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INFORME EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE CONTROL
INTERNO — INDUSTRIA NACIONAL DEL CEMENTO (INC)

I. Antecedentes

En la Resolucion N° 377 del 13 de mayo de 2016, la Contraloria General de la Republica
(CGR) resolvié adoptar como marco para el control, fiscalizacién y evaluacién del
Sistema de Control Interno de las instituciones sujetas a su supervision, la Norma de
Requisitos Minimos - NRM para un Sistema de Control Interno MECIP:2015.

Posteriormente, con la Resolucién CGR N° 147/19: “se aprueba la Matriz de evaluacién
por niveles de madurez, a ser utilizada en el marco de la Norma de Requisitos Minimos
del Sistema de Control Interno MECIP: 2015”.

Con base en las funciones y atribuciones de control, vigilancia y fiscalizacién de los
bienes publicos y del patrimonio del estado establecidas en la Constitucion Nacional y en
la Ley N° 276/94 “Organica y Funcional de la Contraloria General de la Republica”, fue
cursada la Nota CGR N° 171 del 23 de enero de 2020, a efectos de solicitar documentos
que respaldan la fase de disefo de la Norma de Requisitos Minimos y que evidencien las
acciones realizadas durante el gjercicio fiscal 2019.

Con la Nota VP N° 105 de fecha 27 de febrero de 2020, a fin de dar cumplimiento al
requerimiento de la Contraloria General de la Republica, el Presidente de la Industria
Nacional del Cemento - INC remitié documentos en medios magneéticos.

l. Objetivo

Evaluar si los requisitos minimos exigidos en la norma para un Sistema de Control
Interno - SCI, fueron desarrollados e implementados, estableciendo los niveles de
madurez de cada uno de los componentes del sistema, a fin de identificar eventuales
deficiencias que requieran mayor profundizacion y, acompariar a la institucién en la
busqueda de la excelencia.

lll. Alcance

La evaluacion realizada, con base a los documentos proporcionados por la institucién
que respaldan la fase de disefio y evidencian acciones realizadas durante el ejercicio
fiscal 2018 al 30 de abril de 2019.

IV. Desarrollo

La evaluacion de la efectividad del SCI se define como: Proceso a través del cual, en
primer lugar, se analiza si fueron disefiados los instrumentos, mecanismos y técnicas de
control conforme a los requisitos minimos establecidos en la Norma de Requisitos
Minimos, para luego evaluar si estas herramientas son conocidas y aplicadas por La
Maxima Autoridad, directivos y todo el personal de los organismos y entidades del
Estado.

Es importante ademas dejar en claro a la institucién, que, a diferencia del Modelo
Estandar de Control Interno vigente desde el 2008, la Norma de Requisitos Minimos,
representa la evolucion del Sistema de Control Interno, debido a que exig Sfei=s

organismos y entidades del Estado se enfoquen, mas que en el d?%%?@
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respaldarse adecuadamente en evidencia formal. Asimismo, como cambio trascendental,
exige liderazgo e involucramiento de la Maxima Autoridad y su nivel directivo.

En este contexto, es de suma importancia indicar a la institucion, que si las herramientas
de control, no se actualizan, difunden y aplican toda la documentacién generada en el
marco de la implementacién de control interno, no tiene ninguna utilidad, por lo cual, la
autoevaluacion institucional y la evaluacion independiente deben estar respaldada por un
alto nivel de reconocimiento critico y objetivo de la realidad institucional en materia de
control interno.

Para determinar el grado de adopcién de la Norma de Requisitos Minimos se utilizo la
herramienta de evaluacion del nivel de madurez del SCI, de acuerdo a criterios de
valoracion con la siguiente interpretacion:

-- EXCELENCIA
- OPTIMIZADO

-g GESTIONADO
— ]

INICIAL A E15istema de Control
Interno estd
definid
DEF'CIENTE | €1 Sistema de Control i Coliatet st eibiin: | dasmivah entidos
Interno se encuentra en de acuerdo a lo
fase de Disefio. Algunos planificado y existe cierta
Controles bdsicos estén "disciplina” respecto a
05, pero en ellos

= general se trata de
"impulsos” personales

Valoracion

En el siguiente cuadro se expone la evaluacién y calificacion del Sistema de Control
Interno por cada componente, y los resultados que arrojé la herramienta arriba sefialada:

Ambiente de control 1,89 DD
Control de planificacion 2,10 C-
Control de implementaciéon 2,11 C-
Control de evaluacién 0,56 E
Control para la mejora 0,00 E-
1,79 DD |Inicial
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A partir del analisis de los documentos proveidos por la INC, se realizan las siguientes
observaciones por componente de control.

A. Componente ambiente de control

Segun la NRM sefala que: “La institucion debe propiciar una conciencia de control que
influya profundamente en la cultura organizacional de la institucion manteniendo su
orientacion hacia el cumplimiento de su funcién constitucional, legal, y la finalidad social
del Estado”.

En esta fase la institucién se ubicé un nivel de madurez INICIAL ALTO con un puntaje de
1,89 debido a que el SCI no esta sistematizado y algunos elementos del Sistema de
Control Interno se encuentran definidos.

En ese sentido corresponde que la institucion oriente la cultura institucional hacia el
creciente compromiso y logro razonable de los objetivos institucionales, aprovechando las
ventajas derivadas de la efectiva implementacién de un Sistema de Control Interno,
poniendo especial atencién a las siguientes debilidades:

e El primer principio de la NRM establece que la Maxima Autoridad institucional debe
demostrar liderazgo y compromiso con respecto al Sistema de Control Interno al:

a) Asumir la responsabilidad sobre la efectividad del Sistema de Control Interno.
b) Asegurar que se establezca la Politica de Control Interno.

c) Asegurar que los requisitos del Sistema de Control Interno se integren dentro
de los procesos estratégicos, misionales y de apoyo.

d) Promover el uso del enfoque basado en procesos y en la administracion de los
riesgos.

e) Asegurar que los recursos necesarios para el Sistema de Control Interno estén
disponibles.

f) Asegurar que el Sistema de Control Interno logre los resultados previstos.

g) Asumir el compromiso, dirigiendo y apoyando a todos los niveles de la
organizacion para contribuir a la efectividad de Sistema de Control Interno.

h) Promover la mejora continua.

e La Resolucion N° 374/19 aprobo las Politicas de Control Interno, y la Resolucién
N° 27/2020 la modifico parcialmente; sin embargo; no se evidencié documentos
que demuestren que las politicas fueran adecuadamente comunicadas, difundidas
y comprendidas.

e Si bien los acuerdos y compromisos éticos (generales, es decir para toda la
institucion) aprobados en la Resolucion N° 298/13, fueron ratificados en la
Resolucion N° 64/2020. Al igual que el Cédigo de Etica, los compromisos éticos por
dependencia deben ser actualizados permanentemente, considerando que las
problematicas que dieron origen a los compromisos enunciados en cada
dependencia, en algunos casos pudieron haber sido subsanadas y en otros casos
pueden identificarse nuevas problematicas o practicas indebidas.

e El Cddigo de Etica fue aprobado en la Resolucién 946/2014, pero no existe
evidencia de la construccién participativa y consensuada del Cédigo de Etica, ni
Su revision.

e Si bien se evidencio la actualizacién del Comité de Etica y del Comité,
Gobierno, no se evidenci6 que los comités efectlien una periodig
evaluacion actualizacion y aplicacion de los Cédigos.
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 El Codigo de Buen Gobierno aprobado en la Resolucién N° 668/14, y ratificado con
la Resolucion N° 65/2020, sin embargo, el Cédigo de Buen Gobierno que forma
parte anexa de la sefialada Resolucion, no fue visualizada entre los antecedentes
remitidos por la INC. si hay referencia al documento en el Acta 03/18 del Comité de
Buen Gobierno que sugiere la revision del mismo. Al respecto la NRM establece:
‘La institucién debe establecer un protocolo de buen gobierno para definir el
modelo de administracion y su estilo de direccién considerando™

a) La orientacion estratégica de la institucién, su misién, su visién y su naturaleza.

b) Los principios éticos, incluyendo el compromiso con la igualdad y la no
discriminacion.

c) Los valores institucionales.

d) Los grupos de interés de la institucion.

e) La comunicacion institucional.

f) La mejora continua.

g) La identificacion de practicas democraticas de la institucion.

h) Las Politicas de Gestion del Talento Humano de la institucion.

e En ese proceso de ajuste se debe ademas prever que el documento sea construido
de manera participativa y consensuada dentro del nivel directivo de la institucion y
establecer los parametros y criterios para el seguimiento y la evaluacion de la
gestidon de buen gobierno.

e Con la Resolucion N° 300 del 27/12/13, fueron aprobadas las Politicas del Talento
Humano, las que fueron revisadas y contenidas en un formulario aprobado durante
el ejercicio fiscal 2017, el formulario debe contener nimero de version y ser
aprobado por acto administrativo. La NRM requiere que la Politica de Gestion del
Talento Humano sea revisada periédicamente para asegurar que permanecen
pertinentes y apropiadas.

e Asimismo, las politicas y practicas de desarrollo del talento humano deben
considerar y asegurar que los procesos involucrados tengan en cuenta los
siguientes valores:

- lgualdad, al garantizar que toda la ciudadania que cumpla con los requisitos de
postulacion a un cargo, tenga la misma posibilidad de participar en los
procesos de seleccion, promocion y en el desarrollo de sus actividades, sin ser
discriminados por motivo alguno.

- Imparcialidad, al otorgar el mismo trato a toda la ciudadania en los procesos de
ingreso, promocion y evaluaciéon del personal.

- Economia, al usar racionalmente los recursos asociados con la administracion
del talento humano.

- FEficiencia y eficacia, al seleccionar y conservar las personas cuyas
capacidades, habilidades y conocimientos se ajusten a las necesidades
propias de los cargos requeridos, otorgando prevalencia al logro de los
propésitos institucionales y observando que el cumplimiento de sus funciones y
responsabilidades sean desarrolladas con celeridad y profesionalismo.

- Integridad, procurando que el ejercicio de las funciones se realice de manera
intachable y actuando con rectitud.

- Trasparencia, al comunicar abiertamente las condiciones para seleccionar o
promover a las personas que ocuparan los cargos publicos. ]

e La Auditoria Interna es la dependencia responsable de verificar que se cum

|
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Humano que guarda relacién con el cumplimiento de las Politicas del Talento
Humano.

e No se visualizaron documentos que permitan constatar la induccién o reinduccion,
a fin de socializar y sensibilizar a los funcionarios respecto a los documentos
requeridos en el presente componente, tareas propias del Comité de Etica, equipo
de alto desempefio en ética publica, Area de Talento Humano o del Area de
Capacitaciones, en su defecto.

Se debe indicar a la institucion cuyo Sistema de Control Interno es evaluado que,
mediante la instauracién de un ambiente de control adecuado, se promueve una cultura
organizacional enfocada en la busqueda de la excelencia de directivos y funcionarios
mediante la materializacién de un alto compromiso e involucramiento del nivel directivo
que marque el camino de los miembros de sus equipos para disefiar y brindar, de manera
continua, productos y servicios publicos de alta calidad. Por ello, la formulacién de los
acuerdos y compromisos éticos que definen parametros asociados al comportamiento,
serviran para orientar la actuacion de todos los funcionarios, generando transparencia en
la toma de decisiones y propiciando un clima de confianza para el logro de los objetivos
de la entidad y de los fines del Estado.

Estos aspectos, ademas de conformar sélidas bases para el funcionamiento del control
interno, constituyen elementos muy importantes para generar motivaciéon y sentido de
pertenencia en el personal que se desempefa en la institucion.

B. Componente control de la planificacion

Para este componente la NRM sefala: “La institucién debe determinar el marco de
referencia que orienfe su gestion hacia el cumplimiento de su misién, visién y el
cumplimiento de sus objetivos institucionales”.

En esta fase el componente se ubicé un nivel de madurez DISENADO BAJO con una
calificacion de 2,10 que se puede traducir que la institucién se ha estancado en el avance
de la implementacién y puesta en marcha del presente componente. Se detalla a
continuacion debilidades que deben ser administradas:

e No se visualizé informe sobre el seguimiento o medicién del grado de avance del
plan estratégico al cierre del ejercicio sujeto a analisis.

e No se observé evidencias de difusion del Plan Estratégico Institucional a todas las
areas de la Institucion. En este sentido, resulta critico empoderar a todos los
funcionarios de la organizacion y generar conciencia de lo que se busca con la
planificacion estratégica, particularmente, cémo la tarea que cada uno ejecuta esta
ligada a un objetivo estratégico o proceso necesario para cumplir con la mision
institucional vy, trascurrido el plazo definido en el direccionamiento estratégico,
alcanzar la vision. Al respecto la NRM senala:

o La institucion debe comunicar acerca de su misién, visién, objetivos y planes
de accion a todos los niveles de la organizacion, con la intencién de que
estén conscientes de sus obligaciones individuales al respecto.

o La institucion debe mantener informacion documentada sobre los objetivos y
sus planes, asi como de los resultados de su seguimiento y medicion”.

e Se visualiz6 un mapa de procesos elaborado y aprobado en el 2017, la
identificacion de  macroprocesos, procesos y subprocesos presen{an
inconsistencias.

Los macroprocesos/procesos/subprocesos identificados deben est
coordinacion con el orgatjigrama estructural que es la base para lue
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procesos, o sea los macroprocesos/procesos deben estar relacionados a las areas
y dependencias responsables de la ejecucion.

En ese sentido, el modelo de procesos, comenzando por la cadena de valor y el
mapa de procesos, deben estar alineados a la estructura organizacional, teniendo
en cuenta que la norma sefiala: “El modelo de gestién por procesos deberé ser
tenido en cuenta para la definicion y/o revision de la estructura orgéanica’.

e No se observo evidencia de caracterizacion de todos los procesos contenidos en el
mapa de procesos, conforme lo exige la NRM. La caracterizacion de procesos
abarca la definicion de los objetivos de cada uno de ellos, los insumos requeridos
para la elaboracién de los productos y servicios y la identificacién de sus
proveedores, productos, sus caracteristicas y beneficiarios o clientes, los reportes
relacionados, interaccion con otros procesos, indicadores y los recursos necesarios
para su ejecucion.

e Se visualizd un normograma que consolida todos los macroprocesos. El
normograma debe estar actualizado, teniendo en cuenta que hay normativas y
disposiciones que son emitidas anualmente o son modificadas, ademas se debe
identificar las disposiciones por procesos. Al respecto, la NRM con relacién a la
metodologia aplicada para el disefio e implementaciéon del modelo de gestion por
procesos exige en su inciso: “c). La identificacion y cumplimiento de la base legal
aplicable a los procesos”.

e Con la Resolucion N° 100/2019, se aprobé la nueva estructura orgénica de la INC.
Al respecto, no se visualizd Manual de funciones que contenga ademas,
definiciones de cargos que determinen los niveles de autoridad y de
responsabilidad, alineada a la nueva version del organigrama. La NRM expresa
que la institucion debe establecer su estructura organizacional: cargos, funciones,
relaciones y los correspondientes niveles de autoridad y responsabilidad de
manera integral y articulada para que las labores sean ejecutadas apropiadamente,
adaptandola a las exigencias y procesos de cambio permanente.

e Tampoco se evidencid documentacion relacionada con los perfiles de cargos. La
NRM expresa que la institucion debe establecer en su estructura organizacional la
definicion de los puestos de trabajo, con base a las competencias requeridas por
las actividades y tareas identificadas en el despliegue de los procesos, asegurando
que cada funcionario conozca cabalmente sus deberes y responsabilidades y
puedan rendir cuenta por los mismos.

¢ No se observé evidencia de revision periddica de la gestién de los riesgos. En
consideracién a esta debilidad, es conveniente que la institucion tenga en cuenta,
que la identificacion de los riesgos se realiza bajo el analisis de un contexto con
caracteristicas particulares de los que puede pasar en el futuro como amenaza
que afecte el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de los procesos
institucionales. Ese contexto de los eventos desfavorables que pueden afectar a la
instituciéon varia de manera constante, por ello, el examen de su pertinencia,
también debe ser continuo. Al respecto la NRM en cuanto a la revisién de los
riesgos establece: *h) Asegurar que la identificacion y evaluacién de riesgos sea
revisada al menos una vez al afio”.

Al conducir la gestion institucional hacia una gestién por procesos, se dara un gran paso
desde una vision administrativa hacia una visiéon gestora, y un cambio cultural radical, al
situar las expectativas del usuario del servicio como eje fundamental de la prestacion del
servicio publico. f

institucion identifique y evalle los riesgos que pueden impedir el logro de
estratégicos, de los procesos, de los programas y de los proyectos institug
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definir las medidas de prevencién y mitigacion mas convenientes para evitar la
interrupcion del servicio, las pérdidas econdmicas o los eventos que dafien la imagen
institucional.

C. Componente control de la implementacién

Para este componente la NRM sefala: “Abarca las acciones establecidas por la
institucion, mediante politicas y procedimientos, orientadas a reducir los riesgos que
puedan afectar el logro de los objetivos de la organizacién. Las actividades de control
son llevadas a cabo por todas las dreas de la organizacion, a través de los procesos y Ia
tecnologia que les da soporte”.

En esta fase el componente se ubico en un nivel de madurez DISENADO BAJO, con una
calificacion de 2,11 debido a los pocos elementos definidos, siendo necesario tomar
medidas de mejora en base a las siguientes debilidades:

e Se observd politica de operacién de algunos procesos, inclusive obsoletos o
desfasados.

e No se visualizé procedimientos documentados para cubrir situaciones en que su
ausencia podria afectar la capacidad de control y/o causar desviaciones a las
politicas y objetivos definidos.

e La institucién remitié un archivo denominado Plan anual de capacitacién, en el se
visualiza en realidad el POl del Departamento de Planificacion Desarrollo y
Bienestar documento en que constan solo 3 charlas y 2 cursos (en proceso y
desarrollados). Teniendo en cuenta los demas documentos proveidos, se pudo
constatar la escasa capacitacion, induccién e reinduccion a los funcionarios a fin
de fortalecer las competencias requeridas para la ejecucion satisfactoria de sus
actividades.

e No se visualizé Informe sobre evaluacién de desempefio a funcionarios.

e No se visualizé6 procedimiento que describa la metodologia de identificacién de
versionado y cambios en los documentos. La institucion remiti6 escasos
documentos referentes a informaciéon documentada.

e Se visualizaron politicas de comunicacion, establecidas en el Manual de
Comunicacion, pero no se pudo constatar si las politicas fueron implementadas en
la institucion.

e No se visualizo un balance anual de gestion que contenga informes cualitativos y
cuantitativos alineados al presupuesto anual ni rendiciébn de cuentas a la
ciudadania o memoria anual.

En cuanto al componente control de la implementacion, mucho incidira en la mejora de la
gestién que los responsables de los procesos cuenten con claras directrices para el
desarrollo de sus tareas. En ese sentido, la politica operacional es (til para establecer
lineas de accion cuando un aspecto especifico del trabajo requiere orientacién y sea
necesario definir con precision quienes son los responsables de acatarla y su ambito de
aplicacion. La institucion evitard que se presenten situaciones indeseables, mediante
directrices claras y responsabilidades bien definidas.

D. Componente control de la evaluacion

Para este componente la NRM sefiala: “La organizacién debe definir, deséwg@;é
ejecutar evaluaciones sistematicas para determinar la suficiencia y AG&C

" e . L
funcionamiento de los componentes del control interno”. "_g
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El puntaje obtenido para este componente es de 0,56 con un nivel de madurez
DEFICIENTE MEDIO, debido a que el Control Interno no esta sistematizado y algunos
pocos elementos del Sistema de Control Interno se encuentran definidos. A fin de
avanzar en la definicién de elementos del SCI, se debera tener en cuenta los siguientes
requisitos:

e La aplicacion de métodos apropiados para el seguimiento y medicion de la
efectividad del Sistema de Control Interno, tales como indicadores para medir la
gestion, riesgos desempenio y resultados.

e La realizacion de auditorias del Sistema de Control Interno.
e Realizar capacitaciones en temas relacionados a Auditoria Interna.

e Definir perfil de auditores.

Asimismo, es importante que la Auditoria Interna, en el proceso de evaluaciéon de la
efectividad del Sistema de Control Interno, identifique las fortalezas, oportunidades de
mejora e incumplimientos relacionados a la adopcion del SCI, promoviendo la ejecucion
de acciones correctivas, preventivas o de mejora, para direccionar a la Institucion hacia
una gestion eficiente y al desarrollo de sus actividades bajo los fundamentos y principios
que rigen el control interno, con el objetivo de conducir a la institucion a lograr
continuamente mayores indices de calidad.

E. Componente control para la mejora

Al definir este componente la NRM sefiala: “La institucion debe mejorar continuamente la
efectividad del sistema de control interno mediante el uso de los resultados de las
auditorias, el anélisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y el anélisis critico
de la alta direccion”

La calificacion obtenida para este componente de mejora es de 0,00 mostrando el nivel
de madurez DEFICIENTE BAJO teniendo en cuenta que se visualizaron componentes
del control interno, en forma aislada y sin sistematizar por ello cabe efectuar las
siguientes recomendaciones basadas en la norma:

e Conforme lo exige el principio 15 de la NRM es necesario realizar el analisis critico
del Sistema de Control Interno a intervalos planificados, para asegurarse de su
conveniencia, adecuacion y eficacia continuas. Se considera apropiado que la
revision sea realizada al menos una vez al afio.

La revision por la direccion debe planificarse y llevarse a cabo incluyendo
consideraciones sobre:

a) El estado de las decisiones y acciones emanadas de anteriores revisiones por
la direccion.

b) La vigencia de la politica de control interno.

c) Los cambios en el contexto externo e interno que sean pertinentes al Sistema
de Control Interno, incluyendo su direccionamiento estratégico.

d) La informacién sobre el desempefio del control interno, incluidas las
tendencias e indicadores relativos a:

» Evolucion de planes y objetivos institucionales;

« Seguimiento y resultados de las mediciones;

* Resultados de las auditorias internas y externas;
* Retroalimeptacién de los grupos de interés;
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* Cuestiones relativas a los proveedores e instituciones externas, y a otras
partes interesadas pertinentes;

* Adecuacion de los recursos requeridos para mantener un Sistema de
Control Interno eficaz;

* El desempefio de los procesos y la conformidad de los productos y
servicios.

En lo relacionado a este componente, y con el objetivo de mejorar continuamente la
gestion institucional, es necesario que las revisiones se realicen a intervalos planificados
y periddicos a fin de permitir identificar las tendencias y evaluar el progreso de la
organizacién en el logro de sus objetivos y su capacidad de control. También se deberian
utilizarlas para identificar oportunidades de mejora, de innovacién y de aprendizaje.

Es necesario ademas crear conciencia de que la finalidad de los planes de mejoramiento
es desarrollar una cultura institucional orientada a la mejora, efectuando acciones que
garanticen el buen uso de los recursos puUblicos y una eficiente prestacion del servicio
publico confiado a cada institucion.

Ademas, corresponde aclarar que los planes de mejoramiento permiten fortalecer el
desemperio y el funcionamiento de cada dependencia o proceso, orientandolos al logro
de las metas asignadas en el contexto de los objetivos de la institucién, permitiendo
consolidar las acciones de mejora a desarrollar por los funcionarios, en relaciéon con el
ambito de los procesos o actividades que cada uno ejecuta.

V. Conclusion

La Industria Nacional del Cemento (INC), como resultado del analisis practicado a los
documentos suministrados, obtuvo una valoracién de 1,79 equivalente a un nivel de
madurez INICIAL ALTO teniendo en cuenta los elementos definidos en cada componente
de control.

VI. Recomendacién

En consideracion a lo expuesto mas arriba, y de manera a impulsar la mejora continua en
la gestion institucional en busca de la excelencia, las autoridades de la Industria Nacional
del Cemento, deberan:

e Arbitrar las medidas administrativas para que la Auditoria Interna, proceda a
evaluar la efectiva implementacion de la NRM al cierre del ejercicio fiscal 2020,
utilizando la matriz de evaluacién por niveles de madurez, aprobada con la
Resolucion CGR N° 147/19, cuyo resultado debera ser remitido, a mas tardar, el
26/02/21, adjuntando todas las evidencias correspondientes a cada uno de los
principios por componente de control.

Es nuestro informe.

[ Asuncion, dé julio dg 2020.
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