoque en Gestion de Riesgos en la Sucursal 3492 Cardenas
del BPA.

En este capitulo se describen brevemente las caracteristicas generales del Banco
Popular de Ahorro (BPA). Seguidamente se realiza una caracterizacion del objeto
de estudio de la investigacion, la Sucursal 3492 Cardenas del BPA. En el siguiente
epigrafe se realiza una caracterizacion y diagnostico de las generalidades del Plan
Estratégico y el Control Interno en la Sucursal 3492 Cardenas. Por ultimo, se
propone una metodologia con el objetivo de vincular el Plan Estratégico al Control
Interno con un enfoque en Gestién de Riesgos.

2.1 Caracterizaciéon del objeto de estudio Sucursal 3492 Cardenas del BPA.

El Banco Popular de Ahorro fue creado por el Decreto Ley No. 69 en Mayo de 1983
con caracter de Banco Estatal integrante del Sistema Bancario Nacional con
autonomia organica, personalidad juridica y patrimonio propio, de conformidad con
las regulaciones vigentes en la Republica de Cuba, solicité al amparo del Articulo
13, inciso i) del mencionado Decreto Ley, al Banco Central de Cuba (BCC) el
otorgamiento de Licencia para ampliar el &mbito de sus operaciones y negocios
bancarios.

2.1.1 Caracteristicas Generales de la Sucursal 3492 Cardenas del BPA.

La sucursal bancaria 3492, objeto de estudio de esta investigacion, se encuentra
situada en la avenida Céspedes # 252 esquina Cossio, en el municipio de Cardenas,
constituida con BPA en mayo de 1983 con el objetivo de tramitar operaciones solo
a personas naturales. En el afio 1996 con motivo de la restructuracion del sistema
bancario nacional comienza la prestacion de servicios a personas juridicas y a
realizar todo tipo de negocios bancarios.

Posee un sistema de capacitacion que responde a la misma velocidad con que se
asimilan nuevas funciones, ademas cuenta con un sistema de capacitacion eficaz
de comunicacion para el cliente interno y externo y un estilo de gestién orientado a

resultados.

29



Director

Auditor l
Interno Oficial de
(Permanente) Cumplimiento
: I !
Gerente Area Gerente Gerente de Gerente de Gerents de
Contable Comercial Efectivo Recuperacion Cajas de
|
Subgerente de Ahorro

Efectivo™

* Esta figura existe solo cuando la sucursal tiene horario extendido.

Figura 2.1. Organigrama de la sucursal Bancaria 3492 Cardenas.

Fuente: a partir del Manual de Instrucciones y Procedimientos del BPA.

Luego de definir las caracteristicas y estructura organizacional de la Sucursal, se
procede a diagnosticar y analizar el Plan Estratégico y el Control Interno. Con el
objetivo de determinar las principales deficiencias que posee la estrategia de la
Institucion,

2.1.2 Diagnéstico de las Generalidades del Plan Estratégico y el Control
Interno en la Sucursal 3492 Cardenas.

Entre los elementos de la planeacion estratégica que desarrolla el banco se
encuentra la definicion de su misién y vision, que se muestra a continuacion, asi
como un diagnéstico de los problemas encontrados en la actual estrategia.

Mision

El banco popular de ahorro es una institucién financiera, destinada a captar y
colocar recursos financieros a través de productos y servicios, con una orientacion
de banca universal, lider en el segmento de personas naturales.

Con el uso racional y efectivo del capital humano, el fortalecimiento y desarrollo del
mismo y de los recursos tecnoldgicos con que cuenta, garantiza brindar al cliente
una atencion integral y de calidad en funcion de satisfacer sus necesidades.

De acuerdo con los requisitos planteados por james en su libro de administracion,
existen cinco factores a tener en cuenta en la redaccion de la mision de una
empresa, los cuales son: (James A.F, 1996).

e Encargo social
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e Ventajas competitivas o competencias distintivas

e Mercado objetivo o cliente

e Compromiso con el Medio Ambiente

e Posicionamiento estratégico
Partiendo de los requisitos anteriores, el autor de esta investigacion determina que
esta correctamente elaborada la mision de la institucion financiera. No obstante,
esta sujeta a mejoras, debido a que incumple con algunos de estos parametros
necesarios en su redaccion para reflejar de manera clara el objetivo fundamental de
la entidad y su principal destino. Deberia empezar con un verbo en infinitivo, lo cual
no se cumple y no manifiesta su compromiso con el medio ambiente. En adicién, no
la tiene alineada con los departamentos, es decir no existe una mision por cada area
de trabajo que tribute a la mision de la entidad. Pese a esto define quien es su
mercado objetivo o cliente, y resalta las ventajas competitivas 0 competencias
distintivas que dispone el banco. No es extensa y no presenta palabras rebuscadas.
Vision
El banco popular de ahorro es la institucion financiera lider en la atencion a las
personas naturales, con un control interno razonable y en fortalecimiento constante,
mantiene la mayor red de sucursales en el pais, dotadas de un sistema informatico
anico. Posee un capital humano profesional, que avanza hacia un desarrollo que le
permita alcanzar niveles de competencia superior, comprometido con la prestacion
de un servicio de calidad, dotado de valores sélidos y principios éticos que
garanticen las caracteristicas que lo distinguen.
En sentido general es una acertada vision para la entidad, esta bien redactada, se
enfoca al futuro con una vision sofladora, no es extensa, es facil de entender y no
posee palabras rebuscadas. Sin embargo, al igual que la mision descrita
anteriormente, la vision no esta alineada con los departamentos, por tanto, estos no
cuentan con una vision departamental, que luego contribuya a la de la sucursal.
Objetivos
Objetivos estratégicos:
Los objetivos de trabajo se aprueban anualmente por el consejo de direccion

teniendo presentes los que establece el banco central de cuba para el sistema
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bancario nacional. Mediante negociaciones con los distintos niveles de direccion se

establecen los que a cada nivel corresponde. El analisis del cumplimiento y la

marcha de estos objetivos se efectlan trimestralmente en sesiones extraordinarias

del consejo de direccion ampliado, en las que participan, ademas de sus miembros,

los directores de los 6rganos territoriales y otros invitados.

1.
2.

9.

Elevar la calidad de los servicios bancarios que se prestan a los clientes.
Aplicar los principios de la politica crediticia aprobada, tanto para la poblacion
como para los diferentes agentes econdémicos, teniendo en cuenta la
actualizacion del modelo de gestion econémica en el pais.

Realizar la gestion financiera, mediante el cumplimiento de las regulaciones
del bcc, a fin de mantener la estabilidad financiera del sistema.

Continuar las acciones relacionadas con el proceso de ordenamiento del
entorno monetario cubano.

Aplicar la estrategia 2017-2019 para prevenir y enfrentar las indisciplinas,
presuntos hechos delictivos y manifestaciones de corrupcion.

Aplicar las acciones relacionadas con la estrategia para la prevencion vy el
enfrentamiento al lavado de activos, al financiamiento al terrorismo y a la
proliferacion de armas de destruccién masiva.

Incrementar los niveles de automatizacion de los sistemas informaticos de
los procesos claves y fortalecer la infraestructura tecnolégica segun la
estrategia de automatizacion aprobada.

Implementar el perfeccionamiento del sistema bancario en sus dos etapas de
acuerdo con el cronograma aprobado.

Satisfacer la demanda de capital humano, priorizando los cargos claves.

10.Promover la cultura del ahorro en la poblacién, logrando una mayor captacion

de los recursos temporalmente libres, fundamentalmente en los mayores

plazos.

11.Incrementar los niveles de utilidad del banco popular de ahorro.

Los objetivos de la sucursal estan bien trazados y en estrecha relacion con el plan

estratégico. Aunque se puede sefialar que la institucion financiera no tiene definidos

todos los grupos de objetivos. En adicion a lo anterior, cada departamento no tiene
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definido sus grupos de objetivos estratégicos, problema no menor ya que, con estos,
cada departamento tiene que tributar al objetivo general de la institucion.

Plan de prevencion

Para disefiar, implementar y actualizar el plan de prevencion de riesgo es necesario
cumplir con el componente gestidon y prevencion de los riesgos, acorde con las
caracteristicas de cada nivel. Es responsabilidad de la maxima autoridad en cada
nivel, la organizacion de todo el proceso.

Como se muestra en el (anexo 1). Plan de prevencion de riesgos 2021 sucursal
3492 cardenas.

Sirva el anexo para analizar el plan detalladamente, donde posteriormente se
determind su diagndstico y propuesta de solucion.

Analizando el plan de prevencion de riesgos(anexo 1) se pueden apreciar
deficiencias que no son producto de los trabajadores del departamento de riesgos,
ni de la institucion financiera, sino del modelo de gestion y prevencion de riesgos de
la resolucién 60/11 de la contraloria general de la republica; tales como que dicho
procedimiento no parte de los objetivos generales de la institucion, lo que trae como
consecuencia que el proceso de gestion de los riesgos de la entidad, no esta
totalmente enfocado al cumplimiento de los objetivos propuestos de la misma. En
adicion, también se evidencia que en lugar de las actividades lo que se define son
los departamentos de la sucursal, debiéndose especificar las actividades que dan
cumplimiento a cada objetivo y a partir de estas comenzar a identificar los riesgos.
Esto se solucionara cuando se aplique correctamente la metodologia que se
propone en el epigrafe 2.2 en aproximacion a la de (Rodriguez, M. G. J. 2020).

2.2 Metodologia propuesta para la integracion del Plan Estratégico al Control
Interno con un enfoque en Gestion de Riesgos.

Esta investigacion explica la necesidad de proponer una metodologia que integre la
concepcion del plan estratégico al control interno con un enfoque en gestion de
riesgos con caracter sistémico, de forma oportuna, que sea flexible al entorno. Se
describe una metodologia para lograr este propdsito, asi como los pasos

fundamentales para su implantacion.
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El esquema que se presenta en la Tabla 2.1 es la presentacion de la metodologia de Rodriguez Milian (2020), para la

vinculacion de la Planeacién Estratégica al Control Interno y Gestidén de Riesgos.

1- A nivel de CONSEJO de

Andlisis interno y exter-

I-CONCEPTUALIZA- - Iy 1er PASO Determinar no(factores influyentes)
CION GENERALDELA | DIRECCION. Elaboracion delplan | -\, ooyopeia o alcance e o L
estratégico en lineas generales de . . . CONTROL
ESTRATEGIA la empresa de la misma. Valores corporativos y comparti-
presa. dos Formulacion de la estrategia
2. Por departamentos. A partir del A'}’r'::; r“;';":;’; ;‘."N*'(;g_’“ AMBIENTE DE CONTROL
I-DISENOY ANALISIS | Plan estratégico general, elaborar Definir las pei I ectivas GESTION
DE LA ESTRATEGIA el plan estratégico por departa- 2do PASO Anlisis dgs:r%un s (EVALUACION) DE
Y LA GESTION DE mentos, incluyendo el plan de Andlisis y estructura- gslrate i RIESGOS ACTIVIDADES
RIESGOS prevencion, con la consecuente cién de la estrategia Gestionar Io&grie s DE CONTROL
) implementacién de la res. 60/2011 Elaboracién del ;?:" SUPERVISIONY
CGR1. - MONITOREO
de prevencion
3- A nivel de empresa (hotel). Inte- e AMBIENTE DE CONTROL
) gracion de los planes estralegicos | . pacy Integracion Degfrﬁ?tmm‘fmf' rg::::ema sl
IIIINTEGRACION E de los departamentos con el plan | Z5 Lo ST solupci 4. Plan (EVALUACION) DE
IMPLEMENTACION DE estratégico general, y discusion y componentes. Imple- de gl 6: de Ia oraanizacion RIESGOS ACTIVIDADES
LA ESTRATEGIA aprobacion del mismo con toda la ponenies. mp prevenci rganizaci DE CONTROL
. mentacion. Confeccion del mapa estratégico
masa de trabajadores. IMPLE- los posibles escenarios SUPERVISION Y
MENTACION ylospo : MONITOREO
4-A ni\fel de CONSEJO DE Monitoreo, aprendizaje
AENTO CONTINGO DE | tacUioN 0 ?“;;'ﬁ')‘;ﬁ;ﬁﬁ:: 4to PASO Supervision y Andlisis de las SUPERVISION'Y
LA ESTRATEGIA. correcciones para el perfecciona- monitoreo. estrategias emergentes MONITOREO

miento de la estrategia.

Ajustes y evaluacion del sistema.

INFORMACION Y COMUNICACION

Tabla 2.1 Metodologia de (Rodriguez, M. G. J., 2020). Fuente (Rodriguez, M. G. J., 2020)

34




A continuacién, se explicara la metodologia y sus adecuaciones para ser
implementado en la Sucursal:
Primera Etapa: Conceptualizacién General de la Estrategia
Nivel de Direccion
Primer Paso: Determinar la estrategia y alcance de la misma
Esta etapa se desarrolla a nivel de direccion. Es importante planificar la reunion,
para determinar el objetivo que se persigue en este primer momento. Se determina
la estrategia y el alcance de la misma, para ello se realiza un analisis interno y
externo de los factores influyentes de la entidad. Seguidamente se esboza la misién,
la vision y los objetivos, y se formula la estrategia conveniente para la institucion.
Inicialmente se utiliza la herramienta tormenta de ideas.
La tormenta de ideas es una técnica para la generacion de ideas propiamente. Un
grupo de personas va exponiendo sus ideas a medida que le van surgiendo, de
manera que cada uno tiene la oportunidad de ir perfeccionando las ideas de los
otros. Se debe utilizar la tormenta de ideas para:

e Liberar la creatividad de los equipos.

e Generar un numero extenso de ideas.

¢ Involucrar a todos en el proceso

e Identificar oportunidades para mejorar.
Se debe cumplir con las siguientes reglas:

¢ No criticar ninguna idea.

¢ Alentar una diversidad amplia de ideas.

e Elaborar las ideas de los demas.

e No temer compartir ideas poco realistas o poco convencionales ("4 técinas

de lluvias de ideas para equipos ganadores," 2021)

En la investigacion se utilizan las siguientes tipologias de tormenta de ideas:
Directa: es el mas popular. Solo se tiene que definir el tema a discutir y luego se
pasa a la construccién de las ideas. En este caso en particular se utiliza en la
elaboracion del plan estratégico, porque se buscaran ideas que respondan a la

pregunta de cdmo dar cumplimiento a la mision, visién y objetivos de la entidad.
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Inversa: se trata de generar ideas desde el plano opuesto. En la lluvia de ideas
inversa se trata de aportar ideas que sean contrarias al asunto que se quiera
discutir. Por lo tanto, sera empleada en la construccion del plan de prevencion,
porque se utilizard un punto de vista inverso, buscando ideas y soluciones para
eventos negativos posibles ("lluvia de ideas_qué es, como hacerla, técnicas de
brainstorming, ejemplos y més," 2020)

Por ultimo, es importante destacar que se utiliza un moderador externo,
preferentemente un académico preparado en plan estratégico, control interno y
gestiéon de riesgos, se recomienda que sea un profesor universitario. El tiempo de
duracion de la actividad se aconseja sea alrededor de 45 minutos a 1 hora, para no
extenuar a los participantes y que las ideas que surjan sean las mejores.

El primer paso es a nivel de consejo de direccién, todos los integrantes tienen igual
namero de votos, e igual poder de decision. El director de la institucién tiene que
ser capaz de demostrar su capacidad de liderazgo y de direccién, para poder llevar
el resto del consejo de direccidn hacia la planeacion estratégica en el rumbo que él,
como representante del organismo superior, quiere que tome.

De ahi que este paso consiste en determinar la estrategia y el alcance, a través de
analisis interno y externo de los factores influyentes, esto nos ayudara a visualizar
gué estrategia es la que se va a definir, buscando siempre la mas conveniente para
la institucion.

Para ello se utiliza la Matriz DAFO, determinando fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas.

Proviene del acronimo en inglés SWOT, en espaiiol las siglas son FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas).

El andlisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y
débiles que en su conjunto diagnostican la situacion interna de una organizacion,
asi como su evaluacion externa; es decir, las oportunidades y amenazas. También
es una herramienta que puede considerarse sencilla y permite obtener una
perspectiva general de la situacion estratégica de una organizaciéon determinada. El
analisis FODA estima el hecho que una estrategia tiene que lograr un equilibrio o

ajuste entre la capacidad interna de la organizacion y su situacion de caracter
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externo; es decir, las oportunidades y amenazas (Talancén, H. P., septiembre
2006).
Una revision hacia el interior del sistema va a arrojar como resultados las fortalezas
y debilidades.
Los factores externos los propicia el entorno, es decir, no dependen de la voluntad
de la organizacion pero sefialan nuevas alternativas para los posteriores procesos
de gestion. Se trata entonces de aprovechar las oportunidades y minimizar o anular
las amenazas (Hernandez, M. R., mayo 2018)
A través de revision bibliografica se elabora la siguiente Guia de Preguntas para
confeccionar los listados de la Matriz DAFO:
Fortalezas:

e /Se cuenta con capacidades fundamentales en areas claves?

e ¢la sucursal cuenta con una direccion capaz?

e ;existen estrategias de las areas funcionales bien ideadas?

e ¢hay una posicion ventajosa en la curva de experiencia?

e ¢ se tienen habilidades tecnolégicas superiores?
Debilidades:

e /las instalaciones son obsoletas?

e ¢no hay una direccion estratégica clara?

e ¢hay un seguimiento deficiente al implantar la estrategia?

e /existe una abundancia de problemas operativos internos?

e ¢hay una falta de oportunidad y talento gerencial?
Oportunidades:

e ¢existe la posibilidad de ingresar en nuevos mercados o segmentos?

e ¢(se puede atender a grupos adicionales de clientes?

e ¢es posible expandir la linea de servicios para satisfacer una gama mayor de

necesidades de los clientes?

e ¢puede diversificarse en servicios relacionados?

¢existe la oportunidad en el mercado de un crecimiento mas rapido?

Amenazas:
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e ¢se evidencian cambios adversos en los tipos de cambios y las politicas
comerciales de gobiernos extranjeros?
e ¢hay un crecimiento mas lento en el mercado?
e /existen cambios demogréficos adversos?
e ¢se nota un recrudecimiento de la politica de usa hacia cuba?
e /Se puede apreciar un crecimiento, entrecruce y burocracia en la gestion de
la informacién?
Cuando se grafican los cuatro cuadrantes en la matriz DAFO (1: oportunidades-
fortalezas, 2: oportunidades-debilidades, 3: amenazas-fortalezas, 4: amenazas-
debilidades), en dependencia del valor que tomen en cada uno de los cruces de
estos cuadrantes; sera la estrategia a trazar.
Tomando la metodologia de Rodriguez Milidn (2020) la escala empleada en los
valores internos para la confeccion de la Matriz DAFO, es de 1 a 5.
En el caso que el mayor valor esté en el primer cuadrante (oportunidades-fortalezas)
es una Estrategia Ofensiva o de Crecimiento. Uso de las fortalezas internas de la
organizacion con el propdésito de aprovechar las oportunidades externas.
e ¢Qué hacer para utilizar nuestras actuales fortalezas a fin de aprovechar las
oportunidades que se nos presentan?
e (Qué hacer para incrementar nuestras fortalezas y asi poder mejor
aprovechar las oportunidades que se nos presentan?
e (¢ Qué hacer con nuestras actuales fortalezas para que nuevas oportunidades
se nos presenten?
Si el mayor valor estda en el segundo cuadrante (oportunidades-debilidades)
entonces quiere decir que la estrategia a trazar es de Reorientacién o Adaptativa.
Se superan las Debilidades, aprovechando las Oportunidades.
e ¢Qué hacer para disminuir o eliminar nuestras debilidades y asi hacernos
mas capaces de aprovechar las oportunidades que se nos presentan?
e ;Qué hacer para, aprovechando las oportunidades, disminuir o eliminar

nuestras debilidades?
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Cuando el valor mayor se encuentra en el tercer cuadrante (amenazas-fortalezas)
se utiliza una estrategia defensiva o de reaccion. Evitar las amenazas utilizando las
fortalezas.
e (Qué hacer para utilizar nuestras fortalezas a fin de enfrentar, neutralizar o
atenuar las amenazas que nos sobrevengan?
Supongamos que el mayor valor esté en el 4to cuadrante (amenazas-debilidades)
en esta situacion se debe tomar una estrategia de supervivencia o reactiva. Se
busca reducir las debilidades y eludir las amenazas
e ¢ Qué hacer para disminuir nuestras debilidades y asi hacernos mas capaces
para enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas que nos sobrevengan?
Como se explico en el diagndstico del epigrafe 2.1.2, la Mision de la entidad esta
sujeta a mejoras. Debido a que la institucion financiera presenta dificultades en la
planificacion estratégica porque no la tiene alineada con los departamentos, no
existe una misiéon por cada area de trabajo que tribute a la mision de la entidad. Por
lo que se sugiere la siguiente Guia de Preguntas, basada en la revision bibliogréfica,

para determinar la nueva Mision de la Institucion.

¢,Cual es la razdén de ser de la institucion?

e ¢ Qué caracteristicas actuales presenta?

e ¢ Cuadles son las actividades fundamentales que desarrolla?

e (Qué actitud y capacidad tiene el personal?

e ¢ Existe una alineacion entre la Mision y los Departamentos?

e ¢Recoge en sentido general a las misiones creadas por Departamentos?
La Vision de la Institucion del mismo modo que se plante6 en el Diagndstico, no esta
alineada con los departamentos, por tanto, estos no cuentan con una vision
departamental, que luego contribuya a la de la sucursal. De ahi que se propone la
siguiente Guia de Preguntas, basada en la revision bibliogréafica, para elaborar una
renovada Vision:

e ¢ Cuales aspiraciones tiene la Institucion?

¢ ;Qué momento hay que alcanzar para satisfacer sus aspiraciones?

e ¢Tiene en cuenta sus recursos presentes y futuros?

e ¢ Qué caracteristicas tecnoldgicas se pretenden?
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e ¢ Qué desarrollo y profesionalidad de los empleados se desea alcanzar?
e (Existe una alineacion entre la Vision y los Departamentos?
A partir del esbozo de la Mision y Vision se procede en la elaboracion del Sistema
de Objetivos Generales, debido a que estos son los encargados de hacer cumplir la
estrategia que persigue la entidad. A partir del cumplimiento de los objetivos que se
disefien, sera el rumbo y funcionamiento que tome la planeacion estratégica, con el
fin de concretar las metas trazadas.
Los cuatro grandes grupos de objetivos segun el informe COSO son los
Estratégicos, Operativos, de Informacion y de Cumplimiento. Para determinar estos
grupos de objetivos se propone una Guia de Preguntas para cada uno, basada en
la revision bibliogréfica.
Estratégicos:
e ;Qué metas de alto nivel tiene la institucién?
e ¢Tiene motivos alineados que dan soporte a la mision / vision, la
organizacion?
e ¢ Tiene aspiraciones de elevar la calidad de los servicios?
e ¢lLa entidad cuenta con una estrategia para prevenir y enfrentar las
indisciplinas y hechos delictivos?
Operativos:
e (COmo alcanzar los objetivos estratégicos planteados a corto plazo?
e ;Se puede lograr una eficiencia y eficacia de las actividades de la
organizacion?
e ¢ Facilita la evaluacion de las estrategias y los riesgos?
o ¢ Es posible identificar a tiempo cualquier tipo de fallas en las estrategias?
e ¢;Como lograr los objetivos de rentabilidad y desempefio?
Informacion:
e ¢ Esfiable la informacion suministrada por la organizacion?
e ¢ CoOmo incluir datos internos y externos de la organizacion?
e (Es posible acceder a informacion financiera y no financiera?
Cumplimiento:

e ¢ Con gué instrumentos legales cuenta la institucion?
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e ¢;Se cumplen con las disposiciones legales del pais y la normatividad
aplicable a la compania?
e /Laentidad reconoce su Control Interno como una fortaleza?
Como se explicé en el primer capitulo esta metodologia concibe como herramienta
de Planeacion Estratégica el Cuadro de Mando Integral, y se determinan sus cuatro
perspectivas:
e Perspectiva Financiera
e Perspectiva de Clientes
e Perspectiva del Proceso Interno
e Perspectiva de Formacion y Crecimiento
Se procede en la elaboracion de una Guia de Preguntas, basada en la revision
bibliogréfica, que recoge las variables a determinar en la Tabla 1.4 que se mostrara
proximamente.
e ¢ Cuales son los temas estratégicos?
e ¢ Cuales son los objetivos de cada tema estratégico?
e (Cudles son los indicadores que van a medir la eficiencia, eficacia y
efectividad con que se cumplié cada objetivo trazado?
e ¢ Cudles son las metas determinadas?
e ¢ Quién es el responsable?
e ¢ Cudl es la fecha de cumplimiento?
e ¢ Cual es la escala a utilizar para medir cada uno de los indicadores que se
determinaron?
En este caso se utiliza la escala de la metodologia de Rodriguez Milian (2020),
verde, amarillo y rojo; bien, regular y mal respectivamente.
El color verde nos revela que los indicadores y los temas estratégicos se califican
de bien.
El amarillo nos dice que es regular, por lo tanto hay que tomar algunas decisiones
para lograr el cumplimiento de la meta.
El rojo nos sefiala que esta mal, como consecuencia tenemos que hacer un esfuerzo

extraordinario para poder llegar a cumplir la meta.
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Tabla 2.2. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI)
Fuente (Rodriguez, M. G. J., 2020)
Ahora el Consejo de Direccidn estard en condiciones de poder determinar como

estara conformado el Comité de Riesgos.

Para la determinacién del Comité de Riesgos, se propone una Guia de Preguntas

basada en la revision bibliogréfica:

e ¢ Tiene como figura maxima al corporativo?

e (Qué personal destaca en la Gestién y Prevencién de Riesgos?

e (Qué valoracion externa analiza la estrategia planteada?

e ¢ Quiénes lo representan a nivel Corporativo, de Empresa, de Departamento,

y de Terceros?

e ¢ Cumple con su principal objetivo de apoyar en la gestion de los riesgos al

Consejo de Direccién?

Se acaba de reunir el Consejo de Direccion trazando las estrategias mas

importantes del plan y cada Jefe de Departamento se retira a su area para realizar

la Segunda Etapa, Segundo Paso.

Segunda Etapa: Disefio y Analisis de la Estrategia y la Gestién de Riesgos.

Nivel de Departamento

Segundo Paso: Analisis y estructuracion de la estrategia.
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Tabla 2.3. Segunda Etapa de la metodologia de RODRIGUEZ MILIAN (2020)
Fuente: (Rodriguez, M. G. J., 2020)

Los Jefes de Departamento tienen que ser capaces de encaminar la reunién o
intercambio a través de la Tormenta de Ideas, junto a sus compafieros, hacia el
objetivo que pretende el Departamento en funcion de cumplir la Mision y Vision

trazada por la empresa. Para ello tenemos el siguiente procedimiento a nivel

departamental:

ANALISIS Y ESTRUCTURACION DE ILLA ESTRATEGIA.

A NIVEL DEPARTAMENTAL

Figura 2.1. Analisis y Estructuracion de la Estrategia
Fuente (Rodriguez, M. G. J., 2020)

Primeramente, utilizando un moderador externo experto en teoria de estrategia,
Control Interno y Gestion de Riesgos, preferiblemente un profesor universitario

preparado en el tema, se desarrolla la herramienta Tormenta de ldeas; para

Alinear mision Establecer Identificar y evaluar Ios riesgos Plan de
Y vision. los objetivos Matriz y Mapa de Riesgos Prevencion
| | | l/
7 ; - <l )
Alinear Ia Definir los En base a entrevistas, se Elaborar el
mision y objetivos que identifican Riesgos y se plan de
vision del cumplimentan Valoran en base a su Impacto prevencion
Departamento la mision y la y Frecuencia. de riesgos
con la VISIOn, Elaborar Matriz y Mapa de
\ empresa Riesgos

posteriormente, alinear la Mision y Vision del Departamento con la de la Sucursal.
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De igual forma que en el ler Paso, se utilizan dos tipos de Tormenta de Ideas, la
Directa y la Inversa, pero esta vez por cada Departamento. La primera utilizada para
recoger ideas en el proceso de construir la Mision y Vision del Departamento,
alineada a la Mision y Vision de la Sucursal. La segunda sera empleada en la
finalizaciébn de la estrategia, especificamente en la elaboracion del Plan de
Prevencion, debido a que se utiliza un punto de vista inverso para identificar los
riesgos que pueden incidir en los objetivos trazados para dar cumplimiento a la
Mision y la Vision por el Departamento.
Se procede a elaborar la Matriz DAFO, determinando Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas, en este caso para cada Departamento, con el fin de
analizar los factores internos y externos que condicionan el plan estratégico del
departamento. Para ello se confecciona basada en la revision bibliografica, la
siguiente Guia de Preguntas:
Fortalezas:
e (Se cuenta con capacidades fundamentales en el area?
e ¢ El Departamento cuenta con una vasta experiencia?
e ¢ Se tienen habilidades tecnolégicas superiores?
e ¢ El Departamento tiene un destacado nivel de productividad y resolucién de
sus tareas?
Debilidades:
e /Las instalaciones en el area son obsoletas?
¢ ¢No hay una direccién estratégica clara en el Departamento?
e ¢Hay un seguimiento a nivel departamental deficiente al implantar la
estrategia?
e ¢ Existe una abundancia de problemas operativos en el Departamento?
¢ ¢Hay una falta de oportunidad y talento laboral?
Oportunidades:
e ¢(Se puede atender a grupos adicionales de clientes en el Departamento?
e (Es posible expandir la linea de servicios del area para satisfacer una gama
mayor de necesidades de los clientes?

e ¢ E | Departamento puede diversificarse en servicios relacionados?
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¢ Existe la oportunidad en el mercado de una modernizacion en los medios
tecnoldgicos del Departamento?
¢Existe la posibilidad de agilizar las operaciones que realiza el

Departamento?

Amenazas:

¢, Hay un crecimiento mas lento en el mercado?

¢ Existen cambios demogréficos adversos?

¢, Se nota un recrudecimiento de la politica de USA hacia Cuba?

¢, Se puede apreciar un crecimiento, entrecruce y burocracia en la gestion de
la informacién del Departamento?

¢No existe en las instituciones educativas una correcta formacion profesional

de los nuevos empleados que arriban al Departamento?

Una vez valorados los factores externos e internos que inciden en la gestion de la

Sucursal, se esta en condiciones de alinear la Misién y Vision de los Departamentos

con la de la Sucursal.

Mediante revision bibliogréfica se elabora la siguiente Guia de Preguntas para

confeccionar la Misién por cada Departamento:

¢, Cudles son las actividades que desarrolla?

¢, Qué caracteristicas especificas tiene el Departamento?

¢, Qué actitud y capacidad tiene el personal del Departamento?
¢, Cudles son las tareas que le corresponden al Departamento?

¢En qué aporta el Departamento para cumplir los objetivos de la Sucursal?

Para determinar la Vision a nivel departamental, se sugiere, mediante revision

bibliografica la siguiente Guia de Preguntas:

¢, Cuadles son las aspiraciones que tiene el Departamento?

¢, Qué caracteristicas tecnolégicas se pretenden?

¢, Qué nivel de desarrollo y profesionalidad de los empleados se desea
alcanzar en el Departamento?

¢Aspira el Departamento a un nivel operacional mas alto dentro de la

Sucursal?

45



e ¢;Demostrara resultados referentes en las tareas encomendadas dentro de la
Sucursal?
Seguidamente para establecer los objetivos se utilizan los cuatro grandes grupos
de objetivos segun el informe COSO. Para determinar cada uno de los grupos de
objetivos se proponen las siguientes Guias de Preguntas, basadas en la revision
bibliografica:
Estratégicos:
e /Tiene motivos alineados que dan soporte a la mision / visién, el
Departamento?
e ¢ El Departamento aspira a elevar la calidad de los servicios u operaciones?
e (Qué metas tiene el Departamento?
e ¢ El Departamento cuenta con una estrategia para prevenir y enfrentar las
indisciplinas y hechos delictivos?
Operativos:
e CoOmo alcanzar los objetivos estratégicos planteados a corto plazo?
e ¢ Es posible identificar a tiempo cualquier tipo de fallas en las estrategias del
Departamento?
e ;Se puede lograr una eficiencia y eficacia de las actividades del
Departamento?
e ¢ Es posible lograr los objetivos de desempefio del Departamento?
Informacién:
e (Es fiable la informacion brindada por el Departamento?
e ;Se puede tener acceso a informacién financiera y no financiera del
Departamento?
e ¢ CoOmo se puede incluir datos internos y externos del Departamento?
Cumplimiento
e (El Departamento reconoce su Control Interno como una fortaleza?
e ¢ El Departamento cumple con las disposiciones legales y normativas de la
Institucion?

e ¢ Con gué instrumentos legales cuenta el Departamento?
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Seguidamente se analizan las actividades que realiza el Departamento para dar

cumplimiento a los objetivos propuestos. Para ello se propone, basado en la revision

bibliografica, la siguiente Guia de Preguntas:

¢, Qué operaciones especificas realiza el departamento en cuestion?

¢por qué es importante para la sucursal que el departamento lleve a cabo
con eficacia y eficiencia sus tareas?

¢en qué aporta a la misién, vision y objetivos generales de la entidad, el
cumplimiento de sus actividades?

¢qué nivel de importancia para los resultados de la sucursal tienen las
operaciones del departamento?

¢existe una correcta preparacion del personal del departamento en las

operaciones que en este se realizan?

Se procede a la identificacion y evaluacion de Riesgos, a partir del ultimo nivel de

actividad que se realiza en el Departamento, de ahi que con ese nivel de

desagregacion, se pueda apreciar el mayor nivel de detalle de riesgos que puedan

afectar el cumplimiento de los objetivos trazados en la Planeacion Estratégica.

En la identificacidon de los riesgos se utiliza la siguiente Guia de Preguntas, basada

en la revision bibliogréfica.

¢, Qué potenciales riesgos surgieron de la Tormenta de Ideas en el
Departamento?

¢, Qué riesgos relevantes surgen en el departamento, basandose en
experiencias anteriores?

¢,Cual es el nivel de incidencia que tienen los riesgos ya detectados
anteriormente?

.Se le presta mayor atencibn a los riesgos que reinciden en el

Departamento?

En base a la definicidon de los tipos de riesgos, se pueden caracterizar como Internos

y Externos. Con ese fin se propone a continuacion la Guia de Preguntas basada en

la revision bibliografica.

Internos:

¢ Existe una correcta gestion en el Departamento?
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e ¢ En qué condiciones estan las instalaciones y los medios de trabajo?

e (El Departamento cuenta con una buena organizacion laboral?

e (El departamento tiene una buena logistica que le permita un maximo
desempeiio?

e ¢ Cuenta con un efectivo y sistémico Control Interno?

e (El sistema informético se encuentra en ¢ptimas condiciones para el
desarrollo y seguridad de las operaciones del Departamento?

Externos:
e ¢Hay algun proceso de cambio de normativas, regulaciones o leyes?
e ¢ Existe un incremento notable en la volatilidad de los mercados?
e ¢ Se identifican riesgos tecnoldgicos provenientes del exterior, por ejemplo:
Jvirus informaticos, fraudes, intrusiones, caidas de sistema, o cambios
tecnologicos que supongan un coste demasiado elevado?
e ¢ Riesgos originados por terceros como pandemias, catastrofes naturales u
otros eventos inesperados?
Para continuar, se establece un sistema de clasificacion y evaluacion de riesgos
cualitativa. A tales efectos existen diferentes criterios clasificatorios, pero en este
caso se propone se adopten las siguientes definiciones, obtenidas de la
metodologia de Rodriguez Milian (2020)
Para determinar las clasificaciones de los riesgos, nos auxiliamos de las siguientes
Guias de Preguntas basadas en la revision bibliogréfica.
Probabilidad de ocurrencia del Riesgo:

e ¢ Elriesgo es Poco Frecuente (PF)?

o ¢(Elriesgo es de tipo Frecuente (F)?

e ¢ Su probabilidad de ocurrencia es muy frecuente (MF)?
Pérdida por cada vez que ocurra el riesgo

e ¢La pérdida ocasionada por el riesgo es Leve (L)?

e ¢La pérdida es de tipo Mediana (M)?

e ¢ Elriesgo provoca una pérdida Grande (G)?
Impacto ante la ocurrencia del Riesgo

e ¢ Tiene unimpacto Leve (L)?
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¢ El impacto ocasionado es Mediano (M)?

¢ El riesgo tiene un impacto Grande (G)?

A continuacion se lleva a cabo el proceso de confeccion de la Matriz de Riesgo para

ello se recomienda la siguiente Guia de Preguntas, a través de revision bibliografica,

para asi lograr una correcta clasificacion de los riesgos del Departamento. Es

importante sefalar que en este proceso de elaboracion ya se utiliza la herramienta

Tormenta de ldeas de tipo Inversa, antes explicada.

¢ Se encuentran identificados los riesgos del Departamento?

¢Estan bien definidas las actividades que dan cumplimiento a los
objetivos?

¢ Los objetivos estan determinados y correctamente clasificados dentro
de los cuatro grandes grupos segun COSO?

¢ Tiene definidos los riesgos en Internos y Externos?

¢Los riesgos se encuentran correctamente clasificados segun su
probabilidad de ocurrencia en Poco Frecuente (PF), Frecuente (F) y Muy
Frecuente (MF)?

¢ Cada vez que ocurre el riesgo, la pérdida esta clasificada en Leve (L),
Mediana (M) y Grande (G)?

¢El impacto que es la multiplicacion de las frecuencias por las pérdidas,

se encuentra bien clasificado en Leve (L), Mediano (M) y Grande (G)?

En la siguiente figura podemos observar como quedarian graficamente los

componentes de la Matriz de Riesgo, para su posterior completado.

Matriz de riesgo

Objetivo Riesgo E|I

Frecuencia S Impacto
1) Pérdida (2) (1) x ( 2)

PF| F MF L M G LI M G

Figura 2.2. Evaluacion de Riesgo - Matriz de Riesgos
Fuente: (Rodriguez, M. G. J., 2020)
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Esta Matriz de Riesgo nos sirve como base para la elaboracién del Mapa de Riesgo.
Es importante destacar que se utilizard una escala de colores: verde, amarillo y rojo,
gue definiran a simple vista si los riesgos son aceptables, moderados o inaceptables
respectivamente, extraida de la metodologia de Rodriguez Milian (2020).
Segun la metodologia de Rodriguez Milian (2020), los riesgos a partir de su Impacto
y Probabilidad se clasifica en:
Aceptable: (Riesgo bajo). Cuando se pueden mantener los controles actuales,
siguiendo los procedimientos de rutina.
Moderado: (Riesgo Medio). Se consideran riesgos Aceptables con Medidas de
Control. Se deben acometer acciones de reduccién de dafios y especificar las
responsabilidades de su implantacidén y supervision.
Inaceptable: (Riesgo Alto). Deben tomarse de inmediato acciones de reduccién de
Impacto y Probabilidad para atenuar la gravedad del riesgo. Se especificara el
responsable y la fecha de revision sistemética.
De ahi que se recomienda, utilizando la revision bibliografica, la Guia de Preguntas
presentada a continuacion:
e ¢Se realiz6 el ploteo de los riesgos segun su Frecuencia en el Mapa de
Riesgo?
e (Segun su Impacto se encuentran ploteados en el Mapa de Riesgos?
e (Se determinaron los cuadrantes segun su Frecuencia e Impacto en
Aceptable, Moderado e Inaceptable?
e ¢Se tuvo en cuenta la escala de color propuesta verde, amarillo, rojo, si el
riesgo es bajo, medio o alto respectivamente?
En la figura a continuaciéon se observa el Mapa de Riesgo, graficado con sus
indicadores, para su posterior completado con los riesgos extraidos de la Matriz de

Riesgos.
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MAPA DE RIESGOS

Poco Frecuente Moderado

PROBABILIDAD Moderado Moderado Moderado

Muy Frecuente

Leve Moderado Grande

IMPACTO

Figura 2.3. Evaluacion de Riesgo - Mapa de Riesgos
Fuente: ( Rodriguez, M. G. J., 2020)
Para la elaboracion del Plan de Prevencion se propone la siguiente Guia de
Preguntas, que permitird una facil y correcta confeccion del mismo, manteniendo
como fuente la revision bibliogréafica.
e ¢ Setiene como pilar fundamental para la elaboracién, que el punto de partida
son los objetivos?
e ¢Se tienen presentes las actividades, encargadas de operacionalizar los
objetivos trazados?
e ¢;Setiene en cuenta que en lugar de los Departamentos o Areas, deben estar
las actividades?
e ¢(Se encuentran bien definidos los riesgos que tienen cada una de las
actividades, sus posibles manifestaciones negativas y las medidas a aplicar?
e (Estan determinadas las medidas a aplicar o actividad de control?
e ¢ Estan bien investigados tanto el Ejecutante como el Responsable?
e ¢ Esta bien determinada la fecha de cumplimiento de las medidas?
Al concluir la actividad a nivel de departamento queda elaborado el plan estratégico
vinculado al plan de prevencion de riesgo con un enfoque de gestién de riesgos.
Pasamos a la tercera etapa, tercer paso, que seria a nivel de empresa (banco), con
el consejo de direccion al frente, donde propone el plan estratégico elaborado y el
plan de prevencion y se somete a votacion. Ademas se determina el problemay la
solucion estratégica, y los 3 escenarios posibles donde se va a mover la planeacion
estratégica.
Tercera Etapa: Integracion e Implementacion de la Estrategia.
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Nivel de Empresa

Tercer Paso: Integracién sistémica de todos los componentes. Implementacion.

.

N

INTEGRACIO | Integracion de los planes | Integracion Determinacion del | CONTROL

IMPLEMENTA | departamentos con el | todos los | su solucién. Plan de | (EVALUACION)
CION DE LA | plan estratégico general, | componente | prevenciéon de la | DE RIESGOS

ESTRATEGIA | y discusiony aprobacion | s. organizacion ACTIVIDADES DE
del mismo con toda la | Implementa | Confeccion del mapa | CONTROL
masa de trabajadores. | cién estratégico 'y los | SUPERVISION Y
IMPLEMENTACION posibles escenarios. MONITOREO

3-A nivel de empresa. | 3er PASO | Construccion del CMI. | AMBIENTE DE

E | estratégicos de los | sistémica de | problema estratégicoy | GESTION

Tabla 2.4. Tercera Etapa de la metodologia de Rodriguez Milian (2020)
Fuente ( Rodriguez, M. G. J., 2020)

Se procede en la determinacion de los Factores Claves de éxito. Para ello se

elabora la siguiente Guia de Preguntas basada en la revision bibliogréfica.

¢, Cuales serian los factores claves?

¢, Cudl es el objetivo fundamental que tiene la institucién financiera?

¢, Cudles son los principales servicios que ofrece la Sucursal del BPA de
Céardenas?

¢,Cuales son los servicios que deciden el funcionamiento de la Sucursal del
BPA de Céardenas?

¢, Qué fendbmenos del entorno pueden incidir favorablemente o no en el

cumplimiento de la Misién de la entidad?

Entonces se determina el problema estratégico y su solucion. Con ese fin se llevara

a cabo la Guia de Preguntas que se presenta a continuacion, basada en la revision

bibliografica.

¢, Qué tipo de estrategia se debe tomar segun la matriz DAFO elaborada con
anterioridad?

¢ Qué objetivos de la entidad se incumplen?

¢En qué se debe mejorar para cumplir con la Misién de la Sucursal?

¢,Qué medidas y pasos hay que tomar para cumplir con los objetivos

propuestos a partir de esta metodologia?
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e ¢Se le puede dar solucién a los problemas detectados en la investigacion?
¢, Como?
Seguidamente se determinan los 3 escenarios posibles para la Planeacién
Estratégica, (Positivo, Intermedio, Negativo), utilizando la escala de color verde,
amatrillo y rojo respectivamente, segun la metodologia de Rodriguez Milian (2020).
Con este fin se propone, mediante la revision bibliografica, la siguiente Guia de
Preguntas:
Positivo u Optimista:
e ¢De suceder que se elimine el bloqueo de Estados Unidos hacia nuestro
pais, en qué beneficiaria la Institucién Financiera?
e ¢De suceder que el municipio de Cardenas pase a ser municipio cabecera
de la provincia, en qué nos beneficiaria?
e ¢Siel peso cubano (CUP) toma valor en el mercado monetario internacional,
gue ventajas traeria?
e ¢ SiCuba llegara a denominarse potencia econémica en el mundo, qué papel
jugaria la Institucion Financiera?
Intermedio o Normal:
e ;De cumplirse todas las condiciones como quedaria la Planeacion
Estratégica?
e (De suceder una estabilidad economica en el pais cémo serian los
resultados?
e (De mantenerse la actual gestion gubernamental como estaria la entidad?
e /Silas tasas de interés y el valor del peso cubano(CUP) no varian, qué
significaria para la Institucion Financiera?
Negativo o Pesimista:
e (Qué pasaria en el peor escenario posible?
e ¢ De suceder el peor escenario posible, como serian los resultados de la
Planeacién Estratégica?
e (;Qué pasaria si hay una situacion de Epidemia?

e ;Qué pasaria si hay un evento meteorologico, o desastre natural?
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Se termina el ejercicio con la elaboracion del Mapa Estratégico (Quesada, R., 2016),
se presenta un ejemplo con las 4 perspectivas, para su posterior completado, a

continuacion:

ERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA CLIENTES

Figura 2.4. Mapa Estratégico
Fuente: ( Rodriguez, M. G. J., 2020)

Para terminar, el Consejo de Direccion se encarga del Perfeccionamiento Continuo,

de ir monitoreando a traves de la supervision y monitoreo, a través de un Control
Estratégico, Aprendizaje y Perfeccionamiento Continuo; valiéndose de las
herramientas, semaforo de los indicadores del CMI y el Mapa de Riesgo a nivel de
empresa. A partir de ir gestionando los riesgos que ponen en peligro las actividades
y verificando el cumplimiento de los indicadores que se trazaron para medir la
eficacia, eficiencia y efectividad alcanzada en el cumplimiento de la estrategia
trazada.

Cuarta Etapa: Perfeccionamiento Continuo de la Estrategia

Nivel de Direccion

Cuarto Paso: Supervisién y monitoreo.
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V- 4-A nivel de CONSEJO | 4to PASO | Monitoreo, SUPERVISION
PERFECCIONAMIENTO | DE DIRECCION se | Supervision | aprendizaje Y MONITOREO
CONTINUO DE LA | analizan los resultados | y monitoreo | Andlisis de las
ESTRATEGIA obtenidos y se estrategias
proponen las emergentes
correcciones para el Ajustes y
perfeccionamiento de la evaluacion del
estrategia. sistema.

Tabla 2.5. Cuarta Etapa de la Metodologia de Rodriguez Milian (2020)

Fuente: (Rodriguez, M. G. J., 2020)

Para concluir se ha podido apreciar que en cada una de las Etapas esta presente al
menos uno de los componentes del control interno y los 5 componentes estan

presentes en toda la metodologia.
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Conclusiones

1-

La compilacion de aspectos tedricos corroboré la importancia de profundizar
en estos temas vitales para la Institucion, porque la estrategia es su pilar
fundamental y necesita de control para que se lleve a cabo con eficacia y
eficiencia.

La caracterizacion de la empresa permitié identificar las deficiencias en
cuanto a la materia invstigada en la enyidad, lo cual posibilito diagnoticar la
falta de vinculo exitente entre el plan estratégico al control interno, asi como
en la utilizacién de estos componentes por separado.

La descripcion detallada de la metodologia propuesta que integra la
planeacion estratégica al control interno con un enfoque sistémico de gestion
de riesgos realizando aportes en la definicion de un grupo de preguntas para

la correcta elaboracion de la mision, vision, objetivos estrategicos y valores.
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Recomendaciones

A patrtir de la investigacion realizada, se recomienda:

1- Elaborar un plan de accion que contribuya a crear las condiciones que faltan
en la Sucursal objeto de estudio para aplicar de forma consecuente la
metodologia aprobada.

2- Someter la metodologia a la direccién provincial del BPA para su aplicacién

en otras sucursales de la provincia.
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Anexos

Deficiente Violaciones, 1. Comprobar la actualizacion del Plan | Director comercial
identificacion y | indisciplinas, de Prevencion de Riesgos, sin
evaluacion de los |irregularidades, medidas funcionales de acuerdo a la
Direccion |riesgos en las éareas | infracciones, delitos, y | Resolucion 60/11 de la C.G.R con las
(Sucursal y Caja de | hechos de corrupcion. | vulnerabilidades propias de la
Ahorro). Sucursal y Caja de Ahorro que tutela.
Deficiente medidas | Apropiacion indebida | 5. Comprobar mediante la | Gerente Contador
de seguridad de las | de tarjetas y pines con | observancia si quedan guardados | Comercial
Comercial | Tarjetas Magnéticas y | la intencion de cobrar | bajo llave las tarjetas magnéticas y los
NIP el efectivo. NIP al levantarse o terminar lajornada
laboral por los especialistas
designados respectivamente.
Insuficiente Apropiacién indebida | 6. Verificar mediante la observancia | Gerente Comercial
Efectivo identificacién de | del efectivo | en el area de Caja y Comercial si se | Efectivo
clientes y/o | depositado en cuentay | solicitan los documentos de
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documentos para
tramitar las
operaciones.

responsabilidad

bancaria al no
identificar
correctamente al
cliente

identificacion  para tramitar las
operaciones bancarias y se entrega
comprobantes al cliente, después de

las operaciones tramitadas.

Contabilid

ad

Deficiente

seguimiento y control
de los AFT en la
Sucursal y Caja de
Ahorro, actualizacion
de de
Responsabilidad y de

las Actas

aquellos medios
enviados a reparar a

la D. Prov.

Pérdida o sustraccion
de medios, (AFT) ylo
accesorios de las PC
que

pueden ser

apropiados por
personas con fines de
lucro afectando la

institucién bancaria.

9. Comprobar si se encuentran
realizadas las revisiones del 10 % de
los medios de la sucursal y Caja de
Ahorro 'y si existe evidencia
documental de las conciliaciones con
la D. Prov. de aquellos medios que se
encuentran enviados a reparar.
Evaluar la actualizacion de las Actas
de Responsabilidad de los AFT en las

areas de la Sucursal y Caja de Ahorro.

Gerente
Contabilidad

Comercial

Anexo 1. Plan de Prevencién de Riesgos 2021 Sucursal 3492 Cardenas.

Fuente: Sucursal 3492 Cardenas, Departamento de Riesgos.
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