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En cumplimiento del nombramiento emitido por la Coordinatura General del Programa de Ciencias
Econdtmicas de este centro de estudios superiores, procedi a asesorar el trabajo de graduaciéon
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El tema indicado ha tomado relevancia ante los cambios a nivel mundial de los negocios y el
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establecer que los antiguos modelos y técnicas para ejecutar la auditoria interna ya no responden a
las necesidades actuales. Basado en ese orden de ideas, ha surgido un nuevo modelo, que se
basa en modelos de planeacion estratégica como lo es el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando
Integral). .

Sobre la base de ese modelo el auditor interno estd en la mejor disposicion de cumplir con los
objetivos de las autoridades del gobierno corporativo de las empresas, con su proceso de
planificaciéon, ejecucién, control y comunicacién de los resultados aplicando esta herramienta de
control gerencial.

De tal manera, esta investigacion justifica y aporta elementos que esclarecen la aplicacién del
modelo y seguramente sera de beneficio para los profesionales que ejercen el campo de la
auditoria interna, como al resto de estudiantes que estan en el proceso de su formacién académica
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Por lo anterior expuesto, en mi opinidén, los resultados de la investigacién presentados por la
estudiante ARLIN DAMARIS LEMUS VALLE, y que se objetivan en el informe de mérito, si cumplen
con los requerimientos técnicos de forma y contenido, exigidos por el Normativo de Trabajos de
Graduacion de la Carrera de Contaduria Publica y Auditoria —Plan Fin de Semana- de este centro
de estudios superiores. Ademas, fueron atendidas las observaciones y recomendaciones de forma
y fondo sugeridas por la terna evaluadora.

Sin otro particular me es grato suscribirme de usted.

“IDY-E
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RESUMEN

En la presente investigacion se plante6 como objetivo general: Explicar la metodologia a
desarrollar por la auditoria interna en el proceso de evaluacion del Balanced Scorecard
(Cuadro de Mando Integral) de una organizacion, aplicada a la perspectiva financiera.

En ese sentido se formularon los siguientes objetivos especificos: a) describir los aspectos
relacionados con la estructura, clasificacion, funcion y caracteristicas del gobierno corporativo
y auditoria interna; b) Identificar los elemento, caracteristicas y funcionabilidad del Balanced
Scorecard; c¢) Establecer el proceso metodoldgico que la auditoria interna aplicara en la
revision de la perspectiva financiera del Balanced Scorecard; y d) Desarrollar un caso practico
sobre la aplicacion de los procedimientos de revision a la perspectiva financiera evaluada y la
comunicacion de los resultados por parte de la auditoria interna.

Como principales conclusiones de la investigacion se derivaron las siguientes: a) El sistema
de gobierno corporativo constituye la estructura organizacional, mediante la cual las empresas,
buscan mejorar su imagen hacia los mercados, tanto nacionales como internacionales, a
través de practicas que favorezcan la transparencia, la confianza, la seguridad, la credibilidad
y la rentabilidad hacia sus accionistas actuales y potenciales; para alcanzar todo esto es
necesario la busqueda de buenas practicas de gobernanza, y contar con planes adecuados
para la gestién de sus riesgos, sistemas de control interno eficientes y efectivos, a través de
una funcion de auditoria interna moderna (propia 0 externalizada) transversal a la
organizacion; b) Indudablemente el modelo de gestibon que ha buscado optimizar la
productividad de las organizaciones, es el Balanced Scorecard, siendo el modelo mas
completo, ya que relne todas las areas funcionales de la organizacion, permitiendo administrar
la implementacion de un plan estratégico organizacional; ¢) Por medio de los resultados y
conclusiones que brinde la auditoria interna en la realizacion de su revision, las organizaciones
podran identificar el comportamiento del proceso de revision y asistencia dentro de la adopcién
de herramientas de control como lo es el BSC, tal como lo es caso de la perspectiva financiera,
gue debera de reunir requisitos minimos para su construccion, implementacion y seguimiento

respectivo.



Entre las recomendaciones principales se describieron las siguientes: a) las organizaciones
que a través de sus gobiernos corporativos decidan implementar el Balanced Scorecard, como
herramienta de gestién y de control con el propésito de minimizar riesgos y desviaciones
significativas, que trascienda a la vinculacién de todos los niveles organizacionales, esto con
el fin de facilitar el proceso de control y medicion, permitiendo asi la toma de decisiones en
funcion de fortalecer el desempefio organizacional en el cumplimiento de sus objetivos; b) Para
contar con un Balanced Scorecard se requiere imprescindiblemente de un metodologia
estratégica para su elaboracién integral, la misma deberd incluir secuencialmente los pasos a
realizar. Esta decision dependera de la alta gobernanza de las organizaciones, por tanto se
necesitara el compromiso total de esta autoridad, debido a que ellos tienen la responsabilidad
y el control gerencial, ya que el BSC es el vehiculo integrador de ambas funciones; c) En el
accionar de la auditoria interna, esta puede participar en diferentes etapas (desde el punto de
vista de revisor o asesor) del BSC dando su opinion de asesoramiento sobre las areas,
elementos o factores que a su criterio pueden incurrir en deficiencias, sin embargo es
importante que se considere flexibilidad en los planes establecidos para la puesta en marcha
del BSC con el objeto de poder modificar los aspectos o elementos que previo una evaluacién
detallada por la auditoria interna se consideren ineficientes.
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INTRODUCCION

En la actualidad la actividad de auditoria interna se considera un pilar esencial en el
funcionamiento de una organizacion, ya que contribuye a garantizar razonablemente que
sus operaciones sean confiables, apoyando en la posicion de mejores préacticas tanto
operativas como administrativas. Ademas colabora en la maximizacion de oportunidades
y redirecciébn de amenazas de los objetivos definidos por la administracion, apoya en la
evaluacién del grado de tolerancia de los posibles riesgos que puedan afectar los intereses
de la organizacion.

Las organizaciones necesitan medios e instrumentos de gestién que les permita analizar
los resultados de su actuacién para orientar las acciones hacia el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y alcanzar el futuro deseado. Por lo tanto deben evaluar la gestion
de éstos no sélo los bienes y aspectos materiales que posee la organizacion, sino también
los aspectos intangibles como la oferta de productos o servicios de alta calidad, la presencia
de una fuerza laboral experta y motivada, y el desarrollo de procesos internos que sean
predecibles y aporten valor al producto o servicio y, finalmente, las formas de relacionarse

que permitan lograr clientes leales y satisfechos.

El Balanced Scorecard es un instrumento de gestién y evaluacion que permite traducir la
vision de la organizacién, en una estrategia global, expresada a través de objetivos
centrales, objetivos estratégicos e indicadores de gestidn estratégica considerando cuatro
perspectivas equilibradas: la financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje

y crecimiento organizacional.

De esta forma, el BSC proporciona a los directivos un sistema de indicadores de gestion
estratégica que les facilita verificar y controlar el recorrido de la organizacién y guiarla hacia
el futuro deseado, cumpliendo los objetivos organizacionales. Asimismo, es una
herramienta (til para que las empresas puedan complementar los indicadores de control
tradicionales (financieros) con indicadores no financieros, que induzcan a una adecuada

actuacion que permita mejorar el desempefio organizacional, optimizando los resultados.

La investigacion se enfoca en la participacion de la auditoria interna para la evaluacion del

Balanced Scorecard implementado en una organizacién, enfatizando en el area financiera.



En el capitulo I, se desarrollan las definiciones y elementos de gobierno corporativo, el
objetivo de éste, sus integrantes, las funciones que debe cumplir, ademas auditoria interna,
como elemento importante para la administracion empresarial; sefiala definiciones,
evaluacion, riesgos existentes y también incluye las normativas aplicables en cuestiones de

control.

En el capitulo Il, se abordaréa el Balanced Scorecard principalmente las definiciones teéricas
que dan a conocer el origen de esta herramienta de gestién, saber que es BSC, como

funciona, y que elementos se necesitan para su disefo.

En el capitulo Ill, describe el procedimiento particular de evaluacion de la auditoria interna
a un BSC, enfatizando en la perspectiva financiera, muestra una metodologia de revision,
(sugerida) para el proceso de evaluacion, comunicacién de resultados, recomendaciones y

seguimiento.

En el dltimo el capitulo, se desarrolla un caso practico, planteado para dar a conocer la
actuacion de la auditoria interna en el proceso de evaluacion del Balanced Scorecard en el
area financiera de una entidad lucrativa, esto a través de la utilizacion de técnicas y
herramientas de andlisis y célculo con el objeto de aportar ideas que ayuden a la revision
de esta herramienta, también se muestran cuestionarios que pueden servir de guia para

analizar algunos aspectos relacionados con el disefio e implementacion del BSC.

Finalmente, se exponen las conclusiones, recomendaciones y la literatura citada y

consultada.



CAPITULO | ’
GOBIERNO CORPORATIVO Y AUDITORIA INTERNA

1.1 Gobierno corporativo

Constituye un elemento clave para aumentar la eficacia econémica y potenciar el
crecimiento, asi como también para fomentar la confianza de los inversionistas. El gobierno
corporativo abarca toda una serie de relaciones entre el cuerpo directivo de una
organizacion, sus accionistas y otras partes interesadas, es la estructura organizativa que
tiene a su cargo el establecimiento de objetivos, determina los medios que pueden utilizarse
para alcanzarlos y verifica el cumplimiento de los mismos, segun indican los principios de
gobierno corporativo de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico,

conocida por sus siglas OCDEZ,

El gobierno corporativo es el conjunto de personas que dirigen una organizacion a traves
de practicas de gestion y toma de decisiones como parte de sus procedimientos

administrativos, con el objeto de maximizar el valor y el buen funcionamiento de la misma.

También puede describirse como un elemento dentro de la organizacién que genera
confianza a los directivos, accionistas e inversionistas, a través de adecuadas practicas de
administracién, direccién, control, responsabilidad y demas principios que garanticen la

transparencia con que se llevan a cabo las operaciones realizadas en una organizacion.

1.1.1 Definiciones

Algunas definiciones de varios autores sobre gobierno corporativo se detallan a

continuacion:

e Es un sistema de direccion organizativa que supervisa, controla, disefia estrategias,

define reglas y procedimientos y para la toma de decisiones en una entidad;

e Estructuray proceso de direccién y control con que se rige una organizacion.

1 Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos Principios de Gobierno Corporativo edicion 2004.

(Paris, Lerko Print S. A., 2004), p. 13.




e Es la actividad permanente de supervision y control para los procesos ejecutados
dentro de una organizacion, con el objeto de conseguir los intereses de los gestores y

accionistas;

e Es lajunta directiva dentro de una organizacion, que delega derechos y obligaciones

a los participantes de una organizacion, y verifica su cumplimiento;

e Comprende la estructura principal de una organizacién, donde nacen y se fijan

objetivos y los procedimientos que se desean obtener;

e Es la gestion en una organizacién que busca alcanzar sus intereses a través de

controles, técnicas y procesos; y

e Son précticas de gestion que ayudan a en el cumplimiento de las expectativas de una

organizacion que busca maximizar el valor de la misma.

1.1.2 Objetivos del gobierno corporativo

Entre los objetivos que se relacionan en una estructura del gobierno corporativo, se

mencionan los siguientes:

e Supervisar, dirigir y controlar una organizacion para asegurar buenas practicas de

gestion;

¢ Toma de decisiones que procuren mejoras continuas en la entidad;

e Crear buenas préacticas de gestién que agreguen valor a una organizacion;

e Dirigir una organizacion hacia el alcance de los intereses deseados por sus

integrantes; y

e Desarrollar buenas practicas de gobierno en beneficio de la entidad para ayudar en

la consecucidn de obijetivos.



1.2 Estructura del gobierno corporativo

Dentro de la estructura organizativa existen varias funciones gerenciales, segun el tipo de

entidad, la gestion en cada nivel gira en torno al gobierno corporativo el cual esté integrado

por profesionales que cumplen una tarea especifica dentro de la organizacion, a través de

una grafica se muestra cémo puede estar estructurado un gobierno corporativo, teniendo

siempre en cuenta que cada entidad es diferente.

Para lo descrito en el parrafo anterior se presenta una figura que ilustra la estructura del

gobierno corporativo, siendo esta la siguiente:

Accionistas Junta
directiva
\ /
Gobierno

- A Auditoria

Gerentes —v Corporativo
externa

Auditoria
interna

FIGURA 1 INTEGRANTES DEL GOBIERNO CORPORATIVO

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.1 Accionistas

Son las personas que aportan o invierten capital en una sociedad a través de la compra de

acciones, con el fin de obtener beneficios a futuro, tienen participacion en la gestion de la

misma, velan por el buen funcionamiento de la entidad, deben ser parte del cuerpo directivo

y ser participes de las decisiones y practicas de gestion que se ejecutan para una mejora

continua de la entidad.



1.2.2 Junta directiva

Es quien tiene a su cargo la gestidén corporativa de una entidad, su labor principalmente se
centra en dirigir la organizacion, desarrollar metas y planes estratégicos?. Es el conjunto de
personas que tienen a cargo la ejecucion o puesta en marcha de una organizacién y por
consiguiente el responsable ante los accionistas. El consejo de administracion debe tener

capacidad y experiencia profesional adecuada para realizar la gestion organizativa.

1.2.3 Gerentes

Son profesionales que laboran en una entidad ejerciendo sus capacidades para planeatr,

organizar, dirigir, administrar, controlar y coordinar los procesos dentro de una organizacion.

Existen entidades grandes en las que se crean varias areas laborales, la cual es dirigida

por lo menos por un gerente quien debe rendir informes a los directivos sobre el desarrollo

de actividades de cada area a su cargo®.

1.2.4 Auditoriainterna

Es una actividad objetiva de certidumbre y consultoria que se disefia para agregar valor y
mejorar la actuacién de una organizacion, es reconocida como una funcién esencial para
controlar y servir de apoyo para lograr objetivos, aporta un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de la administracion de riesgos, el control y

los procesos?.

1.2.5 Auditoria externa

Es la comision de auditoria que realiza evaluaciones eventuales a las operaciones
realizadas en un determinado periodo, requeridas por el gobierno corporativo cuando existe
la necesidad de obtener informacién de la entidad desde una perspectiva externa, también
para obtener una opinién independiente sobre como ha realizado sus operaciones una

organizacion, puede ser requerida sobre algun tema especifico por ejemplo auditoria a los

2 Lawrence J.Gitman, Principios de administracién financiera. (12 ed., México, D.F.: Pearson educacién, 2007),
p.5

s Harold Koontz, Heinz Weihrich y Mark Cannice. Administracién una perspectiva global y empresarial. (México,
D.F.: McGraw-Hill Interamericana, 2008), p. 29.

4 Whittington, O. Ray y Kurt Pany. Principios de auditoria. (México, D.F.: McGraw Hill Interamericana Editores, S.A.

de CV., 2005), p. 692.



estados financieros, sobre calculos y pagos de impuestos, costos entre otros, o puede ser
una auditoria que englobe todos estos temas, todo dependera de la informacién que se

desea obtener.

1.3 Funcién del gobierno corporativo

La funciébn de cada uno de los integrantes del gobierno corporativo es dirigir una
organizacion, tomar decisiones, implementar normas, supervisar la ejecucion en cada una

de las areas y gestionar el desempefio de procesos dentro de la misma.

Desde un punto de vista general, la funcidn del gobierno corporativo es dirigir y controlar
conjuntamente dentro de una organizacion, a través del establecimiento de derechos y
obligaciones de cada uno de los integrantes del mismo, para obtener los fines deseados,
para dar un detalle mas amplio de las funciones de gobierno, se detallan algunas:

1.3.1 Medidas de gobierno

Son las acciones que el gobierno corporativo toma para ejecutar dentro de una
organizacion, con el objeto de prevenir riesgos y descontroles, a través de practicas que

garanticen la correcta actuacion de la entidad y de las personas responsables de la misma.

1.3.2 Propésito organizativo

Organizar en una entidad es definir la forma de actuar en cada area existente, para
interrelacionar cada proceso en forma ordenada y adecuada, con el objeto de hacer
eficiente cada operacion y obtener un buen desempefio. También uno de los propésitos
organizativos es la blsqueda de mejorar constantemente en todos los procesos que se

llevan a cabo en la misma.

1.3.3 Toma de decisiones

El gobierno corporativo es quien tiene la potestad para tomar cualquier decision en la
entidad, asi como también es responsable de proponer normas, politicas, estrategias o

cualquier decision que contribuya al desarrollo organizativo.



1.3.4 Prevencion de fraudes

Consiste en prever las posibilidades de fraude e idear un plan para contrarrestarlo. La mejor
forma de prevenir fraudes es a través de buenas practicas de gestidn, los errores en una

organizacion pueden darse de forma voluntaria o involuntaria.

Los riesgos de fraudes pueden minimizarse a través de supervision, control y buenas
practicas de gestidén, creadas y dirigidas principalmente por el gobierno corporativo,
mientras mas supervision y control exista dentro una entidad, menos fraudes se cometen y

a la vez se garantiza la transparencia de las operaciones que se realizan.

1.3.5 Formulacién de normas y procedimientos

Los integrantes del gobierno corporativo deben establecer reglas bajo las cuales se regira
la organizacién, estas normas deben ser claras y precisas para sus colaboradores, deben

contribuir a lograr una buena ejecucién de las labores.

1.3.6 Disefo de estrategias

El gobierno corporativo tiene la labor de disefiar estrategias que ayuden a optimizar la forma
de actuar de una entidad, asi como también verificar su implementaciéon y el aporte que
estas practicas agregan a la entidad. Las estrategias también deben servir para hacer mas
fuerte una entidad al momento de enfrentarse con la competencia, ya que la misma siempre

esta expuesta a todo tipo de situaciones que pueden afectarla.

1.3.7 Planificacién organizativa

Planificar, en una organizacién es crear un plan de trabajo enfocado a lograr los objetivos
gue se desean obtener en determinado plazo, el gobierno corporativo como encargado de
gestién, es quien tiene claros los objetivos que desean alcanzar, es por ello que tiene que

participar en la planificacion de la entidad para dejar establecidos las metas a alcanzar .



1.4 Organismos reguladores del gobierno corporativo

Existen organismos a nivel internacional que rigen el actuar del gobierno corporativo de las
entidades, cabe mencionar que estos entes reguladores se dirigen a grandes corporaciones
que sobresalen a nivel mundial, uno de ellos es la Organizacion para el Desarrollo y

Cooperacion Econdémica, su funcién se describe a continuacion:

Es una organizacién internacional en la que varios paises miembros de ésta, intercambian
informacién sobre politicas econémicas con el objetivo que dicha informacién sirva para el
desarrollo de sus participantes; favorecer la expansion del comercio, fortalecimiento y

estabilidad financiera de cada pais miembro®.

Esta organizacion ha creado los principios de gobierno corporativo, los cuales sirven de
guia para que las organizaciones mejoren sus practicas de gobierno, estos pueden ser
adoptados por los paises miembros de dicha organizacion y también por los que no lo son,
estos principios en esencia son adaptables a todo tipo de entidades, la clave para que una
organizacion pueda implementarlos esta en que identifique hacia donde quiere dirigirse y la
forma de hacerlo.

1.5 Auditoriainterna

Es una funcion destacada dentro de la organizacion, siendo una actividad permanente de
evaluacién y control que sirve de herramienta de apoyo a la gerencia en la gestién de una
entidad a través de recomendaciones objetivas como producto de sus estudios y analisis,
con el fin de crear acciones enmendadoras y aplicacion de controles para lograr una mejora

constante en una organizacion.

Es una funcion de asesoramiento muy importante para la gerencia, su accion llega a todos
los niveles de la organizacion, tiene autoridad para ordenar, controlar y evaluar resultados
del trabajo del personal, pero no tiene autoridad para tomar decisiones, basicamente la

auditoria interna debe sugerir y coordinar todos los niveles de la entidad con el fin de reducir

5 Organizacion para el Desarrollo y Cooperacion Econémica. Principios de gobierno corporativo de la OECD

(Francia, 2013), disponible en: http://www.oecd.org/. consultada el 22 de marzo 2014.
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costos y evitar esfuerzos innecesarios®.

La auditoria interna es una de las piedras angulares dentro de una organizacion, con
acciones de gestion y control ayuda a descargar la responsabilidad que tiene la gerencia
de administrar y propiciando a que ésta se enfoque mas en la creacioén de acciones que
ayuden a cumplir con los objetivos.

Dentro de la organizacion la auditoria interna es valiosa, ayuda dado que a través de
recomendaciones objetivas ofrece un aseguramiento de los procesos, gestion de riesgos y
control, ademas a través de sus acciones y evaluacién de resultados provee a los altos

organos administrativos informacién Gtil para tomar decisiones.

1.5.1 Definiciéon de auditoria interna

La auditoria interna es una actividad que comprende tareas vinculadas con la evaluacién
los de procesos, controles, consulta y asesoria en las acciones que se llevan a cabo dentro
de una organizacién, su actuacion es independiente y objetiva, sirve de ayuda a la
administracién para mejorar la direccion, implementar controles y mejorar procedimientos

para lograr la maxima utilizacién de recursos.

Hoy en dia esta actividad genera confianza y seguridad a una entidad, es desarrollada por
profesionales capacitados en las areas de finanzas y contabilidad, entre otras areas y
campos de actuacion. Hacen que se tenga un conocimiento integral sobre las operaciones
y el funcionamiento de una organizacion, asegurando las buenas practicas de gestiébn y a

la vez agregando valor ante los inversionistas, clientes y proveedores.

1.5.2 Objetivo de la auditoria interna

El proposito de la auditoria interna es brindar apoyo a la administracion en la direccién y
cumplimiento de control, funciones y responsabilidades de una entidad, asi también al logro

de sus objetivos y metas a través del desarrollo de actividades de consulta y aseguramiento

6 René Fonseca Borja, Auditoria Interna. Un enfogue moderno de planificacidn, ejecucién y control.

(Guatemala: Artes gréaficas Acrépolis, 2004), p. 26.
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tales como evaluaciones, recomendaciones, consultas y todo tipo de acciones pertinentes
gue promuevan la transparencia, eficiencia, gestion de riesgos y aplicacion de normas o

politicas que conlleven al mejoramiento continuo de una organizacion.

Dentro del objetivo general de la auditoria interna existen otros especificos, siendo algunos
de ellos los siguientes:

e Verificar la confiabilidad o grado de razonabilidad de la informacién contable y

extracontable, generada en los diferentes niveles de la organizacion;
e Evaluar el funcionamiento del sistema de control interno (lo cual implica su
evaluacién y mejoramiento), tanto del sistema de control interno contable como del

operativo;

e Agregar valor y/o mejorar las operaciones de una organizacion mediante servicios

independientes y objetivos de aseguramiento y consulta;

e Evaluar y mejorar la eficacia de los procesos, control y gestion de riesgos; y

e Contribuir al alcance de los objetivos y metas de la organizacion a través de la

revision del cumplimiento de programas, planificacion y resultados.

1.5.3 Funcién de la auditoria interna

La funcion esencial de la auditoria interna es asesorar de manera permanente a la
administracién de una entidad, a través de evaluaciones objetivas y andlisis de como se
realizan los procesos y operaciones, para recomendar sobre cémo mejorarlos. En otras

palabras la funcién de la auditoria interna es:

e Prevenir y/o minimizar fraudes;

e Evaluar el control interno;

e Comunicar y asesorar al gobierno corporativo deficiencias encontradas;
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e Coordinar con la administracién acciones que lleven a una buena gestion;

e Promover la optimizacion de recursos; y

e Sugerir practicas de control y direccion.

En cada una de las funciones que realice la auditoria interna debe tener en cuenta aspectos
importantes necesarios para que pueda desempefiar con eficiencia, transparencia y

objetividad las acciones a implementar, estos aspectos se describen a continuacion:

a) Autoridad y responsabilidad
Se refiere a la potestad de dirigir los empleados que integren el departamento de auditoria
interna asi como responsabilizarse por la actuacion de los mismos al momento de
desempenfar su labor. Es decir tiene autoridad sobre los trabajos que realice pero no tiene
autoridad de tomar decisiones dentro de una organizacién, ni ante el personal gue no tenga

relacién con el departamento de auditoria interna.

b) Objetividad e independencia
Debe definirse bien cual es el objeto de evaluacién y exponerlo ante los 6rganos directores,
los objetivos que se trace de meta con su labor dependera el alcance de su actuacion, asi
no se limitaran en los aspectos o areas a verificar y su labor sera libre para desempefiar

ampliamente su auditoria y emitir juicios sin influencias de terceros.

La auditoria interna debe mantener una vision independiente de los sucesos de una
organizacion, es decir evitar la creacion de juicios sin fundamento u omitir hechos o

situaciones que de alguna manera influyan en los resultados de la evaluacion que realice.

c) Alcance de la auditoria interna
La calidad de un trabajo se mide a través del alcance de evaluacién obtenido, es decir a
través de revisiones integras, que permitan obtener suficiente informacion confiable y

oportuna.

Segun las Normas Internacionales para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna, "el

alcance debe ser suficiente para satisfacer los objetivos de trabajo, teniendo en cuenta los
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sistemas, registros, personal y propiedades fisicas relevantes, incluso aquellos bajo el
control de terceros™. Si existieran limitaciones al momento de realizar la evaluacion por
falta de informacion o cualquier situacién que impida cumplir a cabalidad con lo previsto
debe dejarse saber en el informe que se emita a la alta gerencia.

1.5.4 Ventajas y desventajas de la auditoria interna

La funcion que la auditoria interna se considera oportuna su intervencién tiene

consecuencias que se deben considerar, algunas ventajas y desventajas de actividad son:

CUADRO 1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE AUDITORIA INTERNA

Auditoria interna

Ventajas Desventajas

. Cambios constantes en los controles
Evaluacion permanente de control y procesos. )
establecidos y procesos.

i . ) Costos permanentes para cubrir el
Asesoria y consultoria constante, recomendaciones ) i
i ) funcionamiento del departamento de
y mejora permanente en la entidad. o
auditoria interna.

o ) _ El gobierno corporativo tiene la autoridad
Comunicacién directa con los miembros que - _ _
) ) ) _ de limitar el campo de accién de la auditoria
integran el gobierno corporativo de la entidad. _
interna.

La evaluacién que realiza la auditoria interna ayuda | No puede exigir la correccién de riesgos y

a detectar existencia de riesgos y errores. errores.

Los auditores internos pueden ejecutar sus tareas . ) o
. ) No realizan el plan establecido de revision.
en diversas &reas y procesos.

Monitorea si la entidad aplica politicas, normas o
leyes vigentes en cuanto a buen funcionamiento del | Falta de seguimiento a los resultados.

ambiente de control

o ) El gobierno corporativo descarga parte de
Promueve la confiabilidad de una entidad, agrega N o
) sus responsabilidades en la auditoria
valor a la misma. _
interna.

7 Instituto de Auditores Internos. Normas internacionales para el ejercicio profesional de la auditoria interna

(Alta monte Springs, Florida), Disponible en: http://www.theiia.org/guidance/atandars-and-guidance/ippf/standards/.
Consultada el 13 de mayo de 2013.
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Determina si la entidad cumplié con los objetivos | Inconformidad con los resultados de la

planeados en el periodo. evaluacion realizada.

. ) ) Puede crear controversia entre los érganos
El informe sirve como herramienta clave para la | = . . )
o directivos si no es bien comprendido el
toma de decisiones. )
informe.

Fuente: Elaboracion propia.

Las presentes opciones no precisamente comprenden todo en el campo de accion de la
auditoria interna, dependeréa de las circunstancias de su aplicacion.

1.5.5 Normativa relacionada con la funcién de la auditoria interna

La auditoria interna como activad importante dentro de una organizacion, es regulada por

normas emitidas por reconocidas organizaciones a nivel internacional, algunas de las
normas relacionadas para regular la actuaciéon de la auditoria son las Normas para el
ejercicio profesional de la auditoria interna emitidas por el Instituto de Auditores Internos de
los Estados Unidos de América (I1A). Estas normas son creadas con el objeto que dentro
de una organizacién esté regulada la actividad de la auditoria interna por lineamientos que
aseguren el desarrollo de personal capaz evaluar y asesorar sobre cualquier area, estas
normas de auditoria interna estan clasificadas en dos partes y existe un tercero que es el

cédigo de ética:

a) Normas sobre atributos
Se enfocan en las caracteristicas que debe poseer tanto la organizacion como las personas
que realizan el trabajo de auditoria interna, hacen mencién de los principios de
independencia, objetividad, pericia, entre otras aptitudes y capacidades que requiere la

auditoria interna para cumplir con su objetivo de evaluacion.

b) Normas sobre desempeiio
Describen la forma como debe desarrollarse la labor de auditoria interna, desde su
planificacion, procedimientos, coordinacion, administracion de recursos, gestion de riesgo,
hasta el informe final, hace alusién a los parametros de actuacion de la auditoria, es decir

a todas la herramientas necesarias para la ejecucion de la evaluacion, incluyendo el analisis
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de informacién y la aportacién que se hara para la mejora de los procesos, gestion de

riesgos, control, hasta la forma de informar el resultado.

c) Normas 1100 a la 1120 de auditoria interna
Indica que la labor de la auditoria interna debe ser independiente, neutral e imparcial, debe
responder ante un nivel jerarquico libre de impertinencias al comunicar sus hallazgos y
evitar cualquier conflicto que limiten el alcance de la auditoria para esto le permita cumplir

con el cumplimiento de su trabajo.

d) Normas 1200 a la 1230 de auditoria interna
La auditoria interna debe desempefiar su trabajo con destreza y profesionalismo, con los
conocimientos requeridos para llevar a cabo el trabajo, debe ser capaz de detectar riesgos
e identificar controles clave, debe aceptar consultoria 0 asesoramiento en el caso de
carecer de conocimientos necesarios para ejecutar su evaluacion, también la utilizaciéon de
herramientas tecnoldgicas y otras técnicas que le ayuden en el analisis y procesamiento de

datos, teniendo en cuenta los riesgos que pudieran afectar.

e) Normas 2000 en a delante
Estas puntualizan como debe ser la gestién de la auditoria interna para asegurar que su
labor afiada valor a la organizacién, describen el proceso, como la planificacion,
comunicacion, administracién de recursos, procedimientos, alcance del trabajo, analisis, la
comunicacion de resultados y supervision de progreso de los resultados comunicados a la

alta direccion.

f) Cbédigo de ética
Cabe mencionar que para realizar la funcién de la auditoria debe existir cierto compromiso
moral y profesional, para ello debe considerarse el codigo de ética para la auditoria interna,
ya que este tiene como propdsito promover una cultura de ética en la profesion de auditoria
y generar confianza a través de principios que recalca este codigo como la disciplina, el

liderazgo, integridad, responsabilidad, independencia y otros®.

8 Fonseca Borja, Op. Cit., p. 41.
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1.6 Control interno

Para direccionar el concepto de control interno, se mencionan algunas conceptualizaciones:

1.6.1 Definicidn del control interno

Es un conjunto de practicas y normas que establecen los directores de una organizacion
juntamente con todos los miembros que integran esta, ejecutadas para lograr orientar sus
procesos u operaciones de manera eficiente y con seguridad, que encaminan a la entidad
hacia el logro de los objetivos esperados a través de actividades que se desempefian con

esfuerzos conjuntos®.

Control interno son procesos gque se implementan en una organizacion para la prevencion

de fraudes, con el fin de ofrecer seguridad para la consecucién de objetivos™®.

Estas actividades son llevadas a cabo por las personas que estan permanentemente
laborando en una organizacion partiendo principalmente de la alta administracion hasta los

empleados de planta.

Control interno es hacer las operaciones de cada area en forma adecuada y precisa en el
momento oportuno, en cada area de una entidad existen controles especificos, es decir hay
diversidad de controles que se implementan en las diferentes actividades que se realizan
en una entidad, por ejemplo deben existir controles financieros en procesos de
manufactura, en ventas, de calidad en productos o servicios, controles ambientales y asi

dependiendo del tipo de organizacion que sea.

1.6.2 Objetivos del control interno

Los objetivos de control interno en una entidad, son en general la conduccién de la misma
hacia las metas fijadas a través de una serie de actividades verificadas constantemente que
ayuden en la deteccion y prevencién de riesgos. Para detallar algunos de los objetivos de

control interno dentro de las entidades se describen los siguientes:

o Ibidem, p. 113.
10 Whittington, y Pany. Op. Cit., p. 213.
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e Guiar de forma eficiente el funcionamiento de las operaciones que realiza una entidad;

e Medir los resultados obtenidos;

e Proveer informacion confiable y oportuna;

e Detectar e identificar errores y las causas de éstos;

e Prevenir riesgos;

e Ordenar y coordinar las actividades desarrolladas;

¢ Fluidez entre operaciones; y

e Efectividad y eficiencia de las operaciones;

El logro del buen funcionamiento organizacional surge con la implementacion de controles

internos que sean constantemente revisados y evaluados para medir el grado de

funcionalidad, confiabilidad, efectividad y actualizacién, deben ser flexibles para poder

adaptarse a cualquier situacion.

1.6.3 Tipos de control interno

El control interno es una actividad integral dentro de una organizacion pero tomando en

cuenta que existen diferentes areas y procesos, pueden clasificarse los siguientes tipos:

a) Control interno administrativo
Es el procedimiento de control que corresponde a los procesos de decision y autorizacion
de actividades que hace la administracion, con el objeto de promover la eficiencia de las

operaciones y el cumplimiento de los objetivos planeados.

b) Controles internos financieros

Son los que realizan para salvaguardar la exactitud, veracidad y confiabilidad de los
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registros contables, informes financieros o cualquiera que revele informacién sobre la

situacion financiera de una organizacion.

c) Control interno previo
Se aplica antes de ejecutar operaciones, con el objeto de verificar el cumplimiento de
politicas y asegurar el oportuno desarrollo de acciones, asi como también los efectos que
pueden causar.

d) Control interno posterior
Consiste en examinar las operaciones administrativas y/o financieras después de

realizadas, con el objeto de mejorarlas cuando sea necesario.

1.6.4 Elementos de control interno

El control interno actla bajo la estructura tradicional, la cual esta integrada por los siguientes

elementos:

a) Ambiente de control
Es un elemento del control interno que basicamente tiene que ver con la integridad y valores
éticos, abarca la estructura organizacional, funcionamiento, direccion, asignacién de
autoridad y responsabilidad, también se refiere a las politicas y procedimientos que se

desarrollan.

Esta compuesto por elementos que forman en conjunto el ambiente de control, entre los
gue mencionan esta la filosofia de control que se refiere a saber hacia donde se dirige una
organizacion; la integridad y valores son los que definen la imagen ante los clientes, la
competencia del personal, la estructura organizacional entre otros son los componentes

gue hacen un ambiente de control.

Ademas puntualiza la base para la implementacién de control, es decir que sefiala la
importancia que tiene la formacién de responsabilidad, compromiso, principios y valores
que deben existir en la unidad administrativa para la implementacion y distribucion de tareas
de trabajo para evitar la duplicidad o la sobre carga de acciones siguiendo las politicas que

se han creado para cada area especifica.
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b) Administraciéon de riesgos
Es el proceso de identificar y responder a los riesgos que se presentan dentro de una
organizacion, debido a que estos amenazan la consecucion de objetivos, es importante que
sean identificados para gestionar el impacto que éstos tendran y poder tomar medidas de

mitigacion.

Segun indica el proceso de administracion de riesgos Enterprise Risk Management - ERM,
todas las entidades afrontan incertidumbre y oportunidades, por lo que la administracion
tiene como reto tratar eficazmente estas situaciones para genera valor a través del
establecimiento de estrategias y objetivos buscando un balance entre crecimiento,

rentabilidad y los riesgos que esto conlleve®l,

El marco ERM provee un proceso de trabajo para tratar eficientemente la incertidumbre y
las oportunidades a través de la administracién de riesgos que puedan afectar el logro de
objetivos estratégicos, operacionales y financieros de tal manera que los riesgos puedan

ser administrados y llevados a un nivel razonable.

Existen varios tipos de riesgos por su naturaleza, grado de importancia o area donde se

localicen, algunas clasificaciones generales pueden ser:

i) Internos y externos
Son los que pueden darse en la entidad, en los que influyen factores como la infraestructura,
personal, operaciones, tecnologia entre otros para los primeros y ambientales, mercado,

negocios, culturas y normativas para los segundos.

ii) Riegos en los objetivos del negocio
Dependiendo del tipo de objetivo definido por la entidad, existen diferentes riesgos que
pueden afectar su realizacion en cuanto a continuidad y crecimiento, rentabilidad, informes

financieros, estrategias y cumplimiento de normas.

1 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commision. Enterprise Risk Management—Marco

integrado. (Estados Unidos, 2013), Disponible en: http://www.ic.coso.org/-ERM.htm. Consultada el 15 de noviembre de 2013.


http://www.ic.coso.org/-ERM.htm
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El riesgo puede darse cuando un control implementado no sea lo suficientemente eficiente
para detectar errores por lo que evaluarlo es una responsabilidad, para tal actividad es
necesario tener claro los objetivos del control, el tenerlos definidos representa una base
sélida para el disefio y efectividad de dicho control, también debe tenerse en cuenta los
cambios constantes a los que se enfrentara, algunos pueden tener efectos desfavorables
sobre los controles.

c) Los procesosy sistemas
La informacion es importante para alcanzar los objetivos, deben describirse oportunamente
las acciones a detalle para poder informar, asi como también para identificar y medir todas
las transacciones de modo que sirva para saber lo mas relevante, sirve ademas para
comunicar a los empleados funciones y obligaciones y explicar como sus actividades estan

ligadas al alcance de los obijetivos.

Para la lograr un buen desempefio de control interno se debe proveer informacién sobre el
funcionamiento del mismo a los participantes de esta ejecucion. La informacion debe ser
clara, confiable y oportuna de utilidad y facil entendimiento del objetivo que se quiere lograr,
debe haber comunicacion entre la diferentes areas operativas y los procesos, por lo general
se interrelacionan unos con otros y asi llegar a un resultado final, por lo tanto es importante
que exista una buena comunicacion que coadyuve a todos los integrantes de una entidad

y que estos sepan hacia donde se dirigen y los objetivos que se desean alcanzar.

d) Las actividades de control
Es la forma de actuar o ejecutar los controles internos implementados, es poner en practica
las actividades disefiadas para los procesos, por las personas que participaran en la
ejecucion de éstas, se relacionan con aspectos como la necesidad de controlar, de informar,
integrar, fijar limites e historia operacional, todo con el fin de crear acciones, proveer datos

e informacién que conlleven al buen funcionamiento organizativo.

e) Supervision y seguimiento
Es la verificacion de los controles ejecutados, asi como la forma en que se cumplen estos
se logra a través de monitoreo, esto permite comprobar si se estdn cumpliendo los objetivos
o0 resultados deseados y ademas ayudara a detectar errores o irregularidades para poder

corregir oportunamente.
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A través de la supervision se podran obtener informes de medicion de la efectividad y
funcionalidad de los controles internos implementados, si estos son efectivos se continla
con el programa ya establecido, dicho de otra forma se da seguimiento al control
implementado, en caso de ser necesario, se realiza un informe de deficiencia y se mejor asi

se detecta la existencia de debilidades.

1.6.5 Alcancey limitaciones de control interno

Se aplican controles en cada area a los procesos que se realizan, por lo que se abarcan

todas las actividades que se realicen, las operaciones funcionan bajo controles pero pueden
existir limitaciones al no aplicarlos como debe ser por falta de informacién, capacitacion,
por negligencia, distraccion o fatiga, lo cual limita la funcidbn que realmente persigue la

implementacion de un control.

1.6.6 Evaluacion de control interno

Consiste en la revision, analisis, e informacion de los resultados obtenidos con la aplicaciéon
de controles en las diferentes actividades o procesos donde se implementaron, esto con el
objeto de obtener informacion que constate el alcance de los objetivos fijados, y para
determinar la eficacia del sistema de controles internos gerenciales, la utilidad y oportunidad

gue estos tienen dentro de una organizacion.

1.7 Evaluacién deriesgos

El control interno disefia medios para minimizar errores que puedan afectar los procesos
de una organizacion a través de la evaluacion de riesgos, que sirve para identificar causas,
buscar medidas y soluciones a estas situaciones mediante la medicion de los parametros
que determinan la magnitud del riesgo o la posibilidad de cualquier acontecimiento que
pueda ocurrir, para ampliar sobre éste tema se detalla a continuacion lo relacionado con la

evaluacioén de riesgos.
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1.7.1 Definicién de evaluacién de riesgos

Consiste en identificar, analizar y dar el debido valor o importancia a los controles que se
disefian para minimizar errores que pueden incidir en la eficiencia y eficacia de la utilizacién
de recursos dela organizacion. La administracion es la responsable de manejar y gestionar
efectivamente los riesgos a los que estan sujetas las estrategias y objetivos que desean
alcanzar en una entidad, tomando decisiones estratégicas y oportunas que minimicen la
incertidumbre e identifiquen los posibles riesgos que pueden surgir en el proceso de
crecimiento de una entidad, asegurando asi una consecucién razonable sobre el alcance
de los objetivos'?.

Esta iniciativa es llevada a cabo por el gobierno corporativo, donde se establecen
estrategias para ser aplicadas para identificar situaciones contingentes que pueden afectar
a la entidad, por lo cual se planea responder ante éstas.

1.7.2 Objetivos de la evaluacién de riesgos:

La evaluacion de riesgos permite direccionar efectivamente la incertidumbre con el objeto

de mejorar la capacidad de obtener valor para la organizacién ya que permite:

a) ldentificacién y manejo de situaciones que pueden afectar con las metas de la
entidad;

b) Responder ante las posibles situaciones que pueden afectar a la entidad; y

c) Obtener informacion en el momento preciso para evaluar y redisefiar procesos si

es necesario®s.

d)

1.7.3 Componentes de la evaluacion de riesgos

A continuacion se describen los elementos que integran la administracion de riesgos:

12 Fonseca Borja, Op. Cit., p. 189.

13 Ibidem, p. 189.
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a) Ambiente interno
Es el entorno de la entidad respecto a cémo se percibe el riesgo por parte del personal,
incluyendo el rumbo hacia donde se quiere llevar a la organizacidén basada en sus politicas,

procedimientos, valores éticos y organizativos.

b) Establecimiento de objetivos
Los objetivos en una organizacion deben fijarse desde el inicio para tener claro hacia donde
se quiere llegar, la administracion de riesgos proporciona un aseguramiento razonable que

ayuda a encaminar a la entidad a conseguir los objetivos planteados.

c) ldentificacion de eventos
La administracion de riesgos debe identificar oportunamente los riesgos que pueden existir
interna o0 externamente, para idear estrategias que ayuden a minimizar los impactos que

pueden tener para la entidad.

d) Evaluacion de riesgos
Es importante evaluar los riesgos para tener una certeza razonable de que éstos pueden
afectar y asi tomar medidas necesarias para prevenirlos o bien mitigar el impacto que

pueden tener.

e) Respuesta al riesgo
Luego de evaluar que tan contraproducente puede ser un riesgo, se debe idearse o
planificarse acciones para saber como se respondera ante este, con el objetivo de minimizar
los efectos que puede tener para la organizacion, anticipandose a las posibles situaciones

que pueden darse.

f) Actividades de control
Los procedimientos que se implementan para minimizar los riesgos, deben ser controlados
para que éstos sean eficientes y respondan ante situaciones inesperadas para asegurar

asi el buen funcionamiento de las actividades disefiadas para la entidad.

g) Informacién y comunicacion

Como toda implementacion que es supervisada para medir su efectividad, debe generar
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informacién sobre los resultados obtenidos con las acciones realizadas, y luego la

comunicacion de los acontecimientos al personal que le compete o interese.

h) Monitoreo
Siempre debe existir supervision constante ante cualquier implementacion de controles o

estrategias en una entidad, la evaluacién constante ayuda al mejoramiento continuo.

1.8 Control interno segun el informe COSO Il

El informe COSO Il por sus siglas en inglés, se empezd a gestionar en su formacion a través
de una investigacion del Comité de Organizaciones Patrocinadoras “Commite of Sonsoring
Organizations” sobre el conocimiento, aplicacion y mejora de los criterios de control interno

en las grandes, medianas y pequefias corporaciones, segun lo indica el MICIL4,

Sin embargo esta iniciativa de cinco organizaciones que actualmente forman parte de este
comité se dedican a la elaboracion de marcos de y orientacion sobre la gestion de riesgo
empresarial, control interno y la minimizacion del fraude, estos marcos se mantienen en
constante revision actualizacion, segun los cambiantes entornos organizativos

Definicion de control interno segin COSO.

El control interno conforme a COSO, es definido como un proceso efectuado por la
administracioén, direccion y todo el personal de una organizacion, con el propdsito de lograr
seguridad razonable en cuanto al cumplimiento de objetivos de forma eficiente y eficaz,

aplicando normas y leyes.

Esta orientado al cumplimiento de los objetivos organizativos basado en una gestion

adecuada de los riesgos, en los aspectos que se detallan a continuacion:

14 United States Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Unidos de América. Marco Integrado de

Control Interno para Latinoamérica. (Cuidad, 2013), disponible en: http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/pnada554.pdf. Consultada
el 14 de noviembre 2013.
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1.8.1 Entorno de control

Es el conjunto de normas, procesos y estructuras que se desarrollan como base de control
dentro de una entidad, la supervisiébn es ejercida por la administracion quien también
establece los estandares de conducta y lo relacionado con la integridad, valores éticos,
autoridad, responsabilidades, y el desarrollo y retenciéon de los empleados competentes,

todos estos componentes influyen en la totalidad de integrantes de una organizacion.

1.8.2 Evaluacion de riesgos

Consiste en hacer un andlisis para identificar, manejar y minimizar las posibles
irregularidades que pueden surgir en las operaciones que se desempefian dentro de una
organizacion, mediante el disefio de controles que identifiquen y evallen las causas de los

riesgos con el objeto de contrarrestar sucesos que afecten las operaciones.

Es importante para identificar si pueden surgir deficiencias relevantes que influyan en la
obtencion de resultados, para idear soluciones que contrarresten éstos sucesos, algunos

aspectos a considerar en la evaluacion de riesgos son:

Identificacién de las areas y las causas de riesgos para buscar alternativas de operacion

que permitan el logro de objetivos;

e Buscar medidas de control como base para determinar cdmo manejar las causas de los

riesgos;

e Analizar y buscar soluciones para determinar los efectos negativos de los riesgos; y

e Disponer de informacién oportuna para analizar y reprogramar las operaciones en los

distintos niveles y a nivel global.

Los riesgos deber ser identificados para ser administrados desde un ambiente interno y
externo, esto permite a la entidad considerar el tamafio de los eventos que le pueden afectar
en la consecucion de los objetivos. En este informe se enfocan los siguientes tipos de

riesgos:
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a) Riesgo de control

Es el que se da en una organizacion por falta de acciones de la administracion.

b) Riesgo inherente
Es el que permanece en la organizacion aun cuan do la administracion ha tomado accién

contra la presencia de riesgos existentes.

1.8.3 Respuesta alos riesgos

Es la accién que la administraciéon tomara ante los riesgos identificados y evaluados,
considerando los resultados que se obtendran al desarrollar las técnicas para minimizarlos

asi como también los costos y beneficios.

1.8.4 Actividades de control

Son las politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que se toman las medidas
necesarias para minimizar los riesgos que puede llegar a afectar en el cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

Se establecen las actividades a realizar para asegurar que se lleven a cabo de forma
adecuada las respuestas contra los riesgos, estas actividades pueden ser por ejemplo
autorizaciones, verificaciones, revision de desempefio, segregacion de funciones y todas

las actividades que ayuden a controlar.

1.8.5 Informacion y comunicacion

Es recopilar y transmitir en forma oportuna la informacién necesaria a todos los integrantes
de la organizacion para encaminar los esfuerzos de cumplimiento de objetivos, hacia una

misma direccion.

Es importante que existan adecuados canales de informacién para que ésta fluya de

manera eficiente a todo el personal y en diferentes direcciones.
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1.8.6 Actividades de supervision

Es la revision continua y permanente del funcionamiento del sistema de control
implementado para la reduccién de riesgos. Estas actividades de revisibn permanente
pueden ser actividades de supervision permanente, evaluaciones independientes e formes

de deficiencia.



CAPITULO Il
EL BALANCED SCORECARD

2.1 Antecedentes

Es llamado también cuadro de mando integral, surge durante los afios de 1980 en adelante,
a raiz de una ardua investigacién realizada por el profesor de Harvard, Robert S. Kaplan,
pero fue hasta en los afios 90 que se concreta la idea que cambié totalmente la forma
tradicional de medir la gestion empresarial, basada anteriormente solo en el

cuestionamiento de las finanzas o perspectiva de la contabilidad?*®.

En la década de los ochentas el profesor Kaplan en colaboracion con el Nolan Norton
Institute, inician una investigacion sobre la medicion de resultados en la organizacion hacia
el futuro, lo cual da lugar a la creacién de uno de los instrumentos de mucho interés,
denominado por sus siglas en inglés Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando
integral.

El profesor Kaplan evoluciond la gestion empresarial a través de su investigacion, debido a
la creencia de que los enfoques de contabilidad financiera con que se media la actuacion
de una organizacion en ese entonces, eran antiguos y carecian de informacion relevante
gue mostrara a la entidad desde otras perspectivas que también son importantes para crear

valor a futuro en una organizacion.

Fue entonces a principios del afio de 1992, donde se concretd y se presentd por medio de
Harvard Bussiness Review el concepto del cuadro de mando integral basado en la
investigacion realizada en una empresa donde se puso en marcha las practicas de gestion
guiadas por el Balanced Scorecard, a partir de eso muchas organizaciones han
implementado este herramienta, hoy por hoy sigue siendo recomendada por entidades que

lograron implementarla y gestionarla con éxito?®.

15 Robert Kaplan y David Norton. El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard. (Barcelona: Gestion 2000,

2009), p. 18.
16 Ibidem, p 18.
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2.2 Definicién

Es una herramienta de gestion y control, creada para brindar una mejora continua en las
distintas actividades de una organizacién, su actuacion parte del andlisis y traduccién de la
vision y estrategias de una entidad, visualiza cuatro puntos clave, las finanzas, los clientes,
los procesos internos y aprendizaje y crecimiento, acciona sobre éstos a través de
iniciativas estratégicas que son controladas con indicadores de gestiébn que miden la
actuacion y el desempefo en los procesos implementados, éste método ve mas alla del
area financiera, es decir su vision, mision, objetivos, estrategias, abarcando las areas de
clientes, procesos, y personal entre las principales, con el objeto de encaminar el

mejoramiento del desarrollo de las actividades en la actualidad y también hacia el futuro.

El BSC es un sistema de gestién integrado, balanceado y estratégico para medir los
procesos actuales y promoverla direccién futura de una organizacién, permitiendo convertir
la misién en accién, a través de una unidad coherente de indicadores de gestién que se
agrupan bajo cuatro perspectivas: financiera, del cliente, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento, donde se puede visualizar la organizacion en su conjunto.

Parte del andlisis del perfil de organizacion, es decir de la vision, mision y objetivos, revisa
y analiza las estrategias y las traduce para convertirlas en acciones concretas, forma su
guia de actuacién con mapas estratégicos que son los traductores y comunicadores de la
estrategia permitiendo asi el cumplimiento de las metas, su forma de medir es a través de
indicadores mismos que permiten identificar y planear iniciativas estratégicas para cumplir

con el plan organizacional.

2.3 Elementos que se relacionan con la creacion de un Balanced Scorecard

Los elementos que se relacionan con la el disefio de un BSC son los valores, principios,
planes y razon de ser de una entidad, ya que éstos determinan el sentido de la existencia

de la misma y por consiguiente, lo que se espera de ella.

El BSC se disefia con base en estos aspectos atendiendo la identidad, actividad y finalidad
de la organizacion, estos elementos se muestran en la siguiente figura y posteriormente se

define cada uno de ellos.
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Vision

Misién <:

1:> Objetivos

Estrategias

\::} Plan estratégico

Mapa estrategico <:r
—|:> Perspectivas

Indicadores <:r

FIGURA 2 ELEMENTOS QUE SE RELACIONAN CON EL DISENO DE UN BSC

Fuente: Elaboracién propia

2.3.1 Visién

La vision es formulada generalmente por los socios fundadores quienes describen
aspiraciones que desean lograrse en la organizacioén, las cuales estan enfocadas hacia el
futuro, debe ser realista y posible, también es demandante y alentadora de como la
organizacién evolucionard, en sintesis es hacia donde se dirige y en que quieren
convertirse, en consecuencia se trata de sus valores, preferencias y actitudes hacia los

riesgos.t’

Es la esencia o razén de ser de una entidad, esta debe reflejar su identidad, actividad y su
objetivo, en otras palabras la visién puede definirse como una descripcion breve de lo que
es una organizacion y de lo que desea y cree que podra alcanzar, debe ser atractiva,

posible, entendible y medible.

17

Koontz, Weihrich y Cannice. Op. Cit. p. 134.
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2.3.2 Misién

Es la que identifica el principio basico de una organizacion, va de acorde con la vision, esta
indica la manera como la organizacion pretende lograr sus aspiraciones, es decir es lo que
se pretende realizar para lograr los objetivos por lo cual se enfoca en los elementos clave
de la organizacion tales como sus clientes, productos o servicios, personal, mercados entre

otros que varian dependiendo de cada organizacion'®.

2.3.3 Estrategias

Se define como la manera de determinar los objetivos béasicos a largo plazo y la
implementacién de cursos de accién y recurso dentro de una organizacién, para alcanzar

las metas?®.

Es el factor mas importante en la valoracion y gestion de una organizacion, es diferenciar
la actuacion de una organizacibn en comparacion con la competencia, orienta en la

utilizacién de los mismos recursos en forma mejorada o diferente.

Una estrategia se basa en descubrir las ventajas competitivas y aprovecharlas de la mejor

manera, con el objeto de lograr un posicionamiento exclusivo.

Las estrategias son diferentes en cada tipo de organizacion y deben crearse de acuerdo a
las necesidades que se tengan que cubrir 0 en base a las herramientas y fortalezas que se
tengan hacer la diferencia, a continuacion se describen los pasos basicos para la

formulacion de estrategias:

a) Determinacion
Consiste en establecer los cursos de accidn y alternativas para la mejora y/o diferenciacion
de la organizacion, busca el mayor numero de alternativas a aplicar y lograr asi los objetivos

establecidos.

18 Ibidem. Op. Cit., p. 108.
19 Ibidem, p 108.
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b) Seleccién de alternativas
Se trata de considerar todas las opciones y optar por las que se consideran mas idoneas,
considerando las posibilidades y ventajas, la seleccion debe inclinarse por las que se estime
que permitirdn lograr con mayor eficiencia y eficacia los objetivos establecidos en la

organizacion.

¢) Formulacion
La formulacion de estrategias la realiza los altos ejecutivos con base a la misién se
identifican las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion para
realizar un analisis que permita aprovechar las fortalezas y oportunidades y evitar las

amenazas, luego se establecen objetivos y se planean las tacticas para alcanzarlos.?°

d) Ejecucidn de estrategias
Una vez seleccionadas las estrategias a implementar se establecen las metas, se asignan
recursos se disefian politicas y acciones a desarrollar para la ejecucion que se realiza en

todos los niveles de la organizacion?!.

e) Evaluacidon de estrategias
Se comprueban los resultados obtenidos de la ejecucion a través del analisis y medicién de
desempenfio, esta evaluacion comprara los resultados obtenidos con los resultados

esperados y realiza acciones correctivas para mejorar si es necesario.

2.3.4 Objetivos estratégicos

Son los resultados que una organizacion desea alcanzar en base a su visién y mision,
permiten plasmar los resultados esperados en corto y mediano plazo, algunas

caracteristicas son ser de f4cil entendimiento, medibles, flexibles, deben tener un plazo para

alcanzarlos.
20 Yanel Blanco Luna. Normas y procedimientos de la auditoria integral. (Bogota: Multi Impresos Ltda., 2006), p.
238.

2a Ibidem, p. 238.
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2.3.5 Plan estratégico

El plan de accidn es donde se recopilan todas estrategias, acciones a desarrollar, iniciativas,
define tiempos de inicio y fin asi también cada una de las actividades, asignaciéon de

responsabilidades, indicadores establecidos para la medicion y el sistema de seguimiento.

El plan estratégico se lleva a cabo a través de iniciativas, actividades, proyectos o esfuerzos
programados y desarrollados por el recurso humano, técnico y financiero, las cuales tienen
como resultado el logro de los objetivos, por lo cual deben tenerse muy claros los aspectos
relacionados con el entorno de la organizacion, tales como el ambiente econdmico,
demogréfico y tecnolégico, el conocimiento de clientes, mercado y competencia, esto con
el fin de ejecutar el plan estratégico y obtener una ventaja competitiva que cree valor a la

organizacion.

2.3.6 Perspectivas

Se definen como las multiples dimensiones que la metodologia del BSC plantea para
visualizar los puntos mas importantes dentro de una organizacion, el BSC por lo general se
centra en cuatro perspectivas clave: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y
crecimiento; dependiendo de cada entidad, pueden visualizarse mas perspectivas, el BSC
no se limita a estas cuatro, pero todas estan vinculadas entre si, todo lo que suceda en una

perspectiva tendra causas y efectos en las demas.

Los creadores del BSC, plantean en sus libros la siguiente interrogante: "¢Cuatro
perspectivas son suficientes?". A lo que responden que cuatro perspectivas han resultado
validas en varias empresas, pero éstas deben ser consideradas como una plantilla, no
existe ningun teorema matematico que diga que las cuatro perspectivas son necesarias y
suficientes, dependiendo de las circunstancias y de la estrategia pueden surgir mas

adicionales?2.

Por lo general son cuatro perspectivas las que se utilizan comunmente en las

organizaciones, sin embargo pueden adicionarse las que sean necesarias segun lo requiera

2 Kaplan y Norton.Op. Cit, p. 56.
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cada entidad, en este caso se abordaran en las cuatro basicas que son financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje y adiestramiento, a continuacion se describe cada una:

a) Perspectiva financiera
Esta compuesta por los objetivos financieros que persigue una organizacion, en esta
perspectiva el BSC pretende hacer explicitos los propésitos esperados y mostrar como
éstos se vinculan con las otras perspectivas para que puedan ser alcanzados, ademas

sirven de enfoque para los objetivos e indicadores de las demas perspectivas.

Se basa en la medicién por medio de la contabilidad de una organizacién; es decir, evalta
los datos financieros en una entidad a través de indicadores que muestran indices de
rendimiento, crecimiento y mantenimiento de una organizacién, es importante en un BSC
la medicion de las acciones que se han realizado, con indicadores financieros que indiquen
si la estrategia esta siendo ejecutada correctamente y contribuyendo a la mejora de la

organizacion.

ElI BSC en la perspectiva financiera permite observar las variables de los objetivos en cuanto
a rendimiento, crecimiento de los ingresos, la mejora de la productividad y la reduccion de
costes, asi también refleja en términos financieros el impacto obtenido con las acciones

desarrolladas en las otras perspectivas.

b) Perspectiva del cliente
Permite que las organizaciones desarrollen sus indicadores clave sobre los clientes para
lograr en éstos satisfaccion de sus necesidades, fidelidad para con la organizacion,

retencion y adquisicion de clientes y rentabilidad del cliente y la cuota de mercado.

Para lograr el desempefio financiero que una organizacion desea es fundamental que
posea clientes satisfechos y leales, el cuadro de mando integral mide las relaciones con los
clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los productos que desean, asi como

la satisfaccion.

ElI BSC toma en cuenta los principales elementos que pueden generar valor para los clientes

y concentrarse en los procesos que pueden llegar a satisfacerlos, permite identificar las
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técnicas para afadir valor a la organizacion que surge en los segmentos de clientes y de

mercados.

c) Perspectiva de procesos internos
Consiste en identificar procesos internos que desarrollar la organizacion en los que debe
ser excelente de manera que generen valor y satisfagan las expectativas de rendimientos,
logrando impacto en la satisfaccion de clientes y contribuyendo a la consecucion de
objetivos de la organizacion.

Su medicién va mas alla de las medidas financieras, ya que incorpora medidas de calidad,
mejoras de procesos existentes, pero se centra en identificar e implementar nuevos

procesos que sean innovadores para cumplir con los objetivos deseados.

Después de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y del
cliente las organizaciones se centran en los indicadores de los procesos internos, buscando
la mejoria o innovacion de los procesos existentes que creen valor para organizacion como
por ejemplo minimizar costos, tiempos de entrega, adelantarse a las necesidades de

clientes o gestionar las operaciones de forma eficiente.

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Esta perspectiva identifica la infraestructura que la organizacion debe construir para mejorar
y por consiguiente alcanzar los objetivos basada en los empleados, su medicién se enfoca
en satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades del personal, incluye las actitudes
culturales de una organizacion relacionadas con el auto mejoramiento, clima de aprendizaje
continuo a través de profesores o mentores, facilidad de comunicacion que permita la

resolucion de problemas, herramientas tecnolégicas entre otras.

El BSC integra resalta la importancia de invertir en el mejoramiento de la cultura
organizativa, tanto en infraestructura como en personal, principalmente en las categorias
de aprendizaje y crecimiento de las capacidades de los empleados, las capacidades de los

sistemas de informacién, y motivacion, delegacion de poder y coherencia de los objetivos.

Estas perspectivas se vinculan entre si, crean una relacion causa y efecto, a continuacion

se muestra en una grafica hecha por los autores Kaplan y Norton:



36

¢Cémo o

deberiamos o 0@’ @

aparecer ante < F/LSSs

nuestros NISSSES T

accionistas, O/ /o /¥

para tener

éxito

financiero?
é,C';im'o @? ¢Enqué @‘a
eberiamos o proceso
aparecer ante ,@o a?o oob 1}§? debemos ser S\oe @bD oo'” [‘;\r?
nuestros SIS FS S Vision excelentes KIS
clientes para SN N y para satisfacer (SR
alcanzar Estrategia a nuestros
nuestra accionistas y
vision? ! ! clientes?

¢Coémo o

deberiamos & o@ &

aparecer ante S @b & %t_‘

nuestros KIS

accionistas Of /& /F

para tener

éxito

financiero?

FIGURA 3 VINCULACION DE PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard. (Barcelona:
Gestién 2000, 2009), p. 27

2.3.7 Mapa estratégico

Es uno de los principales elementos del BSC, es un recurso esquematico que presenta en
conjunto y de forma ordenada los aspectos relacionados con las perspectivas y estrategias,
de tal modo que pueda apreciarse graficamente la relacién entre cada una de éstas y su
causa-efecto, ademéas muestra en forma resumida el camino a recorrer al implementar un
BSC.

Algunas de las caracteristicas de los mapas estratégicos son: ser simples, mostrar las
relaciones entre conceptos, van de lo general a lo concreto, presentan la informacién de

forma resumida?3.

= Alfonso Lépez Vifiela. Balanced Scorecard, (Facultad de Ciencias Contables Empresariales, Universidad de

Zaragoza) Disponible en internet: http://ciberconta.unizar.es/LECCION/ mapas estratégicos/ INICIO. HTML. Consultada el 15
de diciembre 2013.
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Los mapas estratégicos son modelos graficos simples de actuacioén, que traducen a través
de una expresion resumida la estrategia de la organizacién bajo la relacion causa y efecto,
éstos se desarrollan conforme el plan estratégico, teniendo siempre en cuenta los objetivos,
visién y mision, explica la conexion con los objetivos en cada una de las perspectivas que

se manejan en el BSC y su relacion causa efecto.

Un mapa estratégico es basicamente una gréfica que tiene como funcion explicar de forma
simple las estrategias establecidas el logro de aspiraciones que tiene la organizacion, en
este se visualiza como una guia de actuacion y los efectos que tendra la realizacion de las
actividades en cada una de las perspectivas, es decir cdmo estan relacionadas las
actividades entre una perspectiva y otra.

La relacion causa y efecto de los objetivos estratégicos creados para cada perspectiva del
BSC comienza abajo en la perspectiva de aprendizaje y adiestramiento, las acciones de
capacitacion y aprendizaje (empleados capacitados y motivados) causan efectos en los
procesos internos, (aumentos en la produccién, disminucién de errores) esto tienen impacto
en los clientes (productos disponibles stock, de buena calidad) y la satisfaccion de clientes
da como resultado retencién de los mismos, fidelidad, lo cual tiene efectos positivos
financieramente, esto es lo que trata de reflejar de forma rapida en el mapa estratégico,
como cada accion en una perspectiva influye en otra 'y como esto en su conjunto tiene como

resultado el logro de los objetivos.

De manera ilustrativa se presenta un mapa estratégico que muestra el disefio, elementos
objetivos y estrategias en cada perspectiva, asi como la visualizacion de forma simple y
ordenada de las acciones a desarrollar en la entidad y como cada uno de sus elementos se

vinculan entre si para lograr alcanzar los objetivos deseado.

Al inicio de este se describe lo relacionado con la perspectiva financiera, siguiendo con
clientes, procesos internos y por ultimo aprendizaje y crecimiento, sin embargo la
interpretacion de este es de manera ascendente, ya que se inicia con las acciones que se
relacionan con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento para que estas se conviertan
en procesos que lograran impacto en los clientes y consecutivamente el logro de las metas

y objetivos financiero.
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FIGURA 4 MAPA ESTRATEGICO

tiendo los activos _intangibles en

€Qicos_convir

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Mapas estrat

resultados tangibles (Barcelona: Ediciones Gestion 2000, 2004), p. 39
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2.3.8 Indicadores

Un indicador se define como la relacién existente entre variables de cantidades o
cualidades, que permiten observar las tendencias de cambio generadas en una situacion o

fenémeno observado, en relacién con los objetivos y metas previstas y esperadas??.

Existen varios tipos de indicadores, pero los que se usan tradicionalmente en una
organizacion son los financieros y no financieros, los primeros son basicamente los que
miden liquidez, rendimiento y endeudamiento, los segundos también pueden ser
denominados indicadores de gestion, se utilizan para medir sobre procesos y funciones
clave, como por ejemplo satisfaccién de clientes, cuota de mercado, calidad, tiempo en

procesos, innovacion, formacién y satisfaccion de empleados.

Los indicadores son la parte esencial de un BSC debido a que si no se puede medir no se
puede gestionar, es por ello que esta herramienta realza un conjunto de mediciones en
cada una de las perspectivas, para conocer el efecto que esta surgiendo con la
implementacién del BSC, derivado de esto surge la interrogante del porqué medir cada una
de las perspectivas, a lo que los autores de dicha herramienta explican: "¢ Por qué necesitan
las organizaciones un BSC?. Muchas organizaciones adoptan estrategias con relacién a
los clientes, las competencias, y las capacidades administrativas, mientras que motivan y
miden la actuacion solo con indicadores financieros'?®, un BSC mide las cuatro perspectivas
con indicadores financieros y no financieros en términos de eficiencia (productividad)

eficacia (resultado) y efectividad (impacto).

Los indicadores en el BSC, son la medida que permite mantener un proceso u objetivo bajo
control; son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision, vision, objetivos
y metas a través del traslado de la estrategia en un conjunto vinculado de indicadores que
muestran el resultado de la actuacién y su relacion causa y efecto en las cuatro

perspectivas.

2 Jesus Beltran Jaramillo. Indicadores de gestién, herramientas para lograr la competitividad. (2 ed, Bogota: 3R
editores, 2008), p. 36.
% Kaplan y Norton. Opc. Cit. p. 42.
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a) Vinculacién de los indicadores del BSC

Los mudltiples indicadores que se crean para medir en las cuatro perspectivas del BCS
deben ser una serie de objetivos y medidas vinculadas y a la vez consistentes, los objetivos
se relacionan con las medidas, por ejemplo si el objetivo en una organizacion es aumentar
el nivel de satisfaccion de los clientes, debe utilizarse un indicador (no financiero) para medir
esto especificamente no pretender que un indicador (financiero) que refleje el volumen de
ventas muestre si se logra o no el aumento en la satisfaccion del cliente. Esto pretende
explicar que la vinculacién de indicadores en el BSC consiste en relacionar el propdsito que
se quiere lograr con el indicador adecuado con el fin de que puedan ser gestionados los
aspectos en donde sea necesario.

b) Relacion causay efecto
La relacion causa y efecto es la combinacién de las acciones entre perspectivas, por
ejemplo en la perspectivas de aprendizaje y adiestramiento, se implementan acciones de
capacitacion del personal (causa) esto influirh en procesos internos, que con mejor
capacitacion se minimizaran errores y se obtendrAd como resultado mejor produccién
(efecto), produccién con mejor calidad, producira un efecto de satisfaccién en los clientes y
la satisfaccion de éstos, puede lograr compras repetitivas, creando asi mas ingresos para

la organizacion, esto se explica con la figura en la siguiente.

Perspectiva financiera Perspectiva de clientes

Retencion y nuevos clientes que aumentardn ventas | Satisfacer a los clientes a través del
y por consiguiente més utilidades. conocimiento de sus necesidades y
preferencias en cuanto a calidad, Precio, y

utilidad de productos.

Perspectiva de procesos internos Perspectiva de aprendizaje y
Realizacion de forma coordinada, dirigida .y | adiestramiento
controlada de los procesos se obtendran, calidad, | Personal capacitado, informado,

mejor productividad y reduccion de costos: comprometido y motivado con su trabajo.

FIGURA 5 RELACION CAUSA-EFECTO

Fuente: Elaboracion con base en la “Teoria Z”.
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Algunas caracteristicas a tomarse en cuenta para la creacion de indicadores son:

¢ Que agreguen valor a la organizacion;

e Que sea confiable;

¢ Relevante, es decir que mida lo importante;

e Oportuno, la informacion debe estar disponible y actualizada;

e Comparables;

o Debe tener un costo razonable a las posibilidades de la organizacion;

e Comprensible, facil de interpretar; y

e Exactitud e integridad.

Los indicadores son informacion, no solo son datos que muestran un resultado, son un

sistema de informacion gerencial que sirve de soporte para tomar decisiones, la clave al

momento de seleccionar indicadores es identificar los indicadores que comuniquen el

significado de la estrategia, en el BSC se crean indicadores en cada perspectiva.

2.4 El Balanced Scorecard como herramienta de control

El BSC es una herramienta de gestion que permite traducir la visiébn y misiéon de una
organizacion en un conjunto de actividades y técnicas para la actuacion de la mismay mide
y controla a través de indicadores los resultados que se obtendran a futuro, con el objeto
de encaminarla hacia el cumplimiento de los propésitos organizativos, asi como también de

alcanzar la mision y vision.

Enfatiza en identificar y comunicar las acciones necesarias que se deben realizar para

desarrollar la estrategias y practicas planeadas para lograr los objetivos deseados.
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Es una herramienta que muestra permanentemente cuando una organizacion alcanza los
resultados fijados a través de las estrategias implementadas, y ayuda a expresar los

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

Permite ademas guiar el desempefio actual como a futuro usando medidas en cuatro
categorias: financieras, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y
aprendizaje y crecimiento.

2.4.1 Funcién del Balanced Scorecard

La funcion del BSC es convertir la estrategia en accién, es decir coadyuva a la gestion
operativa de la organizacion a la realizacion de las actividades definidas en la gestion
estratégica para el alcanzar sus propésitos y de manera efectiva, de modo que fluyan en

una misma direccion.
El BSC transforma la misién y estrategia de una organizacion en objetivos e indicadores
para las cuatro perspectivas, para canalizar las acciones hacia la consecucién de las metas

deseadas, ademas proporcionan la estructura para comunicar la vision, mision y la

estrategia a los empleados con el fin de lograr alcanzar el éxito actual y futuro.

2.4.2 Ventajas y desventajas de implementar el Balanced Scorecard

Algunas de las ventajas y desventajas en la aplicacion de un BSC pueden ser siguientes:

a) Ventajas

e Identificar, formular y coordinar las estrategias;

e Comunicar la vision y estrategia a toda la organizacion;

e Coordinar objetivos de las diversas unidades organizativas;

e Traducir los objetivos estratégicos en medidas de rendimiento;

e Concretar los objetivos con la planificacion;
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e Ligar resultados con los procesos que se desarrollan; y

¢ Monitorear los recursos necesarios para el logro de los objetivos.

b) Desventajas

e Cambios a los que el personal puede mostrar resistencia,;

e Aumenta el riesgo de fuga de informacion estratégica;

e Periodos largos de tiempo para adopcion y aplicacién de nuevos procesos;

¢ Discrepancia en objetivos, metas y planes;

e Obsesion con el alcance de resultados deseados;

e Aumento en el estrés por el monitoreo de las metas;

e Aumento de costos derivado del proceso de implementacion;

e Cambio de cultura organizativa; y

e Descuido de la entidad por parte de las personas que toman daciones.

2.5 Implantacién del Balanced Scorecard

La implantacion del BSC consiste en lograr que la organizaciéon describa y comunique la
estrategia para que ésta pueda ser comprendida y aplicada, para este proceso se destacan

los siguientes principios:

2.5.1 Traduccion de la estrategia en términos operativos

Lo principal en este principio del BSC es describir y comunicar la estrategia de forma
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coherente y clara, para esto lo esencial es saber cual es la estrategia, para luego crear un
marco general que pueda describirla (mapa estratégico) 26 y aplicarla, explicando como la
estrategia de una empresa combinada con los recursos y capacidades, lograran conseguir
los fines deseados.

En esta parte el mapa estratégico es una estructura clave, I6gica y completa para describir
la estrategia, crea una referencia comin y comprensible para todos, muestra la relacion
causa Yy efecto y la transformacion de los acciones intangibles en resultados tangibles,
ademas incluye también sus medidores (indicadores) los cuales permiten visualizar como
los esfuerzos y acciones se transforman en resultados, y la combinacion de todos los

elementos crean valor en una organizacion.

2.5.2 Alinear la organizacion con la estrategia

Una organizacion siempre esta estructurada en varios departamentos que se especializan
en una tarea especifica y l6gicamente cada uno tiene sus propias estrategias, por lo que el
gran propésito de la organizacion en este sentido, es lograr que la suma de todas las
iniciativas estratégicas tenga efectos mejores que cada una por separado, por lo que las

estrategias deben estar conectadas e integradas.

Luego de definirse las estrategias en cada departamento de la organizacién deben hacerse

de manera coherente de tal forma que se vinculen unas con otras para crear sinergias?’.

2.5.3 Hacer que la estrategia sea el trabajo habitual

Lo principal en este aspecto es la compresion de la estrategia por todos, para esto debe
existir una comunicacién de arriba (alta gerencia) hacia abajo (personal). Muchas
organizaciones consideran que la comunicacion de estrategias es revelacion de informacion
importante que no debe ser expuesta a ser copiada por la competencia, sin embargo en

este caso, los creadores del BSC puntualizan un ejemplo de una entidad que respecto a

% Es un diagrama que sirve para describir una estrategia de forma coherente, integrada y sistematica.

z Dos causas cuyo efecto es superior a las suma de efectos individuales.
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eso responde: "Conocer la estrategia le sirve de poco a la competencia, a no ser que

puedan aplicarla"?8.

Por lo que esta claro que no puede aplicar la estrategia si no es conocida por toda la
organizacion, el BSC ayuda a entenderla y comunicarla para que sea aplicada, para
conseguir éxito en una estrategia, ésta debe ser gestionada en un proceso continuo, es
decir no debe gestionarse solo las acciones, sino también debe verificarse y compararse el
plan de estrategias establecido para que no haya desviaciones.

2.5.4 Movilizar el cambio mediante el liderazgo

La participacion de los directivos es lo mas importante para obtener buenos resultados en
la aplicacién de la estrategia, ellos deben lograr un equilibrio entre la estabilidad y el cambio,
la atencion se centra al principio en la gobernabilidad y empuje para guiar la transicion.

Es importante enfatizar que todos son un equipo de trabajo que conjuntamente para

consolidar el proceso de aplicacion de estrategias.

2.5.5 Disefio del Balanced Scorecard

El disefio del BSC sera basado en el analisis realizado y en las estrategias planeadas,
enfocandose en las cuatro perspectivas que son: financiera, clientes, procesos internos, y
aprendizaje, también se determinan los indicadores a utilizar, al tener definido esto, el
disefio del BSC crea un mapa estratégico donde en el inicio se plasma el objetivo principal,

siguiendo con cada una de las perspectivas y las estrategias a utilizar en cada una.

El disefio gréfico de un BSC es a través de un mapa estratégico que muestre como cada
una de las perspectivas estan ligadas entre si, en éste pueda visualizarse también las

causas y efectos que tendran el desarrollo de las actividades planeadas para realizar.

3 Robert Kaplan y David Norton. Como utilizar el cuadro de mando integral The Balanced Scorecard. (Barcelona:
Gestion 2000, 2009), p. 292.
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El BSC que se implementa en una organizacion es diferente y Gnico y se disefia de acuerdo
a las actividades que se desarrollan en la misma, es adoptado en la mayoria de los casos
para conseguir un propésito estratégico especifico, pero conforme se va desarrollando
demuestra que va mas alla de conseguir un plan, se convierte en un hébito de gestion y
control para el desarrollo del plan estratégico, se disefia en base a las estrategias y se
establecen indicadores. Robert Kaplan y David Norton, sefiala que el BSC no solo se enfoca
en el proposito inicial para el cual fue implementado al principio, sino que inicia un proceso

de cambio que continda mucho més alla del objetivo inicial.

2.5.6 Participantes del Balanced Scorecard

En el proceso de aplicacion del BSC participan todas las personas que forman parte de la
entidad y que desarrollan las actividades dentro de la misma, es decir los altos ejecutivos
que toman la decision de implementar esta herramienta de control y quienes tienen que
liderar la induccién de iniciativas a realizar, la administracién y las personas que laboran en

todas las areas de una organizacion.

2.6 Medicion del Balanced Scorecard

La medicién del BSC se puede efectuar a través de indicadores financieros y no financieros,
para medir cada perspectiva tiene sus propios indicadores a continuacion se describe los

indicadores mas comunes que se utilizan para medir en cada una de las perspectivas.

2.6.1 Perspectiva financiera

En el area financiera de una organizacion se consideran relevantes temas como el
crecimiento en utilidades y diversificacion de los ingresos, reduccion de costos maxima
utilizacién de recursos, para lo cual deben asignarse indicadores que midan estos aspectos,
dado que la situacién financiera refleja el estado de la organizacion sobre algunos de los

siguientes aspectos que se miden a través de indicadores en la perspectiva financiera:

e Rendimiento sobre inversiones;

e Rentabilidad;
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e Crecimiento; y

e Liquidez.

Las medidas de rendimiento sobre inversion, rendimientos sobre capital, y el valor afiadido
son las utilizadas para medir la actuacion en esta perspectiva, el objetivo principal en esta
perspectiva es aumentar al maximo el dinero que puede devolverse a la empresa deben
elegirse indicadores que brinden informacion sobre este aspecto, considerando en esta
perspectiva la rentabilidad, reduccién de costos, estrategias de inversion.

Debe tomarse en cuenta la medicion del riesgo existente para poder gestionarlo, debe
buscarse un equilibrio entre los rendimientos esperados con la gestién y control del riesgo,
por ejemplo si una estrategia consiste en diversificar las fuentes de ingresos, debe

complementar cualquier estrategia con la gestion del riesgo que puede surgir.

2.6.2 Perspectiva del cliente

Permite que las organizaciones centren sus indicadores clave sobre el cliente, es decir en
la satisfaccién, fidelidad, retencién y adquisicién, estos son la fuente de ingresos que se
desean alcanzar para cumplir con los objetivos financieros por lo que deben crearse

estrategias para productos y/o servicios que sean valorados por los clientes.

La traduccion de las estrategias que se implementaran para crear valor a la organizaciéon
ante los clientes es la clave para desarrollar los objetivos e indicadores para la perspectiva
del cliente, el cuadro de mando integral traduce la estrategia y visién de la organizacién en
objetivos especificos sobre clientes seleccionados que pueden comunicarse a toda la

organizacion.

Los clientes ya existentes y los potenciales no tienden a ser homogéneos, es decir siempre
existiran diferentes gustos y necesidades, por lo que la estrategia debe contemplar esta
situacion y definirse en base a eso ya una estrategia funcional no solo define que hacer

sino también que no hacer.
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Para la medicién de resultados en esta perspectiva se utilizan indicadores que muestren:
incremento de clientes, adquisicién de nuevos clientes, el grado de satisfaccion, retencion
y rentabilidad del cliente u otros que permitan medir las actividades que se realizan para el

logro de los objetivos deseados.

2.6.3 Perspectiva de procesos internos

Los sistemas de medicion de la actuaciéon de las organizaciones se centran en la mejora de
los procesos operativos que realizan, el logro de sus objetivos dependera de la forma en

que se lleven a cabo los procesos internos.

El BSC recomienda que se defina una cadena de valor?® de los procesos internos, la cual
consiste en innovacion, identificacion de las necesidades de los clientes, procesos
operativos, entrega de productos y servicio postventa, ésta es una herramienta que permite
un andlisis de la actividad organizativa mediante la cual se busca identificar las ventajas

competitivas que pueden darse todas las actividades generadoras de valor.

La organizaciéon debe medir de forma integrada los procesos como el cumplimiento de
pedidos, abastecimiento, planificacion y control de produccion de forma que abarquen
varias areas de la organizacién, el hecho de implementar medidas en los procesos internos
puede conducir a mejoras en éstos, aunque obtener buenos resultados en los indicadores
de procesos no quiere decir que es suficiente para alcanzar los objetivos deseados, debe
mejorarse en cada una de las perspectivas mencionadas e integrarse para obtener el

resultado deseado final.

2.6.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Es importante que una organizacion invierta en su infraestructura, personal, sistemas y
procedimiento, de tomarse muy en serio las capacidades de los empleados, los sistemas
de operacion de la misma, estos elementos son los inductores al cumplimiento de los

objetivos de las perspectivas antes mencionadas.

2 Conjunto de elementos necesarios para hacer un producto o servicio del cual en cada elemento se invierte tiempo

y valor.
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Los principales indicadores utilizados generalmente en la perspectiva de aprendizaje y
crecimientos son la medicion de satisfaccion de empleados, la retencién de empleados y el

desempefio que cada uno tiene.

La satisfaccion de empleados es importante debido a que esto da como resultado aumento
de productividad, calidad en el trabajo que realizan, mejores relaciones tanto laborales

como con el cliente.

Esta perspectiva también puntualiza en retener aquellos empleados en los que la
organizacion tiene un particular interés, ya sea por buen desempefio, amplios
conocimientos o experiencia y lealtad, la retencién de empleados se puede medir por medio
de la rotacion del personal.

2.7 Metodologia de seguimiento

Consiste en el monitoreo continuo y permanente de las actividades que se realizan en el
BSC, con el objeto de garantizar el cumplimiento de las actividades programadas asi como
para formular acciones correctivas o nuevas estrategias en el tiempo correcto, para dar

cumplimiento a los propésitos de la organizacion.

Una vez puesto en marcha el BSC, es necesario ejecutar planes de evaluaciones integrales
y crear un sistema de seguimiento que apoye el plan estratégico y que sea capaz de
detectar desviaciones que impidan el logro de los objetivos, estas acciones puede realizarse

a través de las siguientes metodologias:

2.7.1 Software relacionado con el Balanced Scorecard

ElI BSC, propone un sistema tecnolégico que sirva de apoyo para desarrollo, procesamiento
y seguimiento de datos, es decir un software de sistematico de datos que muestre la
informacion oportunamente de modo que facilite su andlisis y sea util para la toma de

decisiones.

El software del BSC permite gestionar y controlar los procesos que se estan

desempefiando, por lo que es importante que sea facil de entender y utilizar pueden ser
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disefiados de varias formas, segun el tipo de organizacion y la informacién que se desee

obtener, por lo general funcionan de la siguiente forma:

o El software es alimentado frecuentemente con los datos de las acciones desempefiadas
diariamente, la informacion es procesada y el sistema genera informacion la cual es

calificada de acuerdo a las metas establecidas.

e Los resultados se tienen de forma inmediata, lo cual hace que estén disponibles en
cualquier momento para toma de decisiones y/o correcciones que se consideren

oportunas.

2.7.2 Metodologia de semaforo

El método del BSC propone la metodologia de seméforo, consiste en clasificar por colores
verde, amarillo y rojo los resultados obtenidos, los resultados que aparezcan en color verde
son los positivos, en amarillo resultado intermedios y los rojos indican los resultados

deficientes.

El uso de métodos de semaforizacion ayuda a reunir informacion y analizar el estado de los
indicadores de forma simple visualmente, utilizando colores para clasificar (verde, amarillo
y rojo) si la medicion es lo esperado, medio o critico, da a conocer informacion real y efectiva
sobre medicién en la organizacion, existen diferentes tipos segun lo que se desea medir, a

continuacién se muestran alguno tipos:

a) Semaforo cuantitativo
Este método es sencillo utilizado para mostrar en cantidades o porcentajes, el verde
indicara que el valor real es igual o mayor que el valor esperado, el amarillo mostrara que
el valor real es menor que el esperado pero mayor al valor critico y el rojo indicara que es

valor es critico.

b) Semaforo cualitativo
Para utilizar este método es necesario tener reglas que permitan que el estado sea
evaluado por medio de la totalidad de los indicadores fuente, para poder apreciarlo de la

mayoria de esas fuentes o por lo menos una y que se pueda evaluar también el estado de
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alguno indicadores en particular, para poder asignarles mas peso. Debido a que este
muestra el estado de los indicadores, sera verde si los indicadores fuente estan bien,
amarillo si la ninguno de los indicadores fuente esta en rojo y rojo si existiera uno por lo

menos que en su evaluacién no esté bien.

c) Semaforo personalizado
Este resulta util cuando se necesita de una regla no contemplada que determine el estado,
pero el software necesitar4 tener un interfaz de programacién de aplicaciones que

desarrolle la medida necesaria para ese indicador.

d) Semaforo manual mediante dictamen
Cuando un indicador no pueda ser sometido a ninguno de los métodos automatizados ya
explicados anteriormente, un analista deberd establecer directamente en qué color lo
establecerd, esto teniendo a la vista los datos del indicador y sera dado junto a un informe

que explique su decision.

e) Seméforo especial
Este se utilizara si no es conveniente reflejar el estado en un color, sino en una gréafica que

distribuya los tres colores.

Debe tomarse en cuenta que, sin importando el método que haya sido utilizado, un analista
debe poder ingresar un dictamen cuando sea necesario, en situaciones como un cambio
de circunstancias o algun factor externo que pueda afectar el resultado, si este no se refleja
inmediatamente en los indicadores. También se debe recordar siempre que siendo la
semaforizacion un método de comunicacién, este debe estar correctamente actualizado
tomando en cuenta las circunstancias generales, de lo contrario puede dar resultados
desmotivantes, incluso la pérdida de capital o pérdida de personal clave dentro de la

organizacion.

2.8 Errores mas comunes en la aplicacién del Balanced Scorecard

Segun las investigaciones y experiencias de los creadores del BSC, existen situaciones que
pueden afectar al momento implantar un BSC, pueden surgir inconscientemente por falta

de informacion, algunas comunes se describen a continuacion:
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¢ No tener clara la vision y mision de la organizacion;

e No alinear objetivos de las areas con los del trabajo del personal;

¢ No definir los objetivos y metas o0 que estos sean inalcanzables;

¢ No relacionar los indicadores con las estrategias planeadas;

¢ No comunicar ni capacitar al personal; y

¢ No tener documentados las iniciativas y procesos a desarrollar.

2.9 Barreras del Balanced Scorecard en los sistemas actuales de gestion

Una vez construido el BSC debe encajar con los sistemas de gestion, es decir adaptar el
nuevo sistema de gestién y control de tal forma que logre una conexion entre la creacion e
implantacién de la estrategia, pero muchas veces puede darse una desconexion debido a

que los sistemas de gestion tradicionales crean barreras tales como:

2.9.1 Visiény estrategia no procesables

En esta barrera se da cuando no se puede convertir la misién y las estrategias en acciones
tangibles, esto debido a que las mismas no se puede traducir de forma que sea
comprendida para luego actuar en consecuencia, la consecuencia gue se obtiene con esta
suceso es la reduccion de esfuerzos, dado que la interpretacién de vision y estrategia es

diferente en cada departamento existiendo en desacuerdo en las acciones a realizar.

Al no tener claro los objetivos que se persiguen en una organizacion, las areas persiguen
diferentes objetivos y se crean diferentes interpretaciones de la vision y la estrategia, los
esfuerzos no son integrados y por consiguiente las acciones no se vinculan unas con otras,
es por eso que el BSC debe traducir la vision y la estrategia de forma clara para que pueda

ser comunicada y procesada para todo el personal de la organizacion.
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2.9.2 Estrategia no vinculada con objetivos de cada departamento

Surge cuando la exigencia de la estrategia general no se traduce en cada departamento
como objetivos especificos, sino que se entiende como una estrategia a nivel organizativo
y esto no permite que cada departamento cree sus propias estrategias y objetivos para
lograr la misma a nivel general, puede darse porque errbneamente se consideran los

objetivos individuales iguales o equivalentes a los objetivos generales.

El BSC debe ser disefiado de forma que comunique las estrategias a todo el personal y
luego alinear los objetivos individuales de cada area con los objetivos en equipo con la

estrategia de forma que se vinculen para una rapida comprension.

Otra barrera relevante es la falta de vinculacién con la asignacion de recursos tiene que
ver con la asignacion de recursos, priorizar en el desarrollo de estrategias a corto plazo,
también se crea una barrera importante si no existe la retro alimentacion o que este sea
tactico y no estratégico, es decir sobre la manera que se esta llevando a la practica la
estrategia y si esta funcionando no solo sobre la actuacion operativa.

2.10 El Balanced Scorecard y la auditoria de gestién

Es la auditoria que examina las practicas de gestion en relaciéon con la visién, mision,
objetivos y planes estratégicos organizacionales, verifica la eficiencia, actuacion y
posicionamiento, con el fin de comprobar la existencia de controles y métodos adecuados

de operacion que den como resultado la adecuada utilizacion de recurso en una entidad.

Los criterios para hacer una auditoria de gestion se disefian para cada caso especifico, el

proceso que se realiza basicamente para realizar una auditoria de gestién es el siguiente:

2.10.1 Recopilacion de informacién bésica a través de entrevistas y
cuestionarios

Es fundamental para obtener informacion sobre el entorno de la entidad, el ambiente

organizativo, los principios, valores y normativos, permite obtener ideas y opiniones de los

individuos, también sirve para detectar problemas, por lo que es aconsejable compararla

con hechos o registros.
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2.10.2 Observacién directa

Consiste en observar y analizar directamente areas especificas 0 procesos que se realizan
habitualmente en la organizacién, el objetivo es observar el entorno y obtener informacion

gue no se plasma en registros.

2.10.3 Analisis através de indicadores

Se utilizan diversos indicadores para medir todas las areas como indicadores financieros,
indicadores de satisfaccion de clientes, indicadores de evaluacibn de recursos,

productividad, en fin cualquier situacién especifica que se desee evaluar.

2.10.4 Otras evaluaciones

La auditoria de gestion puede evaluar diversas situaciones como la calidad, clima
organizativo, cumplimiento de normas legales entre otras, su metodologia y planificacion

comprende un estudio previo, planificaciéon y desarrollo del trabajo.



, CAPITULO Ili
REVISION DE LA AUDITORIA INTERNA EN LA PERSPECTIVA
FINANCIERA DEL BALANCED SCORECARD

3.1 Factores a considerar en larevision del Balanced Scorecard

La auditoria interna al efectuar la revision del BSC debe verificar el cumplimiento de las
decisiones y planificacion establecida por el gobierno corporativo, con el objeto de que esto
sirva de aporte a la administracion para minimizar desviaciones, gestionar riesgos, o
controlar cualquier situacion que interfiera con el alcance de los objetivos estratégicos

fijados para la entidad.

La auditoria interna debe evaluar el cumplimiento de los planes creados por el gobierno
corporativo y la administracion, para la implementacion y el buen funcionamiento del BSC,
la evaluacion puede consistir en observar, examinar, comprobar e informar sobre los
riesgos o posibilidades que pueden afectar las acciones a desempefiar, el propésito es
detectar a tiempo irregularidades que interfieran con el logro de objetivos deseados,
ademas la participacion de la auditoria interna en la revision del BSC contribuye a:

Determinar si se cumple con la planificacion establecida;

o Recomendar acciones de mejoramiento para un buen desempefio;

o La creacién de valor para la organizacion;

o Minimizar riesgos y corregir posibles desviaciones que afecte el alcance de objetivos

estratégicos;

o Alcance de objetivos organizativos implementacion y cumplimiento de estrategias;

o Logro de metas, y todo lo establecido para la consecucion de la vision y mision; y

o Revision de la utilidad y oportunidad de los medidores aplicados.
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El BSC es una herramienta de gestion que sirve para mejorar el sistema y plan de trabajo
de una organizacion, a través de la traduccién de las estrategias planeadas para la
consecucion de objetivos, en acciones de facil entendimiento, mantiene una constante
medicion de resultados a través de indicadores que muestran los resultados y determinan

la eficacia y eficiencia con que se desarrollan los procesos guiados por el BSC.

La actuacién de la auditoria interna en la revision de un Balanced Scorecard puede consistir

en:

Verificar el cumplimiento de los planes establecidos por el gobierno corporativo;

e Determinar la eficacia de los procesos establecidos, evaluar los indicadores elegidos
para la medicion de la gestion del BSC;

e Sugerir controles o informar sobre debilidades o fortalezas que a su juicio existen;

e Descubrir posibles desviaciones de planificacion que se considere que tendran efectos

en los objetivos;

e Opinar de forma objetiva sobre la planificacion y desarrollo de las acciones a realizar®;

o Verificar el disefio del mapa estratégico y todos sus elementos;

e Determinar la oportunidad y confiabilidad de los indicadores seleccionados para la

medicion en cada una de las perspectivas;

¢ Identificar oportunamente riesgos que pueden surgir; y

e Sugerir acciones que contrarresten los posibles riesgos.

% Omar Geovanni Rosero Villabon. Indicadores financieros para el Balanced Scorecard. (Tesis de Maestria en

Administracién, Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, 2006), p. 35.
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FIGURA 6 ALCANCE DE PARTICIPACION DE AUDITORIA INTERNA EN LA REVISION
DE UN BSC
Fuente: Elaboracion propia.

La participacion de la auditoria interna debe incluir opiniones sobre mejoras, cambios o
correcciones, debe centrarse en verificar si esta herramienta esta estructurada de forma
que se puedan alcanzar los objetivos, y asegurarse que las estrategias y acciones

disefiadas van encaminadas hacia lo que se desea lograr.

3.1.1 Alcance de las actividades a desarrollar por la auditoria interna

De conformidad con las Normas Internacionales de Auditoria Interna, la auditoria interna
debe desarrollar su labor bajo una serie de actividades que incluya planificacion, ejecucién
y comunicacion de resultados, la auditoria abarcara la revisién y andlisis de la perspectiva

financiera, sin embargo también deben atender los siguientes aspectos:

a) Requerimiento del gobierno corporativo
El gobierno corporativo, es quien debe solicitar a la auditoria interna su participacion en la
revision del BSC, exponiendo en su requerimiento el objetivo de la participaciéon y otras
situaciones sefialadas por la gerencia, las cuales deben ser la base para la planeacion que

realizaré la auditoria interna.
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b) Actividades preliminares para la planificacion
Luego de ser requerida la asistencia de la auditoria interna por el gobierno corporativo, ésta
debe disefiar un plan de las actividades que desarrollara para la evaluacion, en consistencia
con los objetivos 0 necesidades requeridos por la gerencia a manera de alcanzar el

propésito final del gobierno corporativo.

c) Recursos
La auditoria interna debe solicitar a donde corresponda los recursos que considere
necesarios para la realizacién del trabajo, asi como también gestionar su efectiva
utilizacion, los mas comunes son recursos de tipo financiero, recursos humanos consistente
en personas con capacidades para realizar dicha evaluacion, también se utilizan recursos
tecnolégicos, como equipos y herramientas necesarias para desarrollar el trabajo

eficazmente.

d) Comunicacion y aprobacion de actividades
Cuando se ejecutan las actividades basadas en el plan aprobado, y los resultados aplicados
de acuerdo a los procedimientos de auditoria interna establecidos, se comunicaran los
hallazgos obtenidos juntamente con el plan de accion a sugerir al gobierno corporativo para

las consideraciones necesarias.

3.1.2 Limitaciones en la ejecucidn de las actividades de la auditoria interna

Si al momento de especular las actividades aprobadas por el gobierno corporativo se
presentan limitaciones, ya sea por falta de cooperacién por parte de los involucrados o bien
por factores de evidencia, esto deberd ser informado de manera oportuna a quien
corresponda, para considerar la ejecucion de actividades y efectos que puedan darse en el

desarrollo del trabajo y los resultados.

3.2 Metodologia a desarrollar

Tomando en cuenta todos los aspectos necesarios e independientemente de cualquier
posible metodologia de revision, es la actitud mental de blisqueda e investigacion constante
de oportunidades para aumentar la eficacia y eficiencia de esta herramienta de gestion, no

obstante el poseer una metodologia claramente definida permite sistematizar cada uno de
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los pasos de la revision ayudando a la formulacion de conclusiones valederas en el menor
tiempo posible, el método por si mismo no garantiza los resultados esperados pero aporta

a la veracidad de la revision.

La auditoria interna creara una serie de acciones que se ejecutaran para realizar la revision
al BSC, enfocadas en el area financiera, utilizando técnicas y herramientas que se
consideren necesarias para la revision desarrollando las etapas de planificacion, ejecucién
y finalizacion, cada una de éstas se realizan con la puesta en marcha de actividades
programadas utilizando cronogramas, cuestionarios, férmulas de célculo y técnicas de
andlisis que ayuden a recopilar la informacion necesaria para desarrollar la evaluacion. A

continuacién se describen a detalle cada etapa.

3.2.1 Etapade planificacion de las actividades de auditoria interna

Debe desarrollarse un plan de trabajo que defina los procedimientos a utilizar para la
revision, el plan debe enfocarse en la verificacion del cumplimiento de objetivos estratégicos
de la organizacion, los indicadores que mediran la gestion, y todo lo relacionado con lo que
la gerencia espera lograr con la implementacién del BSC, segun los planes estratégicos
establecidos para la entidad.

El plan de auditoria interna sera la herramienta de conduccién para el desarrollo de las
actividades de revision del BSC, el analisis partira de la mision, visién, objetivos, metas y
estrategias, con el objeto de detectar algin acontecimiento o situacion que pudiera darse
para que pueda ser modificado o corregido en tiempo oportuno. Seguidamente debe
verificarse el mapa estratégico, dado que es el marco visual que integra los objetivos de la
organizacion en las cuatro perspectivas de manera resumida, teniendo el contexto se debe

proceder a la planificaciéon de actividades para la revision.

3.2.2 Entendimiento de la organizacion

Consiste en la investigacion que se realizara sobre el entorno de la organizacién, en cuanto
a entendimiento de la mision, vision, objetivos y estrategias, para poder determinar la
coherencia, realismo y alcance de éstos, también que todas las acciones estén

encaminadas al logro de un mismo fin.
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Se debe analizar los controles disefiados por la administracion para desarrollar las
actividades planeadas segun el BSC, con el objeto de identificar si existen o pueden existir
riesgos o irregularidades en la ejecucién de las actividades disefiadas para el cumplimiento
de objetivos, en este caso, el andlisis debe hacerse desde el ambiente organizativo para
determinar el conocimiento de la mision, vision, objetivos, y cada una de las perspectivas

con sus estrategias e indicadores.

3.2.3 Recopilacion de informacion

Para desarrollar las actividades de revisidn planificadas por la auditoria interna se

emplearan las siguientes técnicas de recopilacién de informacion:

a) Cuestionarios
Son una serie de preguntas escritas de manera organizada con la blsqueda de obtener
informacién de la organizacion. Es necesario que las preguntas sean claras y concisas, de

simple comprension y de facil respuesta.

b) Entrevistas
Es el medio més utilizado para obtener informacién precisa, consisten en cuestionar a una
0 varias personas para obtener informacion, a través de esta, pueden percibir actitudes y

recibir comentarios que amplien la fortaleza o debilidad del entrevistado.

c) Investigacién documental
Es la verificacion de documentos que contengan informacion relacionada, la auditoria
interna revisa y analiza aplicando diferentes técnicas de verificacién para constatar la

confiabilidad de la misma.

d) Observacion
Es la verificacion de forma fisica del area, que la auditoria interna hace a las actividades
relacionadas con el &rea a revisar, con el objeto de obtener informacion importante para

sustentar la evaluacion.



61

e) Analisis
Es el razonamiento que debe hacerse sobre las actividades que se desarrollan segun lo
planificado en el BSC y los resultados que se pueden obtener, también el impacto que ha
de causar la implementacion de dicha herramienta y el estudio a todo lo relacionado en
cada una de las perspectivas, dicho estudio puede realizarse a través de métodos como la
observacion directa, entrevistas, cuestionarios o cualquier técnica que a la auditoria interna

le resulte util para poder obtener informacion y formarse una opinion.

f) Célculos
La auditoria interna debe asegurarse de la veracidad de la informacién que muestre el BSC,
en cuanto a estimaciones para lo cual necesita realizar la verificacion de la exactitud de los
indicadores, esto a través de célculos aritméticos de comprobacion de informacion, ya que
es importante cerciorarse de los resultados que muestra, para comprobar la integridad y
exactitud de los datos.

g) Inspeccidn
Es la obtencion de informacién a través de la directa observacion que hace la auditoria
interna a las actividades o procesos desarrollados, éste método suministra evidencia
confiable sobre la forma de ejecucién de los procedimientos que son desarrollados, la

inspeccion de realizarse en el momento de realizacion.

3.2.4 Evidencia de auditoria interna

Esto se vincula con la documentacién de la informacién recopilada con los procedimientos
de auditoria aplicados, con el objeto de respaldar los resultados de la revision y sustentar
sus observaciones, la evidencia de la auditoria interna se documenta con sus papeles de

trabajo, puede ser en forma electrénica o impresa.

a) Procedimientos de aplicacion
La auditoria interna en el proceso de comprobacién, debe reunir informacion suficiente para
poder formar su opinion, esto a través de técnicas y herramientas propias del auditor, en
relacion con los elementos implicados para el BSC, se sugieren para este caso considerar

los siguientes:
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b) Papeles de trabajo
Esto hace referencia a los registros que describen las técnicas y procedimientos aplicados,
pruebas realizadas asi como la informacion obtenida y sus respectivas conclusiones. Son
la principal fuente de soporte de la revision efectuada, ademas sirven de apoyo para la

ejecucion y supervision del trabajo.

i) Elaboracion de papeles de trabajo
La elaboracion de los papeles de trabajo de esta a cargo de la auditoria interna, su
contenido debe registrar la informacion recopilada durante la evaluacion derivada de la
aplicacion de los procedimientos planificados por la auditoria interna.

ii) Caracteristicas de los papeles de trabajo
Algunas de las caracteristicas que deben poseer son: claridad, relacion con el trabajo
efectuado, deben tener orden, reflejar la fuente de obtencion de datos, deben manejarse
con confidencialidad y tener la conclusion de los hallazgos detectados.

iii) Identificacion de los papeles de trabajo
Deben incluir las referencias necesarias para facilitar el uso de su contenido, también deben
llevar las iniciales de quien los elabora y supervisa, fecha de realizacion y todos los datos

necesarios para su facil ubicacién y referencia.

iv) Archivo y custodia de los papeles de trabajo
Estos forman parte del archivo de la auditoria interna, quien es responsable de su custodia
y manejo, son de caracter confidencial y son puestos a la disposicion de las autoridades

dela compaifiia correspondiente y otros que algunas ramas regulatorias lo dispongan.

3.3 Ejecucién de larevision de la perspectiva financiera del Balanced Scorecard

En el momento de ejecutar la revision al disefio del BSC, la auditoria interna debera
considerar dentro de sus procedimientos de disefio el proceso organizacional de la
organizacion, el objetivo debe familiarizarse con su disefio y entendimiento, para luego

desarrollar su proceso de auditoria:
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3.3.1 Estudio y evaluacion del sistema de control interno

El control interno ante los cambios organizativos es de suma importancia, por lo que debe
considerarse la implementacion de sistemas de control para la gestion de operaciones que
constituyan un control efectivo, por lo que la auditoria interna debe hacer una evaluacion
para determinar la efectividad de estos, constatando que su disefio y aplicacién deben
enfocarse a los procesos guiados por lo el BSC.

3.3.2 Evaluacion de la organizacién

En la revision del BSC, la auditoria interna debera iniciar con un andlisis de la organizacién
en referencia a su mision y vision y la creacion de valor que se pretende lograr, con el objeto

de comprender el ser de la organizacion y que el BSC este disefiado con base en eso.

Se centrara en revisar si han disefiado los planes en base la misién, objetivos y metas,
también debe evaluarse acciones estratégicos a realizar, la existencia de relacion de los
objetivos con la mision de la organizacion, si las actividades de actuacion guiadas por el
BSC, se ejecutan de acuerdo con lo planificado y andlisis a las estrategias disefiadas.

Dentro la revision que debe hacer participe la auditoria interna en los siguientes elementos:

a) Anadlisis de lavision
Determinar el conocimiento que los empleados tienen de la vision para constatar que todos
los que forman parte de la entidad saben el objetivo de esta y hacia dénde se dirige, el
método de andlisis que se propone es un calculo numérico para saber el porcentaje del
conocimiento y entendimiento que se tiene de la visién de la organizacién, esto puede

identificarse a través del indicador siguiente3!:

= Enrique Benjamin Franklin. Auditoria administrativa gestion estratégica del cambio. (México, D.F.: Pearson

Educacion, 2007), pag. 155.
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CUADRO 2 EVALUACION DE LA VISION

Conocimiento vision= Personal que conoce la vision = %

Total de personal

Comunicacioén vision = Personal gue comparte la vision = %

Personal que la conoce

Fuente: Elaboracion con base a Enrique Benjamin, Franklin. Auditoria administrativa gestion estratégica del

cambio (México, D.F.: Perarson Educacion, 2007), pag. 155.

El objetivo es indagar si conocen el por qué existe la organizacién, hacia donde quiere
llegar, y si saben que lo que cada uno de ellos hace, contribuye al alcance de la misma,
también sobre la comunicacion existente respecto a que cada persona que la conoce, cree

en el alcance de la misma y la transmite.

b) Analisis de la misién
Esta evaluacion es util a la auditoria interna para determinar si el personal tiene
conocimiento de como hacer o desarrollar acciones encaminadas a lograr la vision, y el
grado de colaboracién hacia el logro de un mismo fin, a través del aporte de conocimientos
y experiencia al momento de la creacién de planificacién de acciones para hacerlo, con el
objeto de determinar el conocimiento, la comunicacion y entendimiento de la misma, se

puede determinar utilizando la siguiente férmula:

CUADRO 3 EVALUACION DE LA MISION

Conocimiento misiéon = Personal que conoce la misién = %

Total de personal

Participacion en la creacién misién = Personal que participa en su definicién =%

Total de empleados

Fuente: Enrique Benjamin, Franklin. Auditoria administrativa gestiéon estratégica del cambio (México, D.F.:
Pearson Educacion, 2007), p. 155.
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La auditoria interna, respecto a la construccion de la misién puede considerar revisar los

siguientes aspectos:

Coémo se definid la mision;
e Quienes participaron en la definicion de la mision;
e Qué traduce la mision;
e En qué forma se traducen las acciones tangibles;
e Comdé se comunica la misién; y
e El enfoque estratégico de la organizacién esta sustentado en la mision.
c) Medicion de objetivos
La medicion de objetivos sirve para verificar si son alcanzables, a través de un andlisis de
los mismos, también puede medirse cuando ya ha transcurrido tiempo de su definicion y
por consiguiente se han desarrollado acciones para el alcance de los mismos, se miden los

resultados obtenidos, utilizando las formulas:

CUADRO 4 EVALUACION DE OBJETIVOS

Objetivos alcanzados = Obijetivos alcanzados =%

Objetivos definidos

Objetivos funcionales = Objetivos funcionales alcanzados =%

Objetivos definidos

Fuente: Enriqgue Benjamin, Franklin Auditoria administrativa gestidon estratégica del cambio (México, D.F.:
Pearson Educacion, 2007), p. 155.
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Este analisis sirve a la auditoria interna para comprobar el alcance de los objetivos
planeados, pero es aplicado al final de un periodo de ejecucién de actividades, sin embargo
al inicio puede indagar sobre los objetivos plasmados para analizar si lo planificado para
conseguirlos es congruente, atendiendo lo siguiente:

e Quién define los objetivos;

e La formulacion de objetivos es interna o se toma algun marco de referencia para

hacerlo;

e Quiénes participan en la formulacién de objetivos;

e Los objetivos formulados guardan relacién con las estrategias; y

¢ Ha permitido este proceso balancear los objetivos en cuanto a la perspectiva financiera.

d) Medicion de metas

La auditoria interna puede revisar el establecimiento de las metas considerando:

Las metas son un sustento para la vision;

e Son coincidentes con los objetivos de la organizacion;

¢ Qué papel juegan las metas en la planeacion estratégica;

e Tienen influencia en la formulacién de indicadores;

e COmo se fijan las metas; y

e Son las metas una plataforma de la estrategia.
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La medicién es similar a la de los objetivos, puede analizarse antes si podran ser cumplidas,
o después verificando lo que se logré en comparacién con lo definido, para verificar el

alcance de éstas se puede calcular con las siguientes formulas:

CUADRO 5 EVALUACION DE METAS

Alcance de metas = Metas alcanzadas =%

Metas establecidas

Metas alcanzadas = Metas alcanzadas =%

Metas definidas

Fuente: Enrique Benjamin, Franklin. Auditoria administrativa gestidén estratégica del cambio (México, D.F.:
Pearson Educacion, 2007), p. 155.

e) Analisis de estrategias
La auditoria interna puede revisar que la estrategia sea realmente una metodologia de
diferenciacién, una serie de caracteristicas distintivas que contribuyen a una ventaja
competitiva y a la creacién de valor para la organizacién y no una serie de procesos y

programas a seguir, para ello debe tenerse en cuenta:

Las estrategias son de acorde con los objetivos y metas trazadas;

e Quién tiene participacion en el disefio de estrategias;

¢ Cbmo se instrumentan las estrategias;

¢ CAmo se comunican las estrategias; y

e CoOmo se implementa y controlan las estrategias.

f) Anadlisis del disefio y forma del mapa estratégico

La participacion de la auditoria interna en relaciébn con el mapa estratégico puede ser

haciendo un estudio sobre el disefio de éste, como se ha mencionado antes, éste es una
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representacion gréafica que muestra en forma resumida la estrategia organizativa, objetivos
perspectivas e indicadores de forma simple y coherente, debe entenderse como una guia

de las iniciativas y actividades a desarrollar en cada una de las areas.

La auditoria interna puede verificar si su disefio esta de acuerdo a los objetivos y planeacion
estratégica, si la estrategia se visualiza de forma simple y entendible, si muestra los
indicadores, pero sobre todo si muestra como estan relacionados las perspectivas, las

causas Yy efectos que tiene cada una con las actividades que se desarrollan.

El mapa estratégico ayuda a la auditoria interna a comprender de forma resumida lo
planificado, muestra las actividades a realizar en cada perspectiva para conseguir el logro
de resultados, este enmarca de forma simple las actividades, objetivos e indicadores, por

lo que el auditor pude tomarlo como guia de direccion para planificar su forma de evaluar.

El andlisis de esta representacion grafica puede hacerse por perspectiva, verificando que
cada elemento este disefiado para cumplir con los objetivos, a continuacion se plantea una

idea a considerar para evaluar los elementos del mapa estratégico por perspectiva.

i)  Financiera
En esta perspectiva se enmarca el objetivo principal a alcanzar en organizacion, debe
mostrar qué es lo que espera lograr respecto al manejo de sus recursos, utilidades,

crecimiento y todo lo relacionado.

Debe mostrar en forma explicita el proceso de transformacion de los activos intangibles en
resultados tangibles, para lograr los objetivos financieros deseados, la auditoria interna
debe hacer un andlisis a lo que refleja el mapa estratégico en esta perspectiva para verificar
si se muestra de forma coherente, integrada y sistematica, si es comprensible la de tal forma

gue pueda ser entendida de forma rapida.

ii)  Otras perspectivas
Deben reflejar la base para que el sistema de gestion pueda aplicar la estrategia claramente
en los procesos de creacion de valor, vinculando los activos intangibles de una organizacion
con resultados tangibles, es decir mostrar como la combinaciéon de acciones y procesos

dan resultados tangibles (causa y efecto), la auditoria interna puede hacer un analisis del
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mapa estratégico en las demas perspectivas para comprobar si las cuestiones estratégicas

son compresibles de las manera simple.

Al tener clara la descripcion simple que muestra el mapa estratégico de la estrategia y las
acciones que se desarrollaran para la aplicacién de las mismas, la auditoria interna debe
evaluar cada una de las perspectivas, los objetivos, estrategias, indicadores elegidos, las
acciones a realizar y los resultados que se desean obtener, con el objeto de conocer a
detalle lo planificado en cada perspectiva, para poder opinar sobre la oportunidad y utilidad

de los elemento elegidos para el buen funcionamiento del BSC.

3.3.3 Revision ala perspectiva financiera

En el area financiera, el BSC incluird indicadores con base a las estrategias planeadas, un
conjunto de indicadores que muestren la actuacién financiera. En esta perspectiva el auditor

interno puede evaluar lo relacionado con ésta detallado a continuacion:

a) Objetivos financieros
Los objetivos financieros definen que se desea lograr en cuanto a los resultados y/o los
recursos econdmicos de una organizacion, la auditoria interna debe tenerlo en cuenta en

todo el proceso de la evaluacion para verificar el logro de éstos.

b) Estrategias financieras
La funcion de la auditoria interna se concentrara en el andlisis de la existencia y desarrollo
de las estrategias pertinentes, en cuanto a los requisitos y elementos necesarios, verificara
que cumplan con la funcién y ejecucion. Para ello los procedimientos necesarios seran a
juicio del auditor la aplicacién de los mismos en el sentido de la verificacion de los requisitos
y elementos que deben contener el desarrollo de las estrategias basadas en los requisitos

establecidos.

c) Indicadores de la perspectiva financiera
Estos deberan medir la rentabilidad a través de ingresos, capital invertido o margen bruto,
medidas como los rendimientos sobre inversiones, rendimientos sobre capital empleado y
valor afladido econdmico son algunos parametros para evaluar el &rea financiera de la

organizacion, si los indicadores del BSC miden estos mismos aspectos, la funcién de la
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auditoria interna consistird en la confirmar los resultados o en su caso hacer otras
evaluaciones con los mismos parametros, el objetivo de esto es verificar la autenticidad y

confiabilidad de los resultados que se obtiene con el BSC implementado.

Robert Kaplan y David Norton "32 mencionan cuantos indicadores debe tener como minimo
un BSC y como deberian estar distribuidos en cada perspectiva, segun lo mencionado
deben ser entre veinte y veinticinco indicadores distribuidos de la siguiente forma:

e Perspectiva financiera: 5 indicadores;
a) Liquidez
b) Endeudamiento
c) Rentabilidad
d) Actividad

e) Razdn de mercado

o Perspectiva de clientes: 5 indicadores;
a) Retencién de clientes
b) Satisfaccién de clientes
c) Clientes estratégicos

d) Inversién en servicio a clientes

e Procesos internos: 10 indicadores; y
a) Capacidad utilizada
b) indice de productividad
¢) Manuales e instrumentos de apoyo
d) Recursos tecnolégicos
e) Controles
f) Calidad
g) Desempefio
h) Eficacia
i) Eficiencia

j) Procedimientos

2 Robert Kaplan y David Norton. El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard. Op. Cit.p. 396.
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e Aprendizaje y crecimiento: 5 indicadores.
a) Nivel de capacitacion
b) Movimientos de personal
c) Programas de formacion y competencias
d) Incentivos del personal

e) Desemperio del persona

Estos numero pueden variar dependiendo del tipo de organizacién y el tamafio de la misma,
también con base a la informacion que se considere necesaria saber, la auditoria interna
puede empezar a evaluar los indicadores partiendo de cuantos y cuales fueron definidos en
la perspectiva financiera, también puede evaluarse si los indicadores elegidos muestran la

informacion que se desea saber, si es (til y oportuna para la toma de decisiones.

d) Dimensiones que se deben evaluar en los indicadores aplicados
Los indicadores elegidos para la medicion del BSC deben permitir hacer comparaciones,
andlisis, revelar cambios, eficacia de procesos entre otros aspectos, segun las necesidades

para las que son aplicados, sin embargo para que estos sean de utilidad deben medir:

i) Efecto
Se refiere a la medicién del cumplimiento de objetivos y metas, la cuantificacion de valores,

el desempefio obtenido en los procesos, y el impacto causado.

ii)  Cobertura

La informacién que refleja un indicador en cuanto al alcance de las acciones realizadas.

iii)  Eficiencia
Es la medicion de la productividad, reduccion de costos, optimizacion de todos los recursos

y todo lo que indique la eficiencia en tiempo y costos.

iv)  Calidad
Se refiere a la medicién de la satisfaccién de necesidades que obtienen los productos y
servicios que la entidad brinda a sus clientes, asi también si llenan las expectativas de los

éstos.
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e) Andlisis de los indicadores financieros
Dentro de la evaluacion de los indicadores, la auditoria interna puede evaluarlos de forma
comparativa con periodos anteriores, con otras entidades de la competencia o combinando
las dos formas, pero en el caso del BSC su principal reto es hacer comprobar la veracidad
de los resultados que éstos muestran y el impacto que ha causado en las finanzas de la
organizacion, antes de la implementacién, por lo que el analisis se enfoca mas a

comparaciones de la misma entidad en aspectos como:

Rendimientos;

Rendimiento sobre inversion;

Rendimiento de capital empleado;

Optimizacion de recursos; y

Gestion de riesgos.

Como parte del analisis de los indicadores financieros, se describirdn algunas categorias
béasicas de ésta son: liquidez, actividad, endeudamiento, rentabilidad y mercado, para ello

se describen de manera breve a continuacion33:

i) Indicadores de liquidez
Son los que muestran la capacidad que tienen la organizacién para cumplir actualmente o
en corto plazo sus obligaciones, permite conocer como se encuentra su capital de trabajo,

sus activos corrientes y otros aspectos relacionados con la liquidez.

ii) Indicadores de endeudamiento
Refleja el porcentaje de participacién de los proveedores y acreedores sobre el valor de

una organizacion, asi también muestran como el riesgo existente por endeudamiento.

3 Gitman, Op. Cit. p. 100.
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iii)  Indicadores de actividad
Miden la eficiencia con la cual la organizacibn mueve sus activos y su velocidad de

recuperacion de los costos invertidos en ellos, asi mismo muestra el ciclo productivo.

iv)  Indicadores de rentabilidad
Muestra la rentabilidad generada y/o la capacidad de control de costos y gastos dentro de
una organizacién, permite analizar la forma de generar las utilidades sobre las ventas netas

y si el negocio es lucrativo o no.

v)  Otros indicadores
Entre otros indicadores comunes que pueden mostrar informacion relevante para la
evaluacion de las demas perspectivas, son indicadores de gestion que miden en términos
cuantitativos y cualitativos el cumplimiento de propdsitos estratégicos y procesos que se

realizan en una organizacion.

La auditoria interna debe evaluar si los indicadores de liquidez elegidos para la medicion
en el BSC son utiles para lo que se desea medir, su oportunidad y utilidad en la toma de
decisiones, con el objeto de que estos puedan ser replanteados por la gerencia en el caso

de cumplir con el propésito para el que fueron elegidos.

El analisis a realizar para estos indicadores financieros es verificar si se han considerado
en el BSC los indicadores que midan la capacidad de la entidad para soportar deudas,
margen de endeudamientos, generar ganancias, y desarrollar sus actividades, la auditoria
interna debe determinar que parametros mostraran estos indicadores, la informacion a
considerar respecto a posibles riesgos, tales como, riesgos crediticios, descontrol del
dinero, riesgo crediticio o de financiamiento, de inversion, mercado todos los que puedan

surgir.

En los otros indicadores la auditoria interna debe tener como propdsito determinar si existe

vinculacion entre los resultados esperados con las acciones a realizar, si miden el preciso
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cumplimiento de procesos y si brindan informacion sobre los factores que influyen en la

ejecucion de lo planificado®*.

3.3.4 Evaluacién de riesgos

La presencia de situaciones cambiantes aumentan la volatilidad de los resultados en los
objetivos planeados por lo que surge la necesidad de saber a qué riesgos se esta expuesto
y cuales son las principales causas, la evaluacion de la auditoria interna en la
implementacién del BSC puede consistir en la verificacibn de que éste cumpla con los
objetivos deseados, debe evaluar si los procesos que se desempefian dentro de la
organizacion, guiados por dicha herramienta, contribuyan a la mejora de los procesos. Por
su nivel de conocimiento y naturaleza, la auditoria interna identifica y/o evalla controles y
riesgos, su capacidad puede contribuir a identificar y examinar la existencia de riesgos
dentro de las actividades del BSC, considerando:

e Riesgos en la perspectiva financiera,;

¢ Riesgos en la eficacia y eficiencia de las operaciones a desarrollar en la perspectiva de

clientes
¢ Riesgos en las operaciones y procesos; y
¢ Riesgos relacionados con el personal y las funciones que desempenfan.
La auditoria interna, en esta perspectiva, puede identificar situaciones y causas de los
riesgos, su funcidn debe enfocarse en analizar si los medidores elegidos para el control de
éstos permiten detectarlos o controlarlos, conocer las causas y posibles efectos, verificar si

son realmente oportunos para evaluar los riesgos que pueden surgir.

Esta evaluacién puede contribuir descubrir a tiempo situaciones que no ha sido

consideradas en el disefio y la implementacion del BSC, a buscar medidas de control en

34 Flankin, Op. Cit. p. 154.
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caso de encontrar situaciones de riesgos relevantes, para determinar como manejarlos,
sugerir soluciones para disminuirlos y disponer de informacién oportuna para redisefiar

operaciones y busqueda de medidores adecuados para controlar dicho eventos.

3.4 Finalizacién y comunicacién de resultados de la auditoria interna

Al terminar con las actividades planeadas para la evaluacion sobre la medicion de los
indicadores y el analisis de la implementacién del BSC debe comunicarse los resultados al
gobierno corporativo a través del informe emitido por la auditoria interna, esta informacion
también puede compartirse con las personas relacionadas en el proceso de implementacion

del BSC, donde deberan atenderse los siguientes aspectos:

3.4.1 Lineamientos generales para su preparacion

La comunicacion debe ser en direccion ascendente, es decir compartir el informe
empezando por los altos directivos gerentes y personal, los resultados se comunican al
organo directivo y no a empleados, por lo que los creadores del BSC recalcan que esta
informacién debe ser compartida con todos los involucrados, como referencia hacen
mencién de algunas organizaciones que implementaron el BSC y no comunicaban a todos
los resultados, determinaron en el personal falta de motivacion e incertidumbre sobre si se
lograba o no lo planificado, por lo que recomiendan comunicar a todas las personas

involucradas en el proceso.

3.4.2 Tipos deinforme

La auditoria interna, con la informacién recopilada debe formular un diagnostico en el cual
se describan los hallazgos encontrados, identificando claramente lo relevante y dando las
recomendaciones para la enmienda de éstos, es importante que los hallazgos encontrados
estén documentados con la evidencia obtenida o papeles de trabajo, existen varios tipos de
informe segun el tipo de revision, algunos que aplican para este caso de describen a

continuacion:

a) Informe general
En este tipo de informe contiene informacién completa de la organizacién, se describen sus

origenes, cambios y sucesos relevantes y larazén por la cual se realiza la auditoria, incluye
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las técnicas empleadas, instrumentos y metodologia para logar el objetivo de la misma.

Define las causas, propuesta, estrategia de implementacién y propone los mecanismos
para desarrollar las propuestas, seguidamente las conclusiones y recomendaciones y
finalizando con los anexos que se consideren Utiles para la presentacion y fundamentaciéon

de dicho informe.

b) Informe ejecutivo
Contiene informacién relacionada con el area de revision, describe los objetivos, alcance,
metodologia utilizada y una sintesis de los resultados obtenidos y hallazgos, finalizando con

las conclusiones y recomendaciones.

c) Informe de aspectos relevantes
En este informe se seleccionan los aspectos que se consideran relevantes, se enfoca en
informar directamente si se cumplié con lo planificado, este informe es utilizado como apoyo
a la toma de decisiones de una organizacién, puede presentarse junto con un informe

general o ejecutivo.

3.4.3 Comunicacion de resultados en la perspectiva financiera

En esta perspectiva debe comunicarse todo lo relacionado con los indicadores financieros
gue se hayan designado para medir la liquidez, rentabilidad, utilizacion de recurso y
reduccion de gastos, se deben comunicar las debilidades y fortalezas, los resultados de las
finanzas pueden sefialar puntos débiles y fuertes en otras actividades de la organizacion y

conducir a cambios en los planes existentes de todas las perspectivas.

3.4.4 Comunicacion deresultados en las otras perspectivas

Se informa sobre todo lo relacionado con los clientes, es decir el resultado de las estrategias
utilizadas para la satisfaccion y retencion del cliente, las investigaciones de mercadeo y tolo
lo que concierne a las actividades realizadas en esta perspectiva, con el fin de corregir lo
gue no ha funcionado y mostrar lo que si ha hecho bien, se comunica sobre los hallazgos
encontrados en esta perspectiva, las politicas o mejoras disefiadas para los procesos

interno.
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3.5 Seguimiento al Balanced Scorecard

El BSC puede ser una herramienta de uso permanente, Segun Kaplan, muchas de las
organizaciones que implementaron esta herramienta, cumplieron los objetivos que las
impulsaron a la implementacion y mas los que adoptaron esta herramienta
permanentemente, pero es importante que exista una evaluacion de la misma, para poder

detectar oportunidades que ayuden a la mejora

La auditoria interna juega un papel importante en el seguimiento del Balanced Scorecard al
momento que se solicite su revisidn a esta herramienta, ya que su evaluacién permanente
aportara sugerencias y modificaciones con el objetivo de mejorar la actuacién de esta,
dentro de la organizacion, permitiendo que ésta se dirija con éxito al logro de sus objetivos,
aungue cabe mencionar que el gobierno corporativo es quien decide hacer la

enmendaciones sugeridas y quien debe velar por la aplicacion de estas modificaciones.



CAPITULO IV

GUIA DE AUDITORIA INTERNA EN LA REVISION DEL BALANCED
SCORECARD APLICABLE A LA PERSPECTIVA FINANCIERA DE
UNA ORGANIZACION

(CASO PRACTICO)

En este capitulo se presenta el proceso de revision por parte de la auditoria interna al BSC
implementado en una organizacion, particularmente en la perspectiva financiera, debido a
gue esta sirve de enfoque para los objetivos e indicadores del resto de perspectivas. En el
mismo se encuentra informacion relacionada con la estructura organizacional, elementos

relacionados con el BSC.

Este es un caso hipotético y no pretende cubrir todas las variables o elementos que se

requieren en un escenario real sino presentar una guia general

4.1 Formulacion del caso practico

Para la revision se tomara en consideracion los componentes de la organizacién como tal,
adicionalmente se relacionara la vision, misién, objetivos, metas, estrategias, plan
estratégico, el disefio del BSC, mapas estratégicos, perspectiva financiera, estado de
situacién, estado de resultados y los indicadores financieros aplicable. Los mismos seran
analizados mediante procedimientos de auditoria interna establecidos a través de un
programa presentado a la junta directiva de la organizacion para su aprobacion y

conocimiento del proceso a realizar.
Para ello se pretenden alcanzar los siguientes objetivos:

= Revisar el ambiente organizativo de la entidad con el proposito de buscar diferentes
acciones que ayuden a obtener una buena actuacion que les permita mantenerse en el

mercado;

= Mediry estudiar el disefio del Balanced Scorecard y los diferentes puntos de enfoque

para la estimacion de riesgos futuros y potenciales con su implementacion; y
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e determinar los posibles efectos de no interpretar adecuadamente los resultados de

operaciones implicitos en la perspectiva financiera.

4.2 Breve historia de la empresay sus operaciones (antecedentes)

La Elegancia, S. A. es una sociedad constituida bajo las leyes de la Republica de
Guatemala, el 20 de diciembre del afio 2004 bajo escritura de constitucion nimero 10
elaborada por la notaria Elva Julia Tello e inscrita provisionalmente ante el Registro
Mercantil el 18 de noviembre de ese afio, quedando inscrita en forma definitiva el 9 de
marzo del afio 2005 bajo numero de registro 20X, folio 1X y libro 8X como una sociedad
anonima, constituida con un capital de trabajo de doce millones representado en 12 mil
acciones con valor de Q 1,000.00 cada una, la actividad principal es la comercializacién de

ropa de vestir para damas, y otros que constan en escritura social.

La entidad es propiedad de accionistas guatemaltecos, tiene ubicado su domicilio fiscal en
el municipio de Equipulas, departamento de Chiquimula, pero, cuando asi lo demande el
desarrollo de los negocios y cuando lo acuerde el Consejo de Administracion podran

establecer sucursales, empresas u oficinas en otros lugares del interior.

4.2.1 Informacidon administrativa

La compafia decidi6 implementar el Balanced Scorecard como herramienta de gestion,
desde el punto de vista de la alta administraciébn, ven como necesidad basica la

implementacion de la misma como parte de su planificacion estratégica.

Ademas la misma proporciona una estructura de comunicacion que le permita a la empresa,
informar a los colaboradores por medio de las mediciones, sobre las causas del éxito que
se tiene y del futuro que se puede tener. Entre los aspectos administrativos que abarcan el

proceso de gestion de la compafiia se detalla lo siguiente:

a) Vision
Ser una compainiia sélida, vanguardista, emprendedora en el mercado de ropa de damas

con disefios innovadores que marquen distincion y liderazgo en el mercado.
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b) Misién
Ser a nivel nacional la compaiiia, lider en la vanguardia de la ropa de dama de calidad, con

la filosofia de calidad total.

c) Objetivos

e Aumentar la rentabilidad de la entidad;

e Lograr atraer inversionistas para que la entidad pueda crecer;

e Mantener satisfechos a los clientes actuales y ganar nuevos;

e Crear imagen de marca;

¢ Diferenciacion y liderazgo en el mercado de ropa de damas; y

e Minimizar costos de ventas.

d) Estrategias

¢ Vender nuevos disefios y contar con disponibilidad de estos;

e Buscar mejor calidad de los productos a precios accesibles;

e Utilizar la tecnologia y medios de innovacién para hacer eficientes los procesos de

operacién y ventas;

e Gestionar procesos de operacién para optimizar recursos;

e Capacitar, actualizar y motivar a los empleados;

e Implementar el BSC como herramienta de gestion y control; y

e Comunicar objetivos, metas y estrategias al personal para que tengan claro hacia dénde

se dirige la organizacion.
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e) Metas

e Incrementar ventas en relacion con el aflo anterior;

e Aumentar las utilidades de la entidad;

e Satisfacer las necesidades de clientes;

e Obtener nuevos clientes;

e Conseguir fidelizacion de marca,;

¢ Empleados motivados y satisfechos;

e Optimizacion de recursos en los procesos de operacion y ventas;

¢ Reducir costos de ventas y operativos;

e Evaluar constantemente y capacitar al personal; y

4.2.2 Estructura organizativa

A través de un organigrama se muestra como esta formada la estructura organizativa de la

entidad Elegancia, S.A.
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FIGURA 7 ORGANIGRAMA DE LA ELEGANCIA S.A.
Fuente: La Elegancia, S.A.

4.2.3 Informacién legal

De acuerdo a su naturaleza, le son aplicables todas las leyes vigentes en el pais, pero
especialmente la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, Codigo de Comercio,
Cadigo Tributario, Ley de Actualizacion Tributaria, Ley del Impuesto al Valor Agregado, Ley
del Impuesto de Timbres Fiscales y Papel Sellado para Protocolos, Ley del Impuesto sobre
Circulacién de Vehiculos Terrestres, Maritimos y Aéreos, Ley del Impuesto de Solidaridad,

entre otras.

4.2.4 Informacion comercial

La Elegancia, S. A. es una entidad orientada al disefio y comercializaciéon para un mundo
de moda, particularmente al segmento femenino, integrada por altos disefiadores y
conocedores del mundo actual de la alta costura, con un alto grado de profesionalidad,
proponiendo las mejores alternativas en disefio, moda y glamur, superando asi, las
expectativas de sus clientes y con ello lograr el reconocimiento como la principal en el

oriente del pais.
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Guia del plan de revision de auditoria interna al bsc aplicado a la perspectiva

financiera

indice de papeles de trabajo

Auditoria interna
La Elegancia, S. A.

No Descripcién Referencia
1 Alcance de la revision por parte de la auditoria interna P-1

2 Mapa estratégico P-2

3 Estado de situacion financiera PF-1

4 Estado de resultado PF-2

5 Razones financieras aplicadas a la perspectiva financiera PF-3

6 Estudio del ambiente organizativo RPF -1
7 Evaluacion de vision y mision RPF -2
8 Cuestionario de evaluacién de objetivos RPF -3
9 Cuestionario de evaluacion de metas RPF -4
10 Cuestionario de evaluacién de estrategias RPF -5
11 Cuestionarios de controles y perspectiva financiera RPF -6
12 Cuestionario de evaluacién de mapa estratégico RPF -7
13 - Revision de objetivos y estrategias financieras de la | RPF -8

organizacion relacionadas a la perspectiva financiera

14 Andlisis de indices financieros aplicados a la perspectiva | RPF -9

financiera

15 Revisiéon de modelo de seméaforo RPF -10
- Area del balance general
- Areadel estado de resultados

Plan estratégico

16 Andlisis e interpretacién de los resultados de los indices RPF -11

financieros aplicados a la perspectiva

17 Informe de resultados IPF -12




La Elegancia, S.A.
Auditoria interna
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PT p-1
Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Alcance de auditoria

ACTIVIDADES A REALIZAR PARA EVALUAR EL BSC

Actividad

Objetivo

Herramienta

1. Revisar el ambiente
organizativo, vision,
misién y objetivos para
familiarizarse con estos.

Revisar si son realistas y alcanzables
y para determinar si todos saben hacia
donde se dirige la organizacién y como

se hara.

Técnicas de

investigacion

2. Evaluacion de control

interno.

Verificar que existan controles y que

sean adecuados.

Cuestionario de control

interno

3. Evaluacioén de objetivos

Conocer estos elementos como

Planificaciébn general de

definidos, estrategias | elementos esenciales del BSC para |la entidad y plan
disefiadas y metas | determinar que los planes y acciones | estratégico.
establecidas. estén encaminados al cumplimiento de
los mismos.

4. Verificar el disefio del | Verificar la existencia y disefio del | Estrategia
mapa estratégico, para | mapa estratégico. Revisar si es claro, | Mapa estratégico
determinar Si se | funcional y cumple con el objetivo de | disefiado.
comprende y se puede comunicar la estrategia en acciones
describir. realizables.

Revisar la informacion | Verificar su enfoque con base a los | Técnicas de

relacionada con la

perspectiva financiera.

objetivos, metas, planes y estrategias

definidos, que se desean lograr, su

investigaciéon y andlisis
de lo establecido en la

relacion causa y efecto encaminados | perspectiva.
hacia el cumplimiento de éstos.
6. Evaluacién de la | Evaluar la informacién financiera, | Estados financieros,

informacion financiera

comparativa.

comparativa con un afio anterior para
determinar el impacto de que se ha

logrado con la gestion del BSC.

andlisis de las razones

financieras.




Actividad
7. Revisién de la
perspectiva financiera.
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Objetivo

Evaluar las razones financieras vy

revisar los indicadores, aplicados para

Herramienta
Indicadores de la

perspectiva financiera

Indicadores establecidos | la medicién de la gestién del BSC
para la medicion de la
gestion
8. Revisiobn de otras | Verificar como se relacionan entre si | Investigacion de las
perspectivas (relacion causa y efecto) para | actividades
determinar aspectos importantes que | desarrolladas en las
se relaciones con los resultados que | otras perspectivas para
muestra la perspectiva financiera. comprender el impacto
en la perspectiva
financiera
9. Informe y | Opinién de la auditoria interna sobre la | Papeles de trabajo

recomendaciones.

evaluacion de la implementacion del
BSC, hallazgos y el impacto obtenido

en la entidad.
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La Elegancia, S.A.
Auditoria interna

PT p-2
Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Mapa estratégico

Crecimiento

Rentable

Perspectiva

financiera

Crecimiento

S

Productividad

i\

Imagen y Disefios de

cliente
marca moda

Perspectiva del

Perspectiva Excelencia de

procesos internos moda

Perspectiva de
aprendizaje Conciencia
Y adiestramiento estratégica

Alineacion de Competencia

objetivos del personal

Experiencia Precio
de compra Beneficio

Optimizacién Articulos de

de recursos calidad

Oferta

completa

Disponibilidad

Infraestructura

FIGURA 8 MAPA ESTRATEGICO DE LA ELEGANCIA S.A.

Fuente: La Elegancia, S.A.
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Auditoria interna
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Estado de situacion financiera

PT PF-1
Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Escenario esperado  Variacién

Cuentas
ACTIVO
ACTIVO

CORRIENTE

Caja

Bancos

Cuentas por cobrar
Provision para cuentas incobrables
Mercaderias
TOTAL ACTIVO CORRIENTE
NO CORRIENTE
Terrenos
Edificios
Depreciacion acumulada
Maquinaria
Depreciacion acumulada
Mobiliario y equipo
Depreciacion acumulada
Herramientas
Depreciacion acumulada
Vehiculos
Depreciacion acumulada
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
TOTAL DE ACTIVO

PASIVO
CORRIENTE
Cuentas por pagar
Hipotecas plazo menor a un afio
Proveedores
TOTAL PASIVO CORRIENTE
NO CORRIENTE

Préstamo a largo plazo

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
PATRIMONIO

Capital de trabajo

Reserva legal

Utilidades

TOTAL DE PATRIMONIO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

bajo gestion BSC con 2014

MONTO % MONTO % MONTO % %
77,000 1% 50,200 1% 278,000 3% 261%
645,000 12% 375,000 7% 4,099,058 38% | 536%
250,000. 4% 125,000 2% 112,500 1% -55%
(12,500) 0.22% (6,250) 0% (12,500) 0.12% | 0%
900,000 16% | 1,050,000 20% | 1,560,000 15% 73%
1,859,500 33% | 1,593,950 30% | 6,037,058 56% | 225%
686,500 12% 686,500 13% 686,500 6% 0%
1,850,000 33% | 1,850,000 35% | 1,850,000 17% 0%
(92,500) 2% (92,500) 2% (92,500) 1% 0%
785,000 14% 785,000 15% 785,000 7% 0%
(157,000) 3% | (157,000) 3% (157,000) 1% 0%
360,000 6% 360,000 7% 836,000 8% 132%
(72,000) -1% (72,000) -1% 167,200 2% | -332%
250,000 4% 250,000 5% 342,000 3% 37%
(62,500) -1% (62,500) -1% 85,500 1% | -237%
235,000 4% 235,000 4% 235,000 2% 0%
(47,000) -1% (47,000) -1% (47,000) 0.4% 0%
3,735,500 67% | 3,735,500 70% | 4,690,700 44% 26%
5,595,000 100% | 5,329,450 100% | 10,727,758 100% |  92%
300,000 5% 600,000 11% 225,000 2% -25%
500,000 9% 585,052 11% 750,000 7% 50%
852,000 15% 552,000 10% | 1,007,600 9% 18%
1,652,000 30% | 1,737,052 33% | 1,982,600 18% 20%
1,000,000 18% 800,000 15% 900,000 8% -10%
1,000,000 0.18 800,000 15% 900,000 0.08 -10%
1,810,500 320% | 1,831,753 34% | 3,019,164 28% 67%
33,975 29,710 144,779
1,098,525 20% 960,644 18% | 4,681,214 44% | 326%
2,943,000 52% | 2,822,108 52% | 7,845,158 72% | 393%
5,595,000 100% | 5,329,450 100% | 10,727,758 126% | 92%




PT PF-2
La Elegancia, S.A. Hecho por: DL
Auditoria interna Revisado por: LGA
Estado de resultado Fecha:
Analisis estado de resultados Afio 2014 Analisis Anélisis Afi0 2013 cé]ra:ilicsails Anélisis Escenario esperado bajo gestion BSC
Vertical Horizontal Horizontal Proyectado Analisis V | Analisis H

Ventas netas 17,100,000 100% 43% 11,990,000 100% 39% 20,000,000 100% 17%
Costo de ventas 11,500,000 67% 52% 7,590,000 63% 49% 9,775,000 49% -15%
utilidad bruta en ventas 5,600,000 33% 27% 4,400,000 37% 28% 10,225,000 51% 83%
Sueldos y bonificaciones 650,000 4% 44% 450,000 4% 42% 780,000 4% 20%
Depreciaciones 431,000 3% 0% 431,000 4% 0% 549,200 3% 27%
Impuestos sobre inmuebles 22,828 0.13% 0% 22,828 0% 0% 18,262 0% -20%
Energia eléctrica 855,000 5% 148% 345,001 3% 98% 769,500 4% -10%
Combustibles 500,000 3% -15% 587,499 5% 10% 450,000 2% -10%
publicidad 541,171 3% 331% 125,500 1% 10% 405,878 2% -25%
Sueldos y bonificaciones 700,000 4% 133% 300,000 3% 18% 525,000 3% -25%
Papelerias y atiles 155,000 1% 210% 50,000 0% 27% 116,250 1% -25%
Viaticos 45,000 0.26% 0% 45,000 0.4% 0.0% 33,750 0% -25%
Reparacion y mantenimiento 100,000 1% -85% 650,697 5% 50% 75,000 0% -25%
Intereses 90,000 1% 25% 72,000 1% 10% 67,500 0% -25%
Ganancia antes de impuestos 1,510,000 9% 14% 1,320,474 11% 10% 6,434,658 32% 326%
ISR 25% 377,500 2% 14% 330,118 3% 2% 1,608,664 8% 326%
Reserva legal 3% 33,975 0.2% 14% 29,710.67 0% 0% 144,779 1% 326%
Utilidad Disponible para los

accionistas 1,098,525 6% -17% 960,644 5% 18% 4,681,214 23% 326%
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LA ELEGANCIA, S.A.

Auditoria interna

LIQUIDEZ

ENDEUDAMIENTO

ACTIVIDAD

RENTABILIDAD

Indicador

Prueba del acido

Razones financieras de la perspectiva financiera

Descripcion del indicador
Capacidad de la organizacion para pagar deudas a corto plazo
tomando en cuenta su activo corriente, restando el inventario.

Férmula de calculo

Activo corriente - inventario

Pasivo corriente

Razon circulante

Capacidad de la organizacion para pagar deudas a corto plazo
solo tomando en cuenta su activo corriente.

Activo corriente
Pasivo corriente

PT PF-3
Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Objetivo
A través del célculo de estos indicadores se pueden
hacer comparaciones para tener conocimiento dela
situacion de la organizacion en cuanto a su efectivo

y capacidad para solventar sus obligaciones.

indice de la deuda Valor de activo que han sido adquirido con financiamiento, o Pasivo total
porcentaje de activo aportados por acreedores. Activo total
Apalancamiento Porcentaje que muestra el riesgo y el rendimiento mediante el Pasivo total

uso de financiamiento de costo fijo.

Capital contable

Determinar el grado de endeudamiento que tiene la
organizacion por la utilizacién de dinero de otras
personas para generar utilidades puede servir
también para saber si puede adquirir nuevas
deudas, ya que cuanto mayor sea la deuda mayor

es el riesgo de no cumplir con sus obligaciones.

EBITDA Porcentaje de beneficios obtenidos antes de intereses, Caélculo de utilidad antes de impuesto,
impuestos, depreciaciones. interés, depreciacion
Rotacion de | Actividad que han tenido los productos, relacion entre lo que se Costo de ventas
inventario vende y el inventario. Inventario

Periodo promedio

de cobro

Tiempo promedio necesario para recuperar las cuentas por
cobrar.

Cuentas por cobrar
Ventas promedio por dia

Saber la rapidez con que la organizaciéon obtiene
efectivo, medir la eficiencia con que se opera en
cuanto a inventarios, gastos y el promedio de
tiempo que se requiere para cobros de las ventas

al crédito.

Rendimiento sobre
activos

Mide la rentabilidad sobre el activo.

Utilidad Neta

Activo

Margen de utilidad

Mide el porcentaje de utilidad obtenido después de deducir todos

Utilidad operativa

bruta los costos y gastos de venta. Ventas
Margen de utilidad | Determina el porcentaje de utilidad obtenido después de deducir Utilidad
neta todos los costos y gastos, incluyendo intereses e impuestos. Ventas
Rendimiento sobre | Mide la rentabilidad sobre el capital invertido. Utilidad neta

capital

Capital contable

Evaluar la utilidad obtenida en la entidad en funcién
de las ventas, después de cubrir los costos y
gastos, intereses e impuestos y también de conocer

lo que ha logrado ganar con el capital invertido.

68
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PT RPF-1
Hecho por: DL
LA ELEGANUA, S.A. Revisado por: LGA
Auditoria interna
Fecha:

Estudio ambiente organizativo

Cuestionario

Visién ¢A ddnde quiere llegar la organizacion?
Mision ¢,Cémo lograra hacerlo la organizacion?
Objetivos ¢,Cudles son los objetivos planteados por la alta gerencia?

Estrategias ¢,Cudl es el plan de diferenciacion y competitividad?

Metas ¢, Qué se desea lograr?

Iniciativas ¢ Cudles son las acciones a realizar?
Resultado ¢, Qué resultados se esperan Obtener?
Clientes ¢, Coémo ven la organizacion los clientes?

Proveedores | ¢Cémo ven la organizacion los proveedores?

Competencia | ¢Cémo esta posicionada la organizacién a nivel de competencia?

Sociedad ¢, Qué beneficio tiene la organizacion ante la sociedad?

El presente cuestionario puede ser dirigido a gerentes y personal en general, con el objeto
de obtener informacion sobre como ven la organizacion, comprension de objetivos y

conocimiento de lo que se desea lograr.
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PT RPF-2
LA ELEGANCIA, S.A. Hecho por: DL
Auditoria interna Revisado por: LGA
Fecha:

Evaluacién de la visién y mision

Andlisis cuantitativo del conocimiento de vision y misidn de la organizacién

(ejemplo)
Formula célculo Observaciones
Conocimiento de la vision
# personas que la
Vision= conocen V= 98 93%
# total de personal 105
Comunicacion de la vision
# personal que la
Vision= comparte V= 98 100%
# personal que la conoce 98

El personal que tiene conocimiento de la vision es razonable

# personas que la
Mision= conocen M= 99 94%

# total de personal 105

Comunicacién de la vision

Mision= # personal que la define M= 40 41%

# total de personal 98

El conocimiento que el personal tiene de la vision es razonable, si embargo

el nimero de personal que participa en su definicion es muy reducido.

Dirigido a todo el personal de la entidad, el objetivo es investigar sobre el conocimiento de
la vision y misién para comprobar que todos sepan hacia donde se dirigen, la forma de

calcular estos datos es a través de entrevista a todo el personal.
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PT RPF-3

Hecho por: DL

LA ELEGANCIA, S.A. Revisado por: LGA
Auditoria interna Fecha:

Cuestionario para la evaluacion de objetivos

Objetivos Impacto de riesgo

Alto Medio | Bajo

¢, Constituyen los objetivos un apoyo para la el desempefio de la organizacion?

¢ Qué relacién guardan los objetivos con la estrategia de la organizacion?

¢El disefio del BSC vincula efectivamente los objetivos con la vision y

estrategias de la organizacion?

¢ Como se interrelaciona el plazo con el nivel de aplicacion de objetivos?

¢, Quién define los objetivos?

¢, Quienes participan en la definicion de objetivos?

¢ Qué criterios de usan para la definicion de objetivos?

¢, Son claros los objetivos en cada area?

¢, Los objetivos esperados son alcanzables?

¢ Existen objetivos especificos en cada perspectiva?

¢ Existe un procedimiento para establecer objetivos?

¢ Existe relacion de los objetivos con las metas?

¢ Las funciones guardan correspondencia con los objetivos?

¢,Los objetivos sirven de parametros para la definicion de procedimientos?

¢,Coémo se evalla el logro de los objetivos?

¢ Existe plazo establecido para el alcance de objetivos?

Este cuestionario esta dirigido a gerentes de la definicion de objetivos, para determinar la
claridad que ellos tienen sobre dichos objetivos, ya los gerentes son los encargados de

disefiar y velar por los procesos que permitan el alcance de éstos.
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LA ELEGANCIA, S.A.

PT RPF-4
Auditoria interna Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Cuestionario para evaluacion de metas

Impacto de riesgo

Alto Medio = Bajo

¢Las metas van de acuerdo a la visién de la organizacion?

¢ Existe relacion entre metas y desempefio?

¢Influyen las metas en la formulacion de indicadores?

¢,Como son fijadas las metas?

¢ Es considerado la vision de la organizacion en la fijacion de las metas?

¢ Se consideran los recursos al momento de fijar metas?

¢, Se dejan documentadas las metas definidas?

¢Las metas son comunicadas a todo el personal?

¢Las metas fijadas son coherentes con la capacidad de la entidad para

alcanzarlas?

¢Las metas son una plataforma de las estrategias?

¢ Existe un procedimiento para fijar metas?

¢ Existe relacion de los objetivos con las metas?

Puede ser dirigido tanto a gerentes como empleados, debido a que estos Ultimos conocen
las metas y pueden resolver estas interrogantes. EIl objetivo es obtener informacion que
ayude a formar una opinion sobre las metas y su relaciéon con la

Organizacion.
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LA ELEGANCIA, S.A.

PT RPF-5
Auditoria interna Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Cuestionario para la evaluacion de estrategias

Estrategias Impacto de riesgo

Alto  Medio | Bajo

¢, Son acordes las estrategias con los objetivos y metas trazados?

¢ Quién define las estrategias?

¢,Coémo han repercutido las estrategias en el desempefio de la entidad?

¢ Como se instrumentan las estrategias?

¢,Se han mantenido las mismas estrategias o a sido necesario cambiarlas?

¢Las estrategias se han traducido en tacticas o en procesos continuos?

¢,Coémo se asocian las estrategias?

¢ Han permitido las tacticas la consolidacion de las estrategias?

¢,Cémo se implementan las estrategias?

¢,Coémo se controlan las estrategias?

Con este cuestionario se puede obtener informacién relacionada con la creacién de
estrategias, dirigido a los encargados de implementarlas, puede ser (til para obtener
informacion relacionada con las mismas, para entender el porqué de las acciones que se

desempeniar para desarrollarlas.
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LA ELEGANCIA, S.A. PT RPF-6

Auditoria interna Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Cuestionario para la evaluacion de controles y perspectivas

Instrucciones: Coloque la letra que contenga la respuesta que considere en cada pregunta e

indique que evidencia existe para respaldar dicha respuesta.

Escala de valoracion respecto a la evaluacion

Excelente a) Si i) Si se cumple X
Aceptable b) No ii) Se cumple a medias Y
Malo c) No sabe iii) No se cumple Z

Ambiente organizativo Asignacién Evidencia

1. ¢Como es el conocimiento de la mision visién,
objetivos y planes en todos los niveles de la

organizacién?

2. ¢Cémo es la capacidad de implementar diferentes
controles y herramientas de gestion?

3. ¢ Participa la administracion en el disefio y formulacion
de estrategias y un representante de cada area de la
entidad?

4. ;Cémo es comunicacién en todos los niveles de la

organizacién?

5. ¢ Cémo califica la capacidad de ejecucion de planes e

iniciativas?

6. ¢ Hay buena interpretacion de la estrategia en todos los

niveles de la organizacion?

7. ¢ Se realiza delegacion de funciones a los gerentes y

por los gerentes?

8. ¢ Cémo califica el nivel de motivacién y entusiasmo de

los empleados?

9. ¢Existe politicas para otorgar recompensas a los

empleados que alcancen metas en su desempefio?

10. ¢ Cémo califica el posicionamiento de la organizacion

frente a la competencia?
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11. ¢ Existe logistica de ventas y mercado dentro de la

organizacién?

12. ¢Cbémo considera el servicio y satisfaccion de

clientes?

13. ¢(Como califica la tecnologia en mobiliario y

magquinaria para el desarrollo de funciones?

Evaluacion de control interno en la perspectiva financiera

1. ¢Considera que los objetivos financieros planteados

son alcanzables para la organizacion?

2. ¢Los objetivos financieros estan relacionados con los

objetivos de la organizacién?

3. ¢Los objetivos financieros son de conocimiento y

entendibles para toda la organizacion?

4. ¢Los indicadores financieros son los adecuados para

medir los objetivos planteados?

5. ¢ El nimero de indicadores financieros elegidos para la
mediciébn es suficiente para obtener la informacion
necesaria?

1. ¢Se ha gestionado adecuadamente las estrategias

para la marca o imagen, segun metas?

2. ¢Los disefios creados han sido calificados por los

clientes como disefios de moda?

3. ¢La calidad de los productos ha aumentado

constantemente?

4. ¢Se ha podido determinar la relacion existente entre

beneficios que el producto le da al cliente?

5. ¢La cantidad de productos creados satisface la

demanda de los clientes?

6. ¢ Se investigado si los clientes consideran aceptable el

precio del producto?

7. ¢Se ha logrado determinar el disefio, la calidad,

cantidad y precio de los productos

8. ¢Existen indicadores para medir la satisfaccion de

clientes?
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9. ¢Existen indicadores para medir la fidelidad de

clientes?

10. ¢ Existe estudio para evaluar el mercado?

11. ¢Las fuentes de informacion que alimentan la
perspectiva de clientes es confiable?
1. ¢Cuentan con las herramientas necesarias para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos?

2. ¢ Existe delegacion de funciones?

3. ¢ Existe supervisién en cada proceso?

4. ¢Existe programas de planificacion y gestién de
procesos?

5. ¢Existe revision del cumplimiento de los programas
planificados?

Evaluacion de control interno en la perspectiva de aprendizaje y adiestramiento

1. ;Comprenden los empleados la estrategia creada para

el departamento?

2. ¢ Existen programas de capacitacion y adiestramiento
para los empleados?

3. ¢Como califica las herramientas con que cuentan los

empleados para desarrollar sus labores?

4. ¢Existen control y supervision adecuado de las
acciones o iniciativas a desarrollar para BSC?

5. ¢, Como califica la satisfaccion de los empleados?

6. ¢ Existen incentivos de cualquier tipo para mantener la
motivacion de los empleados?

Referencias para calificar cuestionario

Respuestas ‘ Impacto del BSC ‘ Accién de auditoria
95% son A i X| Muy buen desempefio Verificacién para confirmacion
El 90% son B |ii | Y| Desempefio aceptable Evaluacion normal

El 90% son C |iii | Z| Mal desempefio Evaluacion detallada y exhaustiva
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LA ELEGANCIA, S.A. PT RPE-7
Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:
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Cuestionario para evaluar el disefio del mapa estratégico

A continuacién marcar con X una o varias (si corresponde) respuestas para contestar cada
pregunta.

1. El mapa estratégico es una grafica en la que se muestra:

Si

No

Las acciones que deben realizarse en cada perspectiva
Los indicadores de cada perspectiva

Los objetivos y metas

Traduccién de estrategias en acciones a realizar

2. El mapa estratégico disefiado cumple con:

Facilidad de entendimiento
Relacion entre perspectivas
Informaciéon resumida

3. El mapa estratégico esta disefiado en base a:

Obijetivos

Metas
Estrategias

Plan estratégico

4. El mapa estratégico incluye los objetivos de la perspectiva:

Financiera

Cliente

Procesos internos
Aprendizaje y adiestramiento

5. El mapa estratégico fue disefiado por:

Gobierno Corporativo
Gerentes

Personal

Todos los anteriores
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LA ELEGANCIA, S.A. PT :

Auditoria interna Hecho por: DL
Revisado por: LGA
Fecha:

Revision de objetivos y estrategias financieras

INDICADOR DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIA RESULTADO DESCRIPCION FORMULA UNIDAD

Activos Indica las inversiones en plantay Activos fijos / Total activos Porcentaje

Mantener los activos en relacion con la capacidad de la

corrientes equipo
ACTIVOS empresa
Pasivos Indicala disminucion de deudas a Pasivo corriente / Pasivo total Porcentaje
Mantener los pasivos en relacion conla capacidad dela|  corrientes corto plazo
empresa Pasivos no Indica la disminucion en deudas a Pasivo no corriente / pasivo total Porcentaje
BALANCEGENERAL PASIVOS corrientes largo plazo

. . Indica que la empresa ha tenido
Mantener el patrimonio y/o su aumento en relacion con

inyeccion de capital por parte delos Superavit de capital
el sector socios
Superavit de Porcentaje
PATRIMONIO capitl
Ventasnetas | Indica el aumento en ventas de la Porcentaje
empresa -
P variacion de la cuenta(ventas netas)
; ; i Costos de Mantener bajo el costo de variacion de la cuenta (costo de ventas) Porcentaje
ESTADO DE RESULTADOS FORTALECIMIENT O MantenerIaUtlhdadoperacmnalenaltgs niveles para ot s
FINANCIERO que sea rentable el negocio
produccion ventas
Gastos Elimpacto de los gastos Porcentaje

financieros financieros Gastos financieros /Ventas netas

66



LA ELEGANCIA, S.A.
Auditoria interna

PERSPECTIVA

INDICADORESFINANCIEROS

PT RPF-9
Hecho por: DL
Revisado por: LGA

Fecha:

Andlisis de indices financieros aplicados a la perspectiva fiananciera

INDICADOR DE

OBJETIVO ESTRATEGICO ESTRATEGIA DESCRIPCION FORMULA UNIDAD
RESULTADO
Crecimiento en Aumento en las ventas con Ventas/ ventas del perfodo anterior - 1 Porcentaje
ventas respecto al periodo anterior
DESEM PERO Estar en continuo crepimiento para garantizar la Crecimientoen | Aumento en las utilidades con
permanencia dela empresa utilidades respecto al periodo anterior - y ’ i :
Utilidad / Utilidad perfodo anterior -1 Porcentaje
-1
Margen utilidad Margen de utilidad bruta de las Utilidad bruta / Ventas netas *100 Porcentaje
ventas totales
Margen Margen de utilidad operacional de Utilidad operacional / Ventas netas * 100 Porcentaje
operacional las ventas
totales
Rentabilidad en Margen de utilidad neta de las Utilidad neta/ Ventas netas *100 Porcentaje
Permiten analizar y evaluar las ganacias de laempresa ventas totales
EFICACIA conrespectoaaun nivel dado de ventas, de activos o de Renta/ Margen de utiidad neta del Utiidad neta / Patrimonio *100 Porcentaje
inversion. patrimonio patrimonio
indice Dupont Margen de utilidad de los Rentabilidad ventas *rotacion activos Porcentaje
inventarios del
periodo
Rentabilidad en ventas Utilidad neta/ Activo total *100 Porcentaje
Retorno de la Rentabilidad de la inversion en Utilidad bruta/(Total Activos- Pasivo corriente) Porcentaje
inversion ventas yproduccion
Eficiencia Gastos administracion yventas
administrativa ) . .
PRODUCTIVIDAD Mantener unos gastos razonables Indica en que proporcion son los | Total activos *100 Porcentaje
gastos de la empresa con respecto
alos activos
ENDEUDAMIENTO Mide el porcentaje de los activos aportados porlos | Endeudamiento | Indica que porcentaje de activos Total pasivos / Total activos * 100 Porcentaje
acreedores de la empresa Total representanlos pasivos

00T



PERSPECTIVA

RAZONES FINANCIERAS

OBJETIVO ESTRATEGICO

ESTRATEGIA

INDICADOR DE

RESULTADO

DESCRIPCION

FORMULA

UNIDAD

Indica todo el capital que posee la Porcentaje
. empresa . y
Capital de trabajo p Activo corriente/Total activo
para su operacion con respecto al
activo total
R, Indica la cantidad real de dinero a Quetzales
apital neto de " . N
it - corto plazo que respaldala Activo corriente — Pasivo corriente
BEED operacion de laempresa
Indica la capacidad que tiene la Veces
Razén Corriente empresa para cumplir con sus Activo corriente / Pasivo corriente
obligaciones a corto plazo
LIQUIDEZ Evaluan la capacidad de la empresa para satisfacer sus Indica que cantidad de recursos Veces
obligaciones a corto plazo disponibles
posee la empresa para responder a (Activo corriente — Inventarios) / Pasivo corriente
Prueba écida los acreedores en forma inmediata
Veces
Indica la capacidad de pago de la . 3 R g
pempresa pag (Activo corriente — cartera) / Pasivo corriente
Slim Indica la estabilidad financiera de la Activo Total/ Pasivo total Veces
empresa
Estabilidad La capacidad de adquirir deudas de Activo fijo / Pasivo alargo plazo Veces
largo plazo
Rotacién de Veces
i Eficiencia en el empleo de los
activos o Sp Ventas / Activo total
. Rotacién de Indica el tiempo en que una cuenta Dias
EFICIENCIA Establecen la efectividad con la que se estan usando los cartera por cobrar tomaen convertirse en Cuentas x cobrar*360 dias / Ingresos operacionales
recursos de laempresa efectivo
Rotacién Indica cuantas veces el invetario se i y Veces
inventarios convierte en unaventa Costo de ventas / Promedio inventario
Rotacion Indica el numero de veces que se e Veces
proveedores pagan los proveedores P P
Carga financiera ue parte de la utilidad cubre los Veces
Y Quep e e~ Gasto financiero / U. operacional
gastos flanancier
Cargalaboral Que parte de la utilidad cubre el Gasto laboral / U. operacional Veces
a 8 . . asto laboral
Miden la eficiencia de la administracion a traves de los J0 o
PRODUCTIVIDAD N i - i
rendimientos generados sobre las ventas y lainversion EVA Valor Economico Agregado UODI- Costo de capital Quetzales
Indica el cubrimiento de gastos, Porcentaje
Margen EBITDA | impuestos, inversiones y pago de (Utilidad antes de intereses, impuestos, depreciaciones, amortizaciones)/ Ingresos
g utilidades operacionales
Concentracion a Indica que proporcion de los Pasivo corriente / Pasivo total Veces
corto plazo pasivos son de corto plazo
Indice de Veces
. . . cobertura
Miden el grado en el cual la empresa ha sido financiado indica cauntas veces el flujo de caja
ENDEUDAMIENTO ey e generado en un periodo es superior Utilidad Operacional/ Gastos Financieros
alas cargas financieras
Autonomia Veces

Pasivo total/ Patrimonio

TOT
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PT RPF-10
Hecho por: DL
Revisado por: LGA

Fecha:

Semaforizacion de razones financieras

Estado de PERSPECTIVA FINANCIERA Analisis de
. Siwacion . afe _ | auditoria
X i . Escenano interna
financiera anterior
ESPERADO 43% PRE-11 a
Activos
ACTIVOS ) MEDIO 29% 33% 56%
Corrientes _
CRITICO 15%
ESPERADO 54% PRF-11 b
PASIVO Pasivos 30% 18%
corrientes IERIT 36% ’ ’
CRITICO 18%

Estado de resultados

ESTADO DE
RESULTADOS

Costo de ESPERADO | <70%
ventas + 91% 67%
0,
Gastos MEDIO <95% 0 0
operativos CRITICO >95%
ESPERADO <1%
Gastos
) . MEDIO <2.16% 0.53% 0.34%
financieros _
CRITICO >2.16%

PRF-11 c

Plan estratégico

DESEMPENO Y

EFICACIA

ESPERADO >15%
Crecimiento o o
en ventas MEDIO >5% 0e70 -I070
CRITICO <5%
ESPERADO >15%
MEDIO >5%
Crecimiento -
- CRITICO <5% 14.35% 326.14%
en utilidades
MEDIO <40%
CRITICO <10%
ESPERADO >10%
Margen
) MEDIO <10% 9.36% 32.51%
operacional
CRITICO <3.52%
ESPERADO >50%
Renta /
. . MEDIO <50% 37.33% 155.05%
patrimonio
CRITICO <25%

PRF-11 d
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ESPERADO >10%
indice Dupont MEDIO <10% 19.63% 8.95%
CRITICO <5%
ESPERADO >10%
Retorno de la
] y MEDIO <10% 19.63% | 8.95%
inversion _
CRITICO <5%
ESPERADO >1.42 PRF-11 f
Razoén
) MEDIO <1.42 1.13 3.05
corriente _
CRITICO <1
ESPERADO >0.92
Prueba acida MEDIO <0.92 0.58 2.26
CRITICO <0.5
LIQUIDEZ
ESPERADO >2
Solidez MEDIO <2 2.11 3.72
CRITICO <1
ESPERADO >2
Estabilidad MEDIO <2 3.74 5.21
CRITICO <1
ESPERADO >2 PRF-11 g
Rotacién de
) MEDIO <2 3.06 1.86
activos _
CRITICO <1
ESPERADO <30
Rotacion de
MEDIO <69 5.34 2.05
cartera (dias) _
CRITICO >90
ACTIVIDAD
Rotacién de | ESPERADO <30
Inventario MEDIO <56 28.57 58.25
(dias) CRITICO >56
Rotacién de ESPERADO >60
proveedor MEDIO <60 27.40 35.24
(dias) CRITICO <30
ESPERADO >2.32 PRF-11 h
Carga
] ] MEDIO <2.32 17.78 96.33
Financiera
CRITICO <1
PRODUCTIVIDAD
ESPERADO >5.02%
Margen
MEDIO <5.02% 9.36% 32.51%
EBITDA
CRITICO <1%
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ENDEUDAMIENTO

Concentracio | ESPERADO <50%
n a corto MEDIO <79.1% 62.29% 68.78%
plazo CRITICO >79.1%
| ESPERADO >2.32
Indice de
MEDIO <2.32 17.78 96.33
cobertura _
CRITICO <1
indice de | ESPERADO <3
endeudamie MEDIO <.5 0.47 0.27
nto CRITICO >5

PRF-11 i
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DESEMPENO

ESTADO DE
RESULTADOS

EFICACIA

PT RPF-11
Hecho por: DL
Revisado por: LGA

Fecha:

Andlisis e interpretacion de los resultados de los indices financieros aplicados a la perspectiva

Activo Corriente

Resultado

Analisis de Auditoria interna

El 33% obtenido se encuentra dentro del parametro normal sin embargo debe aumentar.

Referencia

Pasivo corriente 30% El 30% indica que la empresa esta bajo la media, este porcentaje es aceptable si consideramos b
que esto significa que la empresa tiene en mayor cantidad pasivos de largo plazo o capital.
Costo de ventas + 91% Deben reducirse el costo y gastos con el objeto de obtener el mayor porcentaje de ganancia, segun c
gasto operativo el escenario el margen de costo no debe pasar de un 70%.
Gastos financieros 0.53% El % esta dentro de lo esperado, esto nos indica que el costo financiero es razonable, sin embargo
al momento de adquirir financiamientos debe tenerse en cuenta que no sobre pase lo esperado.
Crecimiento  en 42.62% La empresa ha tenido un crecimiento importante, sin embargo es necesario administrar dicho d
ventas crecimiento adecuadamente.
Crecimiento  en 14.35% Al comparar las utilidades, se observa que se tuvo un aumento con respecto a con el periodo
utilidades anterior, el aumento no es tan significativo, aunque las ventas aumentaron los costos también, esto
indica que es importante bajar costos
Margen bruto 32.75% Al analizar el tema de la eficacia es importante considerar que un factor primordial es la buenas e
Margen 9.36% negociaciones que se hagan con respecto a las compras de las mercaderias, de ello depende
operacional obtener un margen bruto lo suficientemente amplio para que de alli se pueda, obtener los recursos
Renta/patrimonio 37.33% suficientes para cubrir los costos fijos, impuestos y la rentabilidad que esperan los accionistas. En
indice Dupont 19.63% este caso el margen bruto esta por debajo de lo esperado situacion que se debe mejorar. Por esta
Retorno de 19.63% misma razon en el margen operacional sucede lo mismo que no se logra lo esperado, sin embargo

inversion

los indicadores de rentabilidad se muestran favorables, pero se debe poner atencion a los margenes

S0T
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PRODUCTIVI

ENDEUDAMIENTO

mencionados anteriormente 2 en el largo plazo el no mejorarlos puede provocar que la

rentabilidad baje.

Razén corriente 1.13% En cuanto a los indicadores de liquidez observamos que la razén corriente nos indica que el
resultado esté bajo lo esperado aunque se tiene la capacidad para cubrir los compromisos de corto

Prueba acida 0.58% plazo, el margen entre ambos es muy pequefio. Al realizar la prueba acida se evidencia alin mas

Solidez 2.11% la falta de recursos para cumplir con sus obligaciones. Sin embargo se observa que en cuanto a la

Estabilidad 3.74% solidez y la estabilidad es evidente que la empresa tiene pasivos de largo plazo que le dan
estabilidad.

Rotacion de 3.06

activos En cuanto a los indicadores de actividad se observa que se tiene una adecuada rotacion de activos

Rotacién de 5.34 y un eficiente recuperacion de los clientes, el inventario en promedio se ha vendido en menos de

cartera (dias) un mes, aunque debe analizarse si el inventario tiene una rotacion constante debido a que el stock

Rotacion de 28.57 es limitado, es decir g solo se mantiene lo que se vende, lo cual puede no ser tan bueno al momento

inventario (dias) que sea necesario cubrir un pedido grande. Otro punto en donde puede o debe mejorarse es en

Rotacién de 27.40 lograr ampliar el plazo para el pago a proveedores.

proveedor (dias)

Carga Financiera 17.78% En cuanto a la utilidad operacional se observa que tiene un margen superior al esperado, sin

Margen EBITDA 9.36% embargo no debe perderé de vista que lo puede mejorar siendo mas eficientes en sus costos. En
lo que se refiere a la carga financiera el margen operacional actual es suficiente para cubrir los
costos de financiamiento

Concentracion a 62.29% Los indicadores de endeudamiento reflejan la necesidad de reducir los pasivos de corto plazo y

corto plazo convertirlos en largo plazo, es importante considerar que tienen la opcion de contratar deuda porque

indice de 17.78% su indice de cobertura les permite hacerlo. El indice de endeudamiento refleja que los activos

cobertura financiados con pasivos deben disminuir esto se lograra a medida que mejoren las utilidades

indice de 0.47

endeudamiento

90T
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4.3 Informe de resultados de la auditoria interna

Sefores
Consejo de Administracion
La Elegancia, S. A.

De conformidad con nuestro programa de auditoria, hemos concluido con la revision de la
elaboracion del Balanced Scorecard, por parte de la auditoria interna particularmente con
el establecimiento de la perspectiva financiera. La revision fue desarrollada a requerimiento
del gobierno corporativo de la compafia con el propdésito de determinar la utilidad,

oportunidad e impacto de la creacion de esta herramienta de control.

Nuestro trabajo de auditoria fue efectuado de conformidad con Normas Internacionales para
el Ejercicio Profesional de Auditoria Interna, y limitada a la perspectiva financiera del

Balanced Scorecard.

Estructura organizacional

La gerencia general es desempefiada por uno de los accionistas, siendo la funcién de
gerente general de la administracion de la compafia, junto con la auditoria interna para
ayudar en aspectos de control interno. Los jefes de los departamentos que integran la

organizacion le proporcionan reportes de las operaciones al gerente general.

La presente revision obedece a la solicitud presentada por el gobierno corporativo de la
compaifiia, en el mejoramiento de establecer herramientas necesarias para la medicion del

desempenfio que tiene su planificacion estratégica y que a la vez sirva de retroalimentacion.

Objetivo

El objetivo del trabajo se baso en los siguientes aspectos:

= Revisar el ambiente organizativo de la entidad con el propdsito de buscar diferentes
acciones que ayuden a obtener una buena actuacién que les permita mantenerse

en el mercado.
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= Conocer, medir y estudiar el disefio del Balanced Scorecard Yy los diferentes puntos
de enfoque para la estimacion de riesgos futuros y potenciales con su

implementacion.

e Evaluar los posibles efectos de no interpretar adecuadamente los resultados de

operaciones implicitos en la perspectiva financiera.

Revisidn de los procedimientos de la perspectiva financiera del BSC

La revision de las operaciones y elementos que integran la perspectiva de esta herramienta
de control, se realiz6 a través de la aplicacion de cuestionarios y matrices disefiadas para
conocer y evaluar controles, tareas, objetivos, estrategias y otros elementos que se
relacionan para alcanzar el objetivo del establecimiento de esta perspectiva.

Conclusion

Sobre la base de la aplicacion de los procedimientos de auditoria, y los objetivos
establecidos en esta actividad, concluimos que el Balanced Scorecard presenta debilidades
significativas en la perspectiva financiera, las cuales podran generar efectos contrarios en
relacién a la visién, mision, objetivos y plan estratégico, adicionalmente detectamos asuntos

de suma importancia en cuanto al disefio e implementacién del BSC.

El departamento de auditoria interna desea expresar el agradecimiento y cortesia por la

cooperacion recibida durante la revision por parte de todo el personal, funcionarios, y

gobierno corporativo de la Compainiia.

Sin otro particular,

Licda. Arlin DAmaris Lemus Valle, CPA

Auditora Interna
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LA ELEGANCIA, S. A.

RESUMEN DE HALLAZGOS POTENCIALES
REVISION DE PERSPECTIVA FINANCIERA
Al 31 DE DICIEMBRE DE 2001

A continuacién detallamos los asuntos de riesgos y acciones a tomar como parte de la

revision efectuada, siendo estas las siguientes:

Perspectiva financiera

1. Pasivos corriente

Hallazgo
Se determiné que los pasivos corrientes sobrepasan el porcentaje esperado lo que indica
que organizacion tiene un porcentaje considerable de obligaciones a corto plazo lo que

puede generar problemas de liquidez.

Causa

Esto es originado principalmente en la cuenta de proveedores, se constatd que el plazo
de pago a es estos es muy corto comparado con lo esperado, ya que solo se cuenta con
30 dias de crédito.

Efecto

Puede ocasionar falta de liquidez, que compliquen la inversion.

Recomendacion
Solicitar la ampliacion de plazo de pago a los proveedores y/o buscar nuevos que puedan

brindar mas y mejores oportunidades a la organizacion.

2. Costos y gastos operativos

Hallazgo
Por medio del indice obtenido en los costos y gastos operativos, se determina que éstos
tienen un porcentaje muy alto, considerando el escenario esperado y analizando que el

margen de ganancia resultante después de restarlos es muy bajo.
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Causa
Existe ineficiencia en la realizacién de procesos, asi como también excesos en gastos

operativos.

Efecto

Bajo porcentaje de utilidad, lo cual ocasione que el hegocio no parezca rentable.

Recomendacién
Redisefiar e implementar procesos guiados por el Balanced Scorecard que aporten
eficiencia y eficacia en las operaciones y por consiguiente la reduccion de costos.

3. Utilidades

Hallazgo
El analisis horizontal realizado al estado de resultados muestra un aumento en las utilidades
de mas del 14%, aun cuando las ventas reflejan aumento considerable no se obtuvo mayor

porcentaje de utilidades, lo cual indica que los gastos operativos son excesivamente altos.

Causa

Exceso de gastos operativos y altos costos de mercaderia.

Efecto
Debido al bajo retorno que se obtiene por la inversion, la organizacién puede carecer de

interés para los actuales y futuros inversionistas.

Recomendacién
Verificar que los costos sean efectivamente necesarios para generar ingresos, que sean los
efectivamente incurridos en el periodo y que no sobrepasen al costo estimado y lo

presupuestado.

4. Revision del margen bruto y operacional

Hallazgo

El margen bruto obtenido en el afio 2014 fue del 32.75%, mientras que lo que se espera es
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obtener es al menos un 50%, el bajo porcentaje que se debe al aumento en los gastos de

operacién, principalmente en la mano de obra y bonificaciones por produccion.

Causa

Malas negociaciones con relacién a las compras

Efecto
La organizacion tiene riesgo de no contar con los recursos suficientes para cubrir los costos

fijos y todas las obligaciones y por lo tanto no obtener la rentabilidad esperada.

Recomendacion
Buscar buena negociaciones, utilizar los recursos operativos y humanos necesarios para la

generacion de ingresos, con el objetivo aumentar los rendimientos.

5. Analisis de los indicadores financieros

Hallazgo

Las razones financieras utilizadas en el disefio y construccién de la perspectiva financiera,
muestran los indices necesarios para la medicion de las areas financieras importantes de
la organizacion, sin embargo éstas son utilizadas para la medicion de la actuacién de la

organizacion por un periodo completo.

Causa

Los indicadores elegidos no han sido adaptados a periodos menores por la administracion.

Efecto
La informacion obtenida puede no ser en tiempo oportuno para corregir posibles

desviaciones.

Recomendacién
Deben ajustarse estos indices financieros a periodos de un mes de actuacion segun lo
indica el BSC, con el objeto de ser monitoreados oportunamente y para poder corregir las

desviaciones que puedan inferir con el alcance de metas de la organizacion.
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6. Aspectos relacionados con el disefio del Balanced Scorecard

Hallazgo

Basados en la fase de entendimiento y evidencia documental proporcionada por la gerencia
general, se pudo corroborar que no se tenia aprobado el objetivo estratégico de la
perspectiva evaluada, esto corresponde a que el gerente general aln estaba a la espera
de la informacién financiera para realizar proyecciones y solicitar la autorizacién a la

maxima autoridad.

Causa
El no contar con las autorizaciones y aprobaciones de las maximas autoridades del
gobierno corporativo de la organizacion, estas podran generar desviaciones en la

generacion y aplicacion de instrucciones.

Efecto
El incumplimiento de objetivos y metas establecidas para la maximizacion de resultados y
logros financieros, estratégicos y operativos.

Recomendacion

Solicitar la autorizacion de manera oportuna de todos los aspectos que vinculan con el
establecimiento de la perspectiva, debido a que no contar la misma no se tendrian los
resultados esperados, afectando ademas la vinculacién del resto de actividades que

conlleva.

7. Faltade implementacién del método de semaforo

Hallazgo
La organizacién no desarrollé6 un modelo o método de seméaforo que le permita identificar

gué decision debe tomar en el desempefio que tiene la empresa.

Causa
La ausencia de la adopcion y puesta en marcha de este modelo no permite identificar si los
parametros establecidos representan lo que la organizacion espera o si debe realizar

ajustes en las areas que representan alguna debilidad.
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Efecto
Identificacién de indices e indicadores fuera de orden y concepto para la generacion de

alternativas en pro de la mejora de desempefio de la empresa.

Recomendacion

Para efectos de realizar un buen control sobre el BSC, se recomienda utilizar el método de
seméaforo que permitird identificar facilmente aquellos aspectos que presentan debilidades
y los que reportan el éxito deseado, ademas, este método facilitara el proceso de toma de
decisiones para actuar en funcion de corregir el desempefio, enfocando los esfuerzos en
aguellos aspectos donde se manifiestan debilidades que pueden perjudicar el rendimiento

de la organizacion.

Al momento de implementar el mismo se sugiere lo siguiente: Cada directivo determine los
valores para el seméforo, es decir: un valor esperado (que se refiere a la meta) y un critico
(que refleje una situacién inesperada que pueda afectar negativamente los resultados de la
organizacion). En este sentido, la empresa puede emplear los colores del seméaforo de la

siguiente manera:

Significado

Verde Si el resultado que muestra es igual 0 mayor a la meta deseada (esperado)

Amarillo Si el resultado que muestra es mayor que el valor critico, pero menor que el valor de la

meta definida (medio)

Si el resultado que muestra es igual o menor al valor critico (critico)

8. Establecimiento de indicadores

Hallazgo
Al momento de revisar el disefio y establecimiento de los indicadores financieros, la
Administracion no consideré la construcciéon basado en razones financieras e indicadores

financieros ambos en sus distintos niveles.

Causas
El no contar con un disefio de los indicadores apropiados no se podra hacer las

homogenizaciones respectivas para el analisis de los resultados.
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Efecto
Si no se tienen definido los indicadores necesarios de acuerdo al flujo financiero de la
empresa, no se podran hacer los andlisis y mediciones, generando un impacto financiero

dentro del proceso y ciclo financiero.

Recomendacion
Tomar en cuenta que al momento del establecimiento y construccién de los indicadores
financieros aplicables, se analice todas las variables que puedan interactuar con esta

perspectiva, como por ejemplo informacion de fuentes externas como internas.

El departamento de auditoria interna desea expresar el agradecimiento y cortesia por la
cooperacion recibida durante la revisién por parte de todo el personal, funcionarios, y
gobierno corporativo de la Compafiia.

Sin otro particular,
Licda. Arlin DAmaris Lemus Valle, CPA
Auditora Interna



CONCLUSIONES

1. El sistema de gobierno corporativo constituye la estructura organizacional, mediante la
cual las empresas, buscan mejorar su imagen hacia los mercados, a través de practicas
que favorezcan la transparencia, la confianza, la seguridad, la credibilidad y la
rentabilidad hacia sus accionistas actuales y potenciales. Esto se logra con buenas
practicas de gobernanza, y contar con planes adecuados para la gestion de sus
riesgos, sistemas de control interno eficiente y efectivo, y a ser posible una funcién de
auditoria interna (propia o externalizada) transversal a la organizacién. La mision, los
valores, el codigo ético, junto a la estrategia y el resto de politicas internas deben

transmitirse y llegar hasta el Gltimo nivel de la organizacion.

2. Son diversos los modelos de gestion que han buscado optimizar la productividad de
las organizaciones, pero es sin duda el Balanced Scorecard es el modelo més
completo, ya que reune todas las areas funcionales de la organizacion, permitiendo
administrar la implementacion de un plan estratégico organizacional, trasladandolo a la
accion, proporcionando asi una acertada y oportuna toma de decisiones, mediante el
uso del mismo, se puede lograr planificar el direccionamiento estratégico para las

empresa.

3. Laauditoria interna dentro de cualquier organizacion juega un papel importante, debido
a gue se constituye como un asesor dentro de la misma, apoyando a la gerencia
general, asi como al consejo de administracion, en el cumplimiento de sus objetivos
organizativos, efectuando examenes que determinen la eficacia, efectividad y
economia con las distintas areas que realizan la ejecucion, control e informacién en
sus actividades y como resultado de esto proporcionan recomendaciones para la
actualizacion y mejoramiento de la organizacion, siendo una parte vital que la auditoria
interna cuenta con las herramientas necesarias que le permitan analizar y revisar los
aspectos financieros, dentro de las que destaca la revision de la perspectiva financiera
de la herramienta de control BSC a través de razones e indicadores financieros, que
no son Mas que elementos cuantitativos que agrupan una serie de formulaciones y
relaciones que permiten estandarizar e interpretar adecuadamente comportamiento

operativo de la empresa.
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4. A través de los resultados y conclusiones que brinda la auditoria interna por medio de
su informe al consejo de administracion o autoridades del gobierno corporativo, las
organizaciones podran identificar el comportamiento del proceso de revisién y
asistencia dentro de la adopcién de herramientas de control como lo es el BSC, tal
como lo es caso de la perspectiva financiera, que debera de reunir requisitos minimos

para su construccién, implementacion y seguimiento respectivo.



RECOMENDACIONES

Al momento de que las organizaciones a través de sus gobiernos corporativos deseen
implementar el Balanced Scorecard, como herramienta de gestién y de control con el
propdsito de minimizar riesgos y desviaciones significativas, que ésta herramienta
trascienda a la vinculacién de todos los niveles organizacionales, con el fin de facilitar
el proceso de control y medicién, permitiendo asi la toma de decisiones en funcién de
fortalecer el desempefio organizacional en el cumplimiento de sus objetivos, para
conseguirlo deben seguir buenas practicas de gobernanza, y contar con planes
adecuados para la gestion de sus riesgos, sistemas de control interno eficientes y
efectivos, y a ser posible una funcion de auditoria interna (propia o externalizada)
transversal a la organizacion. La mision, los valores, el codigo ético, junto a la estrategia
y el resto de politicas internas deben transmitirse y llegar hasta el Gltimo nivel de la

organizacion.

Para contar con un Balanced Scorecard se requiere imprescindiblemente de una
metodologia para su confeccion integral y técnica. Este debera incluir secuencialmente
los pasos a realizar en su elaboracion. Esta decision dependeréa de la alta gobernanza
de las organizaciones, por tanto se necesitara compromiso total de esta autoridad,
debido a que ellos tienen la responsabilidad y el control gerencial, ya que el BSC es el

vehiculo integrador de ambas funciones.

En el accionar de la auditoria interna, esta puede participar en diferentes etapas (desde
el punto de vista de revisor o asesor) del BSC dando su opinion de asesoramiento
sobre las areas, elementos de o factores que a su criterio pueden incurrir en
deficiencias, sin embargo es importante que se considere flexibilidad en los planes
establecidos para la puesta en marcha del BSC con el objeto de poder modificar los
aspectos o elementos que previo una evaluacién detallada por la auditoria interna se

consideren ineficientes.
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