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Introduccién.

Habiendo estudiado la Maestria en Auditoria, es como puedo percatarme

de la importancia de la auditoria interna, la cual ha tomado en los uitimos afos una

relevancia significativa en las organizaciones.

El trabajo de auditoria interna requiere ser independiente de las

operaciones de una organizacion.

La Auditoria interna es una funcion independiente de evaluacién establecida
dentro de una organizacién para examinar y evaluar sus actividades como un
servicio a la misma organizacion. E! trabajo de auditoria interna es un control
organizacional cuya funciébn consiste en medir y evaluar la eficiencia de otros

controles.

Aqul se establece una de las relaciones fundamentales que marcan la
estructura medular de esta investigacion, ya gue ese control organizacional gue
incluye medir y evaluar la eficiencia de otros controles esta muy vinculado con la
naturaleza del Balanced Scorecard o Cuadro de mando integral, como algunos

autores lo traducen al espafiol.

Derivado de la estrategia y la visién de la empresa, el Balanced Scorecard
es un complemento de indicadores de medicién de desempeno con indicadores
financieros y no financieros, de los factores clave que infiuiran en el resultado
futuro. Es decir, esta herramienta enfatiza la conversion de vision y estrategia de

la empresa en objetivos e indicadores estratégicos.
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Esta alternativa que se presenta puede ver a la organizacién desde cuatro
perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje e innovacion.
Estos indicadores comunican cudles seran los inductores de los resultados futuros,
es decir, los inductores que indican como crear valor. En este contexto, los
indicadores deben integrarse en un sistema de gestién, y no solo un sistema para
medir resultados, sino que sea el marco organizativo de un sistema de gestion

estratégica.

El Balanced Scorecard es la herramienta que traduce la misién, vision y
estrategia de una organizacion en un marco de trabajo para la medicion,
establecimiento de metas y conexién de las iniciativas estratégicas a los objetivos

estratégicos.

Asi pues, la presente tesis es un trabajo de Auditoria Interna, pero involucra
fuertemente el control organizacional cuya funcion consiste en medir y evaluar la
eficiencia de otros controles compaginado a un trabajo de medicién de resultados

dando principio a lo que se conoce como el Balanced Scorecard.

Alcance de este Trabajo.

Esta investigacion esta enfocada a la difusion del Balanced Scorecard o
cuadro de mando integral y que éste puede ser utilizado para monitorear el
departamento de auditoria interna, para la consecucion de sus objetivos y

estrategias dejando la implantacion y seguimiento para futuras investigaciones.

Con este trabajo se da una propuesta bajo un procedimiento sistematico
que logra aterrizar los conocimientos teoricos estudiados en el aula en una
aplicacion viable para aquéllas organizaciones que opten por desarrollar la

propuesta contenida en el presente documento.
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Objetivos de la investigacion.

¢ Explicar la importancia del papel que el Departamento de Auditoria
Interna tiene en las organizaciones.

« Dar a conocer una propuesta de disefio de un Balanced Scorecard o
cuadro de mando integral para un departamento de auditoria interna lo
cual le ayudara al departamento de auditoria interna a clarificar
exitosamente la estrategia para ponerla en accién al proveer
retroalimentacién de los procesos internos e informacién externa de

manera que permita a la organizacion alcanzar sus objetivos.
Hipétesis.

En el documento Research Opportunities in the Internal Auditing ',
elaborado por el Instituto de Auditores Internos, se presentan diversas lineas de
investigacién para la auditoria interna y una de ellas plantea la idea de verificar un
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral puede ser aplicado
efectivamente para evaluar el desempefio en un Departarhento de Auditoria
Interna.

Con base en lo anterior, este trabajo dara a conocer una propuesta de
disefio de un Balanced Scorecard o cuadro de mando integral para un
departamento de auditoria interna que sirva para un mejor desarrolio del mismo,
ya que le permitiia conocer su desempefio en términos financieros y no

financieros, asi como la consecucion de su estrategia para el logro de su misién.

! Research Opportunities in Internal Auditing. Editares Balley, Andrew D. Jr.; Gramlirg, Audrey A. y Ramamoorti. Sridhas.
(2003). The Institute of Internal Auditors Research Foundation.
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Con el fin de sustentar la hipétesis presentada y de alcanzar los objetivos

expuestos, la estructura capitular esté integrada de la siguiente manera:

Capitulo Primero: La Auditoria Interna.

En este primer capitulo se buscara presentar un pancrama general acerca
de la auditoria interna, en donde principalmente se expresara la importancia que
tiene un departamento de auditoria interna en las organizaciones, asi como los

beneficios y responsabilidades que conlleva la creacion de esta area en las
empresas.

Capitulo Sequndo: El Balanced Scorecard.

En este segundo capitulo se describirdA qué es y en qué consiste el
Balanced Scorecard desde sus antecedentes hasta los Ultimos enfoques de esta

teoria ya que para muchos aun no es muy conocida.

Capitulo Tercero: Disefio del Balanced Scorecard para un Departamento de

Auditoria Interna.

Por ultimo se busca la conjunciéon de los temas abordados con anterioridad
en el documento, de tal suerte de manera que se aporta una propuesta de
creacidn Balanced Scorecard para un departamento de auditoria interna;
conociendo previamente su importancia y beneficios, pero a través de una
metodologia dada, lo cual resulta novedoso y una aportacién importante para el

campo de la auditoria interna.

En las conclusiones se muestran las recomendaciones que son de utilidad
para quién decida aplicar la propuesta.
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“The origin of auditing goes back to times
scarcely less remote than that of
accounting...Whenever the advance of
civilization brought about the necessity of one
man being intrusted to some extent with the
property of another, the advisability of some
kind of check upon the fidelity of the former

would become apparent.” z

1. Antecedentes de la Auditoria Interna.

% | as raices de la auditoria, en general. son intuitivamente deseritas por el historiador en contabilidad Richard Brown (1905,
mencionado en Mautz y Sharif (1581, y éste Ultimo mencionado en Research Opportunities in Intemal Auditing. Editores Bailey.
Andrew D. Jr.; Gramling, Audrey A. y Ramamoorti, Sridhar. (2003). The Institute of Internal Auditors Research Foundation.
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Los historiadores sostienen que mas alld del afio 4000 a.C. se tienen los
primeros sistemas formales de registros instituidos por organizaciones de negocios y
gobiernos en el Cercano Oriente para aliviar sus preocupaciones sobre la correcta
contabilidad de la recepcién, y desembolso de los impuestos. Segin Wesberry? la
funcién de auditoria se remonta a la Dinastia Xi'an de la China imperial, cerca del afio
2000 a.C. Por ofro lado se han encontrado tabletas de barro de la civilizacion de
Mesopotamia por parte de diversos arquedlogos. Otro antecedente data de los viajes de
Cristobal Colon, donde se dice que la Reina Isabel tuvo la precaucién de enviar con él
un funcionario de inspeccion quien tenfa instrucciones de informar a ella respecto al uso
de recursos del reino y de los que se encontrasen. En cualquier caso, la practica de la
auditoria era muy sencilla, se realizaba por personas sin educacion aparente, que
tuvieran por lo menos la habilidad de reconocer errores 6 faltas numéricas y a través de
la historia, en general, solamente la monarquia y la iglesia empleaban auditores, debido
a que estas dos instituciones tenian una actividad suficientemente grande para
demandar una auditoria y recursos para merecer protegerlos. Desde los comienzos de
los negocios rudimentarios hasta finales del s. XVill, la funcion de auditoria se dedic6 a
intentar prevenir, divulgar y castigar el fraude y el engafio y su enfoque era empilrico, ya

que no habia ninguna normatividad ni disciplina profesional.

Incluso en la Biblia® que refiere al periodo 1800 a.C. y 95 d.C. explica las bases
para instituir controles y dice “...si los empleados tienen una oportunidad para robar
ellos tal vez tomen ventaja de ésta”. La Biblia también contiene ejemplos de controles
internos, como los peligros de la custodia de activos entre partes relacionadas entre si,

la necesidad de empleados competentes y honestos y el acceso restringido.

*Con base en Wesberry, Jim. (2004). La auditoria interna en su combate a la corrupcion y el fraude. Cuentas claras. Publicacion
mensual del érgano de fiscalizacién superior del estado de Puebla. Afio 1. No. 8.
3 Baile, et. al. Op. Cit. p. 4
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La auditoria interna empezd a destacar cuando las organizaciones comerciales
se encontraron con la necesidad de adoptar actividades que les permitieran tener un
control sobre sus recursos, tales como actividades de comprobacién, verificacion y
revision. Esta necesidad se reforzd con un acontecimiento que se presentd en

Inglaterra a finales de! siglo XVIll, la Revolucion Industrial.

Durante la Revolucion Industrial, los pequefios talleres y empresas familiares
comenzaron a crecer impulsados por los avances tecnoldgicos y por el auge que éstos
dieron al comercio, por lo que dichos talleres se fusionaron convirtiéndose en grandes

concentraciones de capital, con una gran estructura administrativa.

Estas nuevas organizaciones requirieron del establecimiento de sistemas de
contabilidad y de control para proteger las ganancias generadas, surgiendo asi la
funcién de auditoria interna, ya que los duefios y administradores, ya no podian dirigir
solos estas grandes organizaciones como hacian con los pequerios talleres, por lo que
tuvieron que delegar tareas y funciones. Esas personas que ejercian cuidado y control
comenzaron a ser identificados como auditores internos. Aqui se empieza a contar con
una auditorfa moderna y mas positiva, donde el deber del auditor interno moderno es

identificar la causa del problema y recomendar la accién correctiva correspondiente.

Iniciando como una funcién interna del negocio, principalmente concentrada en la
proteccion de fraude en las néminas, pérdida de efectivo y otros activos, el alcance de
la auditoria interna fue rdpidamente extendido a la verificacidn de casi todas las
transacciones financieras, y todavia mas tarde, gradualmente fue movida de una
“auditoria para la administracién” a una aproximacién a una “auditoria de la
administracién”.
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Se puede hablar de varias fases que han marcado ia evolucién y desarrollo de la
auditoria interna; tan es asi que es una profesién que se ha formalizado a lo largo del
siglo XX, debido a diversas circunstancias y hechos econémicos que exigieron al
contador un control méas estricto en la informacién financiera. De esta manera, tenemos
cuatro fases de evolucién como sigue:

En la primera fase; la auditoria interna se ocup6, como ya se menciond, de la
verificacion de los registros contables, la proteccion de los activos y el descubrimiento y
prevencion de fraudes. A partir del s. XX, donde las actividades de negocio empiezan a
crecer en tamario, alcance y complejidad, es que se empieza a identificar fa necesidad
de realizar revisiones internas pero al mismo tiempo separadas, que verificara la
informacién contable que utilizaban los gerentes; ademas, la gerencia necesitaba
evaluar no solamente la eficiencia del trabajo realizado, sino también la honestidad de
los empleados, y la funcién de auditoria interna para realizar estas funciones, era la
respuesta légica a estas necesidades. A su debido tiempo, la auditoria interna inicié
trabajos de “colecciones cuidadosas y reportes interpretativos de hechos seleccionados
del negocio”, que permita a la Gerencia no perder de vistas del desarrolio del negocio,

actividades y resultados de diversas y voluminosas transacciones.

En la segunda fase, se presenta con la crisis de 1929 en los Estados Unidos,
donde fue necesario crear una ley que regulara la revelacion financiera de las empresas
que cotizaban en bolsa. Debido a eso, con la Ley de Valores (1933) y la Ley sobre
Intercambio de Valores (1934), se exigidé a las empresas que cotizaban en bolsa que
hicieran un registro de sus operaciones basandose en una normatividad contable mas
homogénea: ademas, sus estados financieros debian ser examinados por contador

publico independiente de conformidad con practicas de auditoria de aplicacion general.
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La tercera fase se ubica con la creacién del Instituto de Auditores Internos (The
Institute of Internal Auditors, IIA) en 1941 en Estados Unidos, y de esta manera se crea
un organismo que permitiera darle el caracter formal y serio que distingue a la auditoria
interna. Sin embargo, en los primeros afios posteriores a la creacion del Instituto, la
auditoria interna era todavia vista como una extensioén 6 parte relacionada del trabajo
de la auditoria externa, donde los auditores internos eran frecuentemente llamados
para asistir a los auditores externos en la revision de los estados financieros ¢ para
realizar funciones relacionadas a la contabilidad tales como reconciliaciones bancarias.
Los auditores internos eran vistos para jugar un pape! bastante modesto dentro de las

organizaciones, y tenian dentro de las organizaciones una limitada responsabilidad en
el espectro total de la Direccion.

Con la creacién del Instituto de Auditores Internos, se publican en 1947 la
Declaracién de Responsabilidades del Auditor Interno, donde se clarificaba que
mientras la auditoria interna se ocupaba de cuestiones contables y financieros, también
las cuestiones de tipo operativo entraban en el alcance de sus funciones. Esta
Declaracion de Responsabilidades del Auditor Intemo, fueron ampliadas en el afio de
1957, donde ya se establecian aspectos como: '

«# Revisidn y estimacién de la validez, suficiencia y aplicacion de controles contables,
financieros y operativos.

+ Comprobacion del grado de conformidad con politicas, planes y procedimientos.

+ Comprobacion del grado en que los activos de la compafia son contabilizados y
salvaguardados de toda clase de pérdidas.

< Comprobacién de la confiabilidad de la contabilidad y demds datos desarrollados
dentro de la organizacion.

+ Valoracion de la calidad del desempefio en las actividades asignadas.
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Asimismo, esta Declaracién de Responsabilidades ha sido modificada a lo largo
de la segunda mitad de! siglo pasado (1976, 1981, 1990), para reflejar la continua y
rapida evolucién de la profesién de auditoria interna.

Pero aunque este Instituto se cre6 en 1941, la emisién de pronunciamientos
normativos se puede ubicar después, esto es:

4 En 1941 se crea el Instituto de Auditores Intermos.
+ En 1947 es la emision de la Declaracién de Responsabilidades de la Auditorfa

Interna.

4 En 1968 se da la adopcién del Cédigo de Etica profesional de la auditoria interna.

La emisidon de las Normas se dio hasta 1978 ya que la Declaracién de
Responsabilidades de la Auditorfa Inferna, emitida en 1947, solo redne elementos
fundamentales que precisan lo que debe entenderse por auditoria interna, teniendo un
propésito de caracter informativo. Por otra parte e! Cédigo de Etica delinea las acciones
morales y no las de actuacion profesional.

En 1978, el Instituto de Auditores Internos aprueba formalmente las Normas para
el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna, que en lo sucesivo nos referiremos

como Normas, y que presentan |los siguientes propositos:

+ Definir principios basicos que representen el ejercicio de la auditoria interna tal
como este deberia ser.

+ Proveer un marco para ejercer y promover un amplio rango de actividades de
auditoria interna de valor afiadido.

.-

Establecer las bases para medir el desemperic de la auditoria interna.

+ Fomentar la mejora en los procesos y operaciones de la organizacién.
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4 Alcanzar reconocimiento de proveedores preferidos en el mercado mundial, por la
alta calidad de servicios de auditorfa interna.

Asimismo, con todo lo anterior se genera la cuarta fase, donde a principios de los
anos 90° las actividades de los auditores internos dependian de las necesidades y
particularidades de cada organizacién, desempefiandose en varias areas como:
auditorias de cumplimiento, ciclo de transacciones, investigaciéon de fraudes y otras
iIregularidades, evaluacion de eficiencia operacional, analisis, medicién y reporte de
riesgos y actividades de consultoria. Los auditores internos desempefiaban una
combinacion entre auditorias financieras, operacionales y administrativas basandose
en el riesgo y centrandose en el control. Aqui también se empieza a intensificar el uso
de aplicaciones sofisticadas de tecnologia.

Actualmente, los recientes escadndalos en Estados Unidos, y las nuevas
exigencias por parte de la New York Stock Exchange en materia de informacion y
control, fortalece y acrecenta la funcion del auditor interno. Las propias organizaciones
comienzan a identificar la funcion de auditoria interna como una forma de reducir
riesgos, por lo que es de esperar que en los proximos afos juegue un papel mas
significativo dentro de las organizaciones. Se estima que en las préximas décadas, la
importancia y crecimiento de la profesion de la auditoria interna sera mayusculo, sin
embargo este crecimiento debe ser cuidadosamente estudiado por los académicos e
investigadores, en la aportacion de innovaciones, y nuevas formas de desempedar el
trabajo de la auditoria interna.

2. Marco de responsabilidades de la auditoria interna: Naturaleza,

Objetivo y alcance, responsabilidad y autoridad e independencia
de la auditoria interna.
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En las Normas de auditorfa, se presenta una definicién de auditoria interna, como sigue:

‘La Auditoria Intema es una actividad independiente y objetiva de
aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y mejorar
las operaciones de una organizacién. Ayuda a una organizacién a
cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficiencia de los procesos de

gestion de nesgos, control y gobiemo”.

De la anterior definicion, Chapman y Anderson (2002)* explican que esta nueva
definicion, muestra una nueva imagen de la profesion, con base en lo siguiente: donde
se sefala “aseguramiento y consulta”, nos refiere de una actitud mas proactiva y
centrado en el cliente; destacando ademas aspectos de agregar valor y mejorar
operaciones; pero ademas destacan que el contar con la rigurosidad de la Normas,
provee las bases para contar con procesos documentados, disciplinados y sistematicos

gue aseguren la calidad en el desempefio.

Para efectos de este trabajo, la naturaleza de la auditoria interna radica en que
es una funcién independiente de evaluacién, establecida dentro de una organizacion
para poder evaluar sus actividades, 0 sea una revisién o auditorfa a la misma empresa

para evaluar sus propios controles®.

4 Chapman, C., and U. Anderson. (2002). Implementing the Professional Praclices Framework. Altamonte Springs, FL: The institute
of Intemal Auditors. Extraido de: Rasearch Opportunities in Internal Auditing. Editores Bailey. Andrew D. Jr.. Gramling, Audrey A. y
Ramamoorti, Sridhar. (2003). The Institute of Internal Auditors Research Foundation,

® Con Base en Internalization versus externalization of the internal audit function: an examination of professicnal and organizational
imparatives Accounting. Organizations and Sociely, Volume 26, Issues 7-8, October-November 2001, Pages 617-641
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Asimismo, el objetivo de la auditoria interna consiste en apoyar a ios miembros
de la organizacion en el desemperfio de sus responsabilidades, por to que la auditoria
interna les proporciona analisis, evaluaciones, recomendaciones, asesoria e
informacién concerniente a las actividades revisadas.

En cuanto a lo que se refiere con el alcance de la auditoria interna, se delimita el
campo de actuacién, ya que esta auditoria como tal, considera el examen y evaluacion
de la adecuacion y eficiencia del control interno de la organizacion y la calidad de

ejecucion en el desempefio de fas responsabilidades asignadas.
Siempre que se lleve cabo una auditoria, es importante no olvidar lo siguiente:

+ Revisar la veracidad e integridad de la informacién financiera y operacional y los
medios utilizados para identificar, medir, clasificar y reportar esa informacion.

4 Revisar los sistemas establecidos para asegurar el cumplimiento de politicas,
planes, procedimientos y ordenamientos legales que pueden tener un impacto
significativo en las operaciones y en los reportes para determinar si la organizacion
cumple con tales sistemas.

4 Revisar las medidas para salvaguardar activos y si son adecuadas verificar la
existencia de tales activos.

+ Revisar aquéilas operaciones o programas que tiendan a asegurar que los
resultados sean acordes con los objetivos y metas establecidos, y si esas

operaciones o programas estan siendo llevadas a cabo segun lo planeado®.

Los auditores internos deben ser independientes a las actividades que revisen,

para que realicen su trabajo con libertad y objetividad; el hecho de que mantengan

® Con Base en Juan Manuel Lazcano, E/ Manejo de las organizaciones y su auditorfa Inferna, p. 90.
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independencia, les permitira a los auditores internos ser imparciales y emitir juicios

imparciales, y esto se logra a través de la posicién en la organizacién y la objetividad’.

La objetividad es una conducta que deben mantener los auditores internos

durante el desarrollo de su revisién dentro de la organizacién en la que laboran.

También se considera importante el nivel organizacional del grupo de auditoria
interna, ya que debe cumplir con sus responsabilidades de revision, asi como asegurar

un amplio margen de cobertura y asegurar acciones efectivas sobre los hallazgos y
recomendaciones.

Se recomienda entonces, que el grupo de auditoria se encuentre dentro de los
primeros niveles de la organizacién de tal forma que le permita asegurar un amplio
margen de cobertura de auditoria tanto a los niveles colaterales donde se ubique como
a los inferiores; entre mas alto sea el nivel donde se ubique el departamento de
auditoria interna dentro de la organizacion, mayor sera la aceptacion y el respeto al
departamento, ademas que le permitira tener mayor interaccidn con los niveles de toma

de decisiones®.

3. Normas para el ejercicio de la auditoria interna”.

En México, la responsabilidad normativa sobre la actuacién de la auditorfa
interna recae en el Instituto Mexicano de Auditores Internos. Inicialmente, el auditor
interno realizaba sus labores aplicando los principios heredados de la contaduria
publica internacional para efectos de dictaminacion de estados financieros, pero cuando
la auditorfa interna tomé mayor relevancia se crea el Institute of Internal Auditors (11A),

’ Con Base en Intemal auditing: The emergence of an international profession.Journal of intermational Accounting, Auditing and
Taxation, Volume 1, Issue 2, 1992, Pages 20%-228

® Con Base en Charles A. Bacon, Manual de Auditoria Intera, p. 3.

® Con Base en IMAI instituto Mexicano de Auditores Internos, Normas para la Préctica Profesional de la Auditoria Interna.
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referido con antelacién, el cual es un organismo dedicado al desarrollo profesional de la
auditoria interna.

El Instituto Mexicano de Auditores Internos ha retomado las normas

profesionales del Institute of Internal Auditors de la siguiente manera:

“Estas normas se hicieron para servir a toda la profesion de la
auditoria interna y en donde acttan los auditores internos. Las
normas deben entenderse como el conjunto de criterios por medio de
los cuales se evaltan y miden las actividades de los departamentos

de audiloria interna”.

El prop6sito que tienen es difundir un entendimiento sobre el papel y las
responsabilidades de la auditorfa interna a todos los niveles gerenciales; establecer las
bases para guiar y medir la realizacién de la auditoria interna y mejorar la practica de la
auditoria interna.

4. Importancia de la Auditoria Interna para la Organizacion.

Partiendo de la aseveracién de que la estructura del control interno de una
entidad consiste en las politicas y procedimientos establecidos para proporcionar una
seguridad razonable de poder lograr los objetivos especificos de la entidad, entonces se

puede afirmar que el control interno debe estar presente en todas las operaciones que

11
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en una empresa se realicen; esto incluye, los métodos por medio de los cuales los altos

funcionarios delegan autoridad y asignan responsabilidades'®.

En los dltimos afios la funcién de auditoria interna ha tomado una relevancia
significativa dentro de las empresas. Se espera que en un futuro cercano, esta funcion
apoye en vigilar el logro de objetivos estratégicos y tenga un enfoque productivo hacia
la administracion del riesgo. Como ya se menciond, muchas empresas en varios paises
del mundo, donde México no es la excepcién, estan reforzando la funcién de auditoria
interna, considerandola también un elemento fundamental dentro de su esquema de

gobierno corporativo y administracion integral del riesgo.

De igual forma, la auditoria interna es considerada como el principal medio para
descubrir y prevenir fraudes dentro de las companias, y también ha tomado una

especial relevancia e injerencia con el area de tecnologias de informacion'”.

La practica de servicios de auditoria interna apoya a las empresas en su
esfuerzo por lograr una eficiente administracién integral de riesgos, verificar la
existencia y funcionamiento de controles efectivos, reducir el costo de 1as operaciones,

cumplir disposiciones regulatorias y en establecer la estrategia de supervision que la
alta direccién le encomiende.

5. Justificacion.

Las Normas para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna, establecen en
su numeral 1300.

10 Con Base en Auditing Information Systems Departments. Computer Audit Update, Volume 1_9, Supplement 3 1?95, Pages 1-10
11 Internglization versus externalization of the internal audlt function: an examination of professional and crganizational
imperatives Accounting, Organizations and Society, Volume 26, Issues 7-8, October-November 2001, Pages 617-641.
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“1300 — Programa de Aseguramiento de Calidad y Cumplimiento.
El director ejecutivo de auditorfa debe desarrollar y mantener un
programa de asequramiento de calidad y mejora que cubra todos los
aspectos de la actividad de auditorfa interma y revise continuamente
su eficacia. El programa debe estar disefiado para ayudar a la
actividad de auditoria intema a afladir valor y a mejorar las
operaciones de la organizacidn y a proporcionar aseguramiento de
que la actividad de auditoria intema cumple con las Normas y el
Cédigo de Etica.
1310 — Evaluaciones del Programa de Calidad.

La actividad de auditorfa interna debe adoptar un proceso para
supervisar y evaluar la eficacia general del programa de
calidad. Este proceso debe incluir tanto evaluaciones internas

comao exlernas.

1311 — Evaluaciones Internas.
Las evaluaciones intermnas deben incluir:

+ Revisiones continuas del desempefio _de la actividad de

auditoria interna, y

 Revisiones periédicas mediante autoevaluacion o mediante otras
personas dentro de la organizacion, con conocimiento de las

précticas de auditoria interma y de las Normas.

1312 - Evaluaciones Extemas.

Deben realizarse evaluaciones extermnas, tales como revisiones de
aseguramiento de calidad, al menos una vez cada cinco aflos por
un revisor o equipo de revisién cualificado e independiente,

proveniente de fuera de la organizacion.™

* Lo cursivo, subrayado y negrillas es nuestro.
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Como se puede apreciar, existe la obligacién de verificar el desempefio del
Departamento de Auditoria Interna, en términos de como se desempefia. Elementos
tradicionales como supervision, revisiones internas y externas, monitoreo vy
benchmarking de medidas clave de desempefioc del Departamento de Auditoria Interna,
ha llegado a ser reconocido como el 4° elemento de aseguramiento de la calidad. Sin
embargo, seleccionar y monitorear las medidas de desempefio adecuadas para
determinado Departamento de Auditoria Interna puede no ser una tarea facil, ya que
dependerd entre otras circunstancias, del ambiente competitivo de la organizacién, el
sector ¢ industria al que pertenece, si es una organizacién lucrativa ¢ sin fines de lucro,
si se trata de una Dependencia gubernamental, asimismo, dependera del tamaro y
namero de empleados de la organizacién, que conlleven a que cada Departamento de
Auditoria Interna persiga diferentes objetivos estratégicos y una diferente misién a
cumplir, toda vez que las medidas de desempefio seleccionadas para evaluar al
Departamento de Auditoria Interna, deben reflejar precisamente eso, su desempenio,
pero sobretodo deben de mostrar el progreso del Departamento de Auditoria Interna en

el cumplimiento de estos objetivos estratégicos y de su propia mision.

A principios de los afios 80's el Instituto de Auditores Internos impulséd
pensamiento de la importancia de revisiones externas como la principal forma de
asegurar la calidad en la auditoria y en los afios 90's muchos departamentos de
Auditoria Interna comenzaron a adoptar programas de calidad total (Total Quality
Management TQM), para asegurar la calidad en el Departamento de Auditoria Interna.

Un elemento clave en estos programas de calidad fue el uso de medidas de
desempefio, precisamente para seguir la pista de como se comportaba la calidad e
incluso se elaboraban trabajos de Benchmarking para efectos de distinguir diferencias
con ofros departamentos de Auditoria Interna. Debido a lo anterior, el Instituto de
Auditores Internos establecié su servicio de Benchmarking Global Auditing Information
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Network (GAIN), donde se presentan datos obtenidos de un universo de empresas, y
como se desempefia su departamento de Auditoria Interna, de tal suerte que sirve de
comparativo para los diversos programas de Benchmarking que se deseen desarrollar,

presentandose diversas medidas financieras y no financieras.

Aunado a lo anterior, en el afic de 1994, la Fundacién para la Investigacion del
Instituto de Auditores Internos, publicd su estudio Developing Productivity in Quality
Measurement Systems for Internal Auditing Departments. Finalmente el Instituto de
Auditores Internos agregé medidas de desempefio a su Gltima version de su manual de

aseguramiento de calidad, en Business-Focused Quality Assurance Review Manual.

Dado todo lo antenor, los departamentos de Auditoria Interna se limitan a tener
un programa de control de calidad Total Quality Management y un Benchmarking, pero

presentan en lo general 2 principales problemas:

1. ldentificar cudles son las mejores medidas de desempeno para determinado
departamento de Auditoria Interna, y

2. ¢;Cémo puede un Director Ejecutivo de Auditoria amarrar éstas medidas de
desempeiio a la estrategia de largo plazo del departamento de Auditoria interna y al

efectivo cumplimiento de su misién?

En efecto, los programas de calidad de los departamentos de Auditoria Interna
no dejan de ser sumamente Utiles para los propios departamentos, sin embargo,
presentan diversas limitaciones, como por ejemplo, sus resuitados son de operaciones
pasadas, dificultando reconocer si el rumbo hacia donde va dirigido el departamento de
Auditoria Interna le permita a éste cumplir con sus objetivos. Adicionalmente, no se
facilita en la eleccién de indicadores 6 medidas de desempefio que sean criticos,

llevando a los distintos departamentos de Auditoria Interna a una enmaranada lista de
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indicadores, que en: el mejor de los casos no son menos de 100, complicando su
correcta evaluacidn. Asimismo, existen casos documentados de empresas que
presentaban problemas financieros y que optaron por implantar programas de calidad
total en sus procesos de manufactura, pero después de realizar importantes inversiones,
continuaban presentando bajas ventas y hasta pérdidas, y en no pocas ocasiones se
debia a que sus mejoras de calidad no era el problema, sino que no reconocian o que
realmente requeria e! cliente, 6 no identificaba los indicadores criticos para la

evaluacidn de su desempeno.

Como lo mencionan Kaplan y Norton (1996), “a medida que las organizaciones
intentan transformarse para poder competir —con éxito- en el futuro, recurren a toda

una variedad de iniciativas de mejora:

Gestién de calitad total (Total Quality Management),

Sistemas de distribucion y de produccién justo a tiempo (Just in Time),
Competencia basada en el tiempo,

Reduccién de costos,

Olorgar poder a los empleados (Empowerment),

- FF

Reingenieria.”

Y agregan, ‘para cada uno de estos programas de mejora existen ya éxitos
demostrados, defensores, gurts y asesores. Cada uno de ellos compite por el tiempo,
la energia y los recursos de los altos ejecutivos. Y cada uno de ellos ofrece la promesa
de la creacién de un valor afiadido....El objetivo de estos programas no es una mejora
incremental 6 la supervivencia. El objetivo es una actuacién que permita que la
organizacién tenga éxito....sin embargo, muchos de eslos programas de mejora han

dado unos resultados decepcionantes. Es frecuente que los programas estén
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fragmentados. Puede ser que no estén vinculados a la estrategia de la organizacién ni a
la consecucién de resultados financieros y econémicos concrefos”.

En el reporte GAIN de 1997, se presenta el hecho de que un 74% de los
encuestados no habia realizado la revisién de aseguramiento de calidad por un externo.
El objetivo de este trabajo no es suprimir la revisién, sino que ademas de ser una
herramienta para verificar la actuacién pasada y no sirve para verificar la actuacion

futura; tampoco es una herramienta que efectivamente se esté utilizando.

Adicionaimente, en el documento Research Opportunities in the Internal
Auditing?, elaborado por el Instituto de Auditores Internos, presenta exhaustivas lineas
de investigacién para la auditoria interna, con temas de interés y de importancia, el cual
fue escrito como un puente de comunicacién entre el mundo académico y el que
practica la auditoria interna, combinando sus perspectivas, metodologias y técnicas. Y
es precisamente en su capitulo seis de ese documento, donde trata lo referente a la
medicion del desempeno del departamento de auditoria interna, donde nos recuerda
que las funciones de auditoria interna igualmente deben estar sometidas a sistemas de
control, que permitan conocer su desempefio conforme a la actuacién que debe tener,
asf conforme a sus objetivos y metas a cumplir. Como ya se menciond, las Normas
sefialan la obligacion de contar con programas de calidad total, sin embargo, continGan
sefialando que el programa de calidad debe monitorear la funcién de auditoria interna
en dos aspectos principales, que son: a) el programa debera agregar valor y mejorar las
operaciones de la organizacion; y, b) el programa de calidad debera ayudar a que las

funciones de auditoria interna se ejecuten conforme a las Normas.

'2 Research Opportunities in Internal Auditing. Editores Bailey, Andrew D. Jr.; Gramling, Audrey A. y Ramamoorti, Sridhar. (2003).
The Institute of Intemnal Auditors Research Foundation.
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El documento agrega, que una de las formas de que la funcion de auditoria
interna agregue valor y mejore a la organizacion y su gobierne, es que el departamento
de auditoria interna cumpla con su papel que previamente le asigné la Alta Direccion y
el Consejo, en su caso; por lo que el departamento de auditoria interna debe establecer
métodos para seguir por el camino de cumplir con metas, objetivos y estrategias,
documentados en su papel dentro de la organizaciéon. Una forma es estableciendo
diversas medidas de desempefio, como pudiesen ser, humero de reportes publicados, o
porcentaje de trabajos completados versus planeados, etc.; sin embargo, la eleccion de
las medidas adecuadas no es facil, sobretodo cuando se pretende que nos reflejen si
los objetivos y estrategias del departamento de auditoria interna se estan cumpliendo y
si se esta yendo por el camino correcto. Y para lograr esto, varias empresas han
comenzado a visualizar que 1a solucién se encuentra en el Balanced Scorecard 6
Cuadro de Mando Integral. Arrojandonos la siguiente pregunta: ;Coémo puede un
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral ser aplicado efectivamente para
evaluar el desempefio en un Departamento de Auditoria Interna? Es asi que en el
siguiente capitulo se refiere una explicacion de en qué consiste esta metodologia, para

posteriormente, en un tercer capitulo, presentar un ejercicio de construccion del mismo.
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‘Los gerenies que no son capaces de medir lo
gue necesitan, frecuentemente terminan por
necesitar solamente aquello que pueden medir.”
Russell L. Ackoff.

1. Antecedentes y Origen del Balanced Scorecard o Cuadro de

Mando Integral.

Comenzaremos a ubicarnos a través del tiempo, donde trabajos previos a la
generacion del Balanced Scorecard, a principios de los afios ochentas, con dos
publicaciones del Cr. Robert Kaplan
14
en 1983 y 1984, en donde presenta un amplio cuestionamiento de la perspectiva
tradicional de la contabilidad de gestién y aboga por incorporar una perspectiva menos
contable y mas estratégica, ademés que recomienda que se debe prestar mas atencién

a las practicas de las empresas innovadoras.

Posteriormente y junto con el Nolan Norton Institute, a través de su fundador,
David Norton, a principios de los afios 90, comienzan un trabajo de medicién de
resultados en 12 organizaciones, dando principio a lo que se conoce como el Balanced
Scorecard o Cuadro de mando integral.

" Con Basze en Kaplan, Robert. (1983). "Measuring manufacturing performance: a new challenga for managerial accounting
research”. The Americen Counting Review. Vol 53. No. 4, pp. 686-705; v Kaplan, Rober. (1984}. "The evolution of management
accounting”. The American Counlting Review. Vol. 59. No. 3. pp. 390-418.
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Derivados de la estrategia y la visién de la organizacién, el Balanced Scorecard o

cuadro de mando integral es un complemento de indicadores de medicién de

desempefio con indicadores financieros y no financieros, de los factores clave gue
influiran en el resultado futuro. Es decir, esta herramienta enfatiza la conversion de

vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos.

La alternativa del Balanced Scorecard o Cuadro de mando integral que aportan
Kaplan y Norton es ver a la organizaciéon desde cuatro perspectivas: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Estos indicadores comunican cuales
seran los inductores de los resultados futuros, es decir, los inductores que indican cémo
crear valor a traves de las inversiones, por ejemplo, en clientes, proveedores,
empleados, etc. En este contexto, los indicadores deben integrarse en un sistema de
gestion, y no solo un sistema para medir resultados, sino que sea el marco organizativo
de un sistema de gestion estratégica.

En otras palabras, es la herramienta que traduce la mision, vision y estrategia de
una organizacion en un marco de trabajo para la medicion, estabiecimiento de metas y

conexion de las iniciativas estratégicas a los objetivos estratégicos.

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral ha tenido una serie de
evoluciones desde su apariciébn, que viene desde el aflo 1992, cuando Kaplan y
Norton'* publican su primer articulo de este tema, proponiéndolo como una herramienta
para medir el desempefio en las organizaciones, gue visualizara ademas de los
aspectos financieros, otros tres aspectos, gue eran los referentes a los clientes, los
procesos internos y los de innovacién y aprendizaje, presentadas en cuatro

perspectivas.

“&on Base en Kaplan, R.S. y Norton, D.P. 1992, “Tha Balanced Scorecard — measures thal drive performance”. Harvard Business
Reviaw. Vol. 70. No. 1. Enero-Febrero. pp. 71-79.

19



Capftulo Segundo: El Balanced Scorgcard.

POSG.

Ciencias de la
Administracion

En esta primera etapa del Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, si

bien no tiene una definicion formal por los autores, si se empezaba a clarificar la idea
que lo definia como un sistema de medicién estructurado basado en una mezcla de

medidas financieras y no financieras del desempefio del negocio.

Lawrie y Cobbold' identifican al Balanced Scorecard o cuadro de mando integral
en su primera etapa como una mezcla de medidas financieras y no financieras, con un
limitado nimero de mediciones aproximadamente entre 15 a 25, agrupados en las
cuatro perspectivas ya mencionadas, donde las medidas elegidas se relacionan a
metas estratégicas especificas, usualmente documentadas en tablas con una 6 mas
medidas asociadas con cada meta. Las medidas deberian ser elegidas para apoyar a
los gerentes reflejando un acceso privilegiado a informacién estratégica y el que exista
el flujo de esta informacién estratégica.

Una segunda etapa en que entra el Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral es cuando los autores detectan a mediados de los afios noventa, que mas que
ser utilizado como un sistema de medicién del desempefio, también contribuye como
una herramienta de administracion estratégica, sin descuidar el uso de las cuatro
perspectivas, ya que esto promueve una visién mas holistica de los negocios. Se define
entonces como una herramienta que traduce la misién, vision y estrategia de una
organizaciéon, en un marco de trabajo para la medicion, establecimiento de metas y

conexién de las iniciativas estratégicas a los objetivos estrategicos.

Actualmente se estd desarrollando ya una tercera generacién del Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral, donde se hace un mayor énfasis en aspectos

estratégicos, vinculacion de cuestiones de iniciativas y su logro de objetivos

* Con Base en Lawrie, Gavin y Cobbold, lan. (2004a). “Third-generation balanced scorecard: evolution, of an affective sirategic
control tool". Intamational Joumne! of productivity and Performance Management. Vol. 63. No. 7. pp. 811-623.
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estratégicos, un mayor abundamiento en las relaciones causa-efecto que deben tener
los indicadores, entre otros aspectos'®.

FUENTE: Kaplen. Robert y Norton, David. (1998). Op. CR p. 78

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, se puede generar para
grandes corporativos, unidades de negocio independientes, areas especificas de una
organizacién, ya sea para grandes, medianas y pequenas empresas. En Estados
Unidos, diversas empresas y distintos sectores, han implantado el Balanced Scorecard,

Como son:

** El desamollo de esta 3* generacion rebasa el alcance del presente documenta, ya que se abordara la construccién del Balanced
Scorecard o cuadro de mando Integral desde el enfoque que se le da en la 2* generacidn; sin embargo se remite al lector a las
siguientes lectura, para mayor abundamiento de esta 3* generaclén: Kaptan , Robert S. y Morton, David P. {(2001). Strategic Maps.
Harvard Business Scholl Press. 331 pp., el cual ahonda en el concepto de construccién de mapas estratégicos o mapas de la
estralegla; Lawrie, Gavin y Cobbold, lan. (2004a). Op. Ci.; y Cobbold, lan y Lawrie, Gavin. (2004b). Dasigning a strategic
management Systermns using the third-generation balanced scorecard. A case sfudy. International Journal of productlvity and
Pearformance Management. Vol. 53. Mo, 7. pp. 624633,
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Caterpillar, Inc., Daimier Chrysler, Walt Disney World Company, US Army, UPS,
University of Washington, University of Virginia Library, University of Vermont, Ministry
of Defense tanto en USA como en el Reino Unido, St. Michael's Hospital, Sears
Roebuck & Company, Philips Electronics, Pfizer Inc., Mobil North American, Hilton
Hotels Corp., General Electric Company, Ford Motor Company, Exxon Mobil Comp.,
DuPont, BMW Financial Services y AT&T Canada, entre muchas otras organizaciones.
En el Anexo 1, se presenta un listado con mas de 130 empresas gue ya han
desarrollado esta metodologfa, y se puede apreciar como en este listado como el del
anexo 1, que son distintos los sectores a los que pertenecen dichas organizaciones,
sean de manufactura, servicios, petréleo, refail, servicios financieros, servicios
hospitalarios o de hospedaje, seguros, telecomunicaciones, asi como instituciones
educativas y gubernamentales.

Igualmente, algunas empresas en Latinoamérica, que se tenga documentado
que cuentan con el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral en alguna de sus
unidades de negocio, son:

México: Grupo Nacional Provincial, S.A,, El Palacio de Hierro SA CV, Grupo LALA,
Cinépolis, Autobuses de QOriente, Grupo COMEX, Presidencia de la
Republica, Instituto Mexicano del Seguro Social, Comisién Federal de
Electricidad.

Colombia:  Bayer

Chile: Compania Siderurgica.

Argentina:  Grupo MICRO

Brasil: TELECOM

Honduras: La Prensa.
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El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral enfatiza la conversién de
visibn y estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores estratégicos,
complementando indicadores de medicién de los resultados de la actuacién no
financieros con indicadores financieros, de los factores clave que influyen en los
resultados del futuro. Es utilizado en la direccién estratégica asi como en su control de
gestién, ayudando a crear un poderoso clima de aprendizaje continuo dentro de una
organizacion, realizando revisiones estratégicas y sistematicas, obtener

retroalimentacion para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

E!l Balanced Scorecard o cuadro de mando integral conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realiza un conjunto
de mediciones mas generales e integradas que vinculan al cliente actual, los procesos
internos, los empleados y la actuacién de los sistemas con el éxito financiero a largo
plazo, y este es quiza uno de sus potencialidades, la visién de largo plazo para el exito
de la organizacién, cambiando una serie de paradigmas actuales, de visiones de corto
plazo. Lo anterior al traducir |a visién, misién y objetivos en indicadores/mediciones del
desempefio de la organizacién, juntando la informacion, dando seguimiento a los

impulsores del negocio, orientando y alineando los procesos.

Ahora bien, algunas metas y beneficios del Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral son:

Metas:
+ Traduce la estrategia a términos operativos.

+ Asegura que los componentes de la estrategia (objetivos, medidas e iniciativas)

estén alineados y relacionados.

23



Caplftulo Sequndo; El Balanced Scorecard.

Ciencian de 1a
Administracion

* Comunica la estrategia en la organizacion.

v Establece la base de un proceso administrativo de estrategia integrado.

Beneficios:
» Ayuda a aclarar la visién en la organizacion.
* Ayuda a ganar consenso y propiedad en el equipo ejecutivo.
* Proporciona un marco para alinear la organizacion.
+ Integra la planeacién estratégica y los procesos de implementacion.
» Conduce el capital y el proceso de asignacion de recursos.

* Mejora la efectividad administrativa a través de la toma de decisiones en tiempo real.

2. Las Perspectivas del Balanced Scorecard o Cuadro de mando

integral.

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral presenta en su estructura

original, el planteamiento de cuatro perspectivas, que son: financiera, cliente, procesos
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internos y la de aprendizaje y crecimiento, como se muestra en la Figura 1. Debe

tenerse atencién que aunque los autores de la herramienta del Balanced Scorecard o
cuadro de mando integral y las diversas implantaciones de esta herramienta en
diversas empresas, han encontrado que estas cuatro perspectivas son suficientes, ha
habido también diversos estudios e implantaciones, agregando alguna otra perspectiva,
no debiendo utilizarse esta herramienta como camisa de fuerza, sino que debera
contemplarse cada organizacién y su orientacion estratégica, siendo la unica condicién
de que no deberan agregarse perspectivas en forma aislada, sino que las medidas que
aparezcan en el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral deberan estar

integradas completamente en las relaciones causa-efecto que definen y cuentan la
historia de la estrategia.

En este contexto, tenemos que un Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral tipico se construye con base a cuatro perspectivas basicas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, presentandose a continuacion una
explicaciéon de en qué consiste cada una de estas perspectivas y como se aplicaria en

un departamento de auditoria interna (DAI) 6 cudl seria su interpretacion.

Perspectiva Financiera.

En esta perspectiva se debe de responder a la pregunta: ;Cémo deberiamos

aparecer ante nuestros accionistas, para tener éxito financiero?
Su propésito debe ser: Entender los objetivos estratégicos que la organizacion

debe cumplir para satisfacer a los accionistas. En el caso de empresas no lucrativas o

publicas poder ser eficiente y eficaz.
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La perspectiva financiera incorpora la visién de los accionistas y mide la creacion

de valor de la empresa. En ésta perspectiva del Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral, los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas, dependiendo el grado de madurez de 1a
organizacion que se vaya a implantar el Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral, donde cada una de las medidas seleccionadas debe formar parte de un
eslabdn de relaciones causa-efecto, que culminen en la mejora de la actuacion
financiera.

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral debe empezar con los
objetivos financieros a largo plazo para posteriormente vincular la secuencia de
acciones que deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos
internos, con el personal y los sistemas, para buscar la deseada actuacion econdémica a
largo plazo. La perspectiva financiera generalmente es definida de acuerdo a las
prioridades de la organizacidén en cuanto a productividad y crecimiento, lo cual se
aprecia en la Figura 7, donde en el mapa de la estrategia se observa que los objetivos

financieros aterrizan en estas dos areas.

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable de acuerdo a la
fase de ciclo de vida de un negocio, sea que se ericuentre en fase de crecimiento,

permanencia 6 de maduracién. Algunos ejemplos de objetivos financieros se muestran

en la Tabla 1.
. .- . . S
Tabla1. Objetivos financieros segun la fase del negocio .
FASE OBJETIVOS FINANCIEROS CARACTERISTICAS
CRECIMIENTO Incrementar el porcentale de ventas en !| » Producto o servicios con alto poter_'ncial de crecimiento.
las mercades, grupos de clienles y | » Flujos de caja negativos o muy bajos. .
regianes saleccionadas. « Laos recursos san destinados 8 desarrollar, construir y crear
capacidad de funcionamignlo.
+ Se invierte en sistenas, equipos e infraestructura.
PERMANENCIA Rentabilidad. + Obtanclén de mayores rendimienios sobre el capital
inyertido.
+ Mantener o Incremantar \a cuota de mercado.

' FUENTE: Kaplan. Rabert y Narton, David. (1996). Op. Cit. p. 69.
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-
+ Sotucién de “cuellos de botella®, ampilacién de la capacided
y mejora continua,
« Maximizacién de ingresos.
MADURACION

Aumentar al maximo el flujo de ¢aja a la
compalfila.

« No requiere de inversiones importantes, solo para maniener

aquipos y capacidades.
* Maximizar el

rendimiento  procedente de

todas las

inversiones que s$e han realizado en el pasado.
+ Se inlentan reducir las necesidades de capital circulante.

En esta perspectiva, existen ciertos temas financieros que impulsan la estrategia

empresarial, para los cuales hay que seteccionar indicadores de acuerdo a la fase det
negocio y la estrategia a seguir:

1. Crecimiento y diversificacidon de los ingresos.
2. Reduccién de costos / mejora de la productividad.
3. Utilizacion de los activos / estrategia de inversion.

En la Tabla 2 se muestran algunos ejemplos de tales indicadores:

Tabla 2. Ejemplos de indicadores de los temas financieros estratégicos ',

Fase del ciclo de vida

Temas financieros estratégicos

Crecimiento y
diversificacion de los
iNgresos

Reduccion de costos y
mejora de la
productividad

Utilizacion de los
activos y nuevas
inversiones.

Tasa de crecimienlo de
venlas por segmento.

Ingresc por empleado.
Produccién por empleado

L3

% inversiones vs. ventas.
1+D vs. ventas.

Crecimiento. *+ % Ingresos relstlvos a
nuevos productos ¥
senvicios.
+ Cuota de clientes objetivo. |+ Benchmarking de costos |+ Indicadores de  capltal
+ Crecimiento del mercado por competidoras. circulanta.
(% de incremento de |« % raeduccién de costos. -« ROI, ROA, ROE.
venlag vs. ventar totales |« Costos indirectos « Tasa de uso de los actlvos.
del mercado). (% vs. ventas).
Permanencia. + Panicipacitn an el
mercade (% wventas vs.
ventas totales del
mercado).
« Rentahilidad por cliente.
+ Reduccidn del riesgo.
+ Rentabilidad por cllente. -~ Costo unltarlo por servicio. [+ Payback (devoluciones).
. + % da clientela no rentable. |« Eslructura de costos +  Throughput {Rendimiento y
Maduracion. + Eslructura de clientes. (% costos variables vs. uso).
+  Minimizacién del riesgo. costos totales)

® FUENTE: Councll of Logistics Management. (1891). "Improving Quality and Productivity in the Logistics Process. Achleving
Customer Satisfaction Breakthroughs”. Edit. A. T. Keamey, Inc. USA. p. 128.
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Adecuacién de la perspectiva financiera para el Departamento de
Auditoria Interna.

En un departamento de auditorla interna, cabria preguntar ;quiénes son los
accionistas del departamento de auditoria interna?, esto es, pareciera que el Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral fue disefiado para una organizacion y no para
unidad de mando, como podria ser un Departamento de Auditoria Interna, sin embargo
esto no es del todo cierto, ya que se pueden realizar reinterpretaciones en esta como
en las demas perspectivas para construir el Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral. Para el caso que nos ocupa, ultimadamente, los accionistas de un
Departamento de Auditoria Interna bien pueden ser los mismos accionistas de la
organizacién, asi como también la Alta Gerencia (Board of Directors), e inciuso el propio
Comité de Auditoria. En este sentido, debe entenderse a qulen ei Departamento de
Auditoria Interna rinda cuentas, tenga una relacion funcional superior pero no le preste
los servicios de auditoria directamente, como se vera mas adelante en el caso de la
perspectiva de clientes.

Las medidas de desemperio deberan asi, estar relacionadas hacia lo que
pretenderia el Comité de Auditoria, la Alta Direccion y el propio Departamento de
Auditoria Interna; en cumplimiento de la mision y objetivos del Departamento de
Auditoria Interna y adicionalmente, estas mediciones de desempefio deberan estar
relacionadas al uso de recursos del Departamento de Auditorla Interna. Si bien el
Departamento de Auditoria interna no genera ingresos a la organizacién ya que no
cuenta con clientes externos a la organizacién, si debera de cuidar los recursos con que
cuenta, sean financieros, de infraestructura e incluso tecnolégicos, para el correcto
desempefio de sus funciones; y es en estos aspectos donde deberd colocar sus
mediciones de desempefio.
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Pergpectiva del cliente

En esta perspectiva se debe de responder a la pregunta; ;Como deberiamos

parecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra vision?

Propésito: Entender a los segmentos a los que atiende la empresa y la propuesta
de valor para cada uno (Estrategia de Diferenciacion).

En Ia perspectiva del cliente del Balanced Scorecard o cuadro de mando integral,
las organizaciones identifican los segmentos del cliente y del mercado en que han
elegido competir y/o dar servicio, permitiendo que fas unidades de negocio equiparen
sus indicadores clave sobre determinados clientes. Los indicadores centrales de esta
perspectiva son genéricos en toda clase de organizaciones y se pueden agrupar en una

cadena causal de relaciones. Este grupo de indicadores centrales se muestran en la
figura 2.

Cuota de Mercado |g

Adquisicion de Rentabilidad de Retencion de
clientes > Clientes "t Clientes
A b
Satisfaccion de
los clientes

FUENTE: Kaplan, Robert y Norfon, Davld. (1898). Op. Cit. p. 92
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Satisfaccién del cliente.- Es la evaluacidn del nive! de satisfaccidn de los clientes segun
criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Retencién - es el dar seguimiento, la tasa a la que se retiene 6 mantiene las relaciones
existentes con los clientes,

Adquisicién.- Aqui se determina e! incremento de clientes, donde generalmente se mide
en términos absolutos 6 relativos, la tasa en que la organizacién atrae 6 gana nuevos
clientes 6 negocios.

Rentabilidad del cliente.- Mide e! beneficio neto de un cliente o de un segmento,

después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Cuota de mercado.- En este se refleja [a proporcion de ventas en un mercado dado.

En esta perspectiva también es posible identificar y medir en forma especifica,
las propuestas que den valor agregado, y que es uno de los principales objetivos de un
Departamento de Auditorfa Interna, que es precisamente generar valor agregado en sus
trabajos de auditoria, esto es, hay que ofrecer productos y servicios mejor delineados
con las preferencias de los clientes, traduciendo la vision y estrategia en objetivos

concretos basados en el mercado y clientes.

Las empresas que intentan serlo todo para todo el mundo, acostumbran por
terminar no siendo nada para nadie, por lo que las unidades de negocio con Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral han de identificar los segmentos de mercado en
sus poblaciones de clientes existentes y potenciales y luego seleccionar los segmentos
en los que eligen competir, identificando qué clientes demandan y valoran una
propuesta de valor y aungque las propuestas de valor varian segin los sectores

econdémicos y los diferentes segmentos de mercado, existe un conjunto comun de
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atributos que pueden ser organizados en tres categorias, como se muestra en la
siguiente Figura 3. '

Atributos del ~ Relecién con Imagen
productorservicio | ~F clientes +

Calidad

Precio

Funcionalidad

Entrega a iempo

FUENTE: Kaplan, Robart y Norton, Davld. {1996). Op. Cit. p. 102

Donde los atributos que se deben tener presentes, detectados por funcionarios:

» En productos y servicios: Funcionalidad, Calidad, Precios y Entrega a tiempo.
v En relaciones con los clientes: Calidad en la experiencia de compra y relaciones
personales

+ Interna y extemamente: Imagen y reputacién

Y esta perspectiva del cliente es definida por los atributos que diferencian a la

organizacién a los ojos del cliente.

Adecuaciéon de la perspectiva del cliente para el Departamento de Auditoria

Interna.
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En forma similar a lo que se presentaba en la perspectiva financlera, se tiene en
esta perspectiva del cliente, esto es, definir 4quiénes son los clientes del departamento
de auditoria interna? Aqui es importante destacar que los clientes del Departamento de
Auditoria Intema no son los clientes de la organizacién en si, sino que esta respuestas
se contesta identificando quiénes son los que reciben el servicio de auditorla interna,
por lo que los gerentes de los departamentos que estan siendo auditados o revisados,
son los que se deben considerar como los clientes del Departamento de Auditoria
Interna, despues de todo son los que mas ganan en términos de mejora de procesos y
reduccion de riesgos y consecuentemente las medidas de desempefio deben referirse a
evaluaciones de los gerentes que han recibido auditorias, 0 que estén en proceso e
incluso aquellos gerentes susceptibles de recibir alguna revisibn de parte del
Departamento de Auditoria Interna.

Perspectiva Interna. (Procesos Internos)

En esta perspectiva se debe de responder a la pregunta: jEn qué procesos
debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y clientes?

Propésito: Construir la cadena de valor del negocio y entender cémo esla guia el
desempefio que soporta los objetivos en las perspeclivas del cliente y finanzas.

En ésta perspectiva los directivos identifican los procesos mas criticos a la hora
de conseguir (os objetivos de accionistas y clientes. Al respetar la secuencia de las
perspectivas financieras y la del cliente donde se desarrollaron sus objetivos e

indicadores, es que se pueda ahora concentrarse en los procesos operativos internos.
En el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral se recomienda definir un

completo analisis de los procesos mas importantes con los que se cuente y determinar

la cadena de valor, como se muestra en la Figura 4.
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LSS I IL

Procsan da innovecin Proceso Opecativo Proceso 0a Sarvicio Post-vania

Las nacesiiades Igantificackin Creacitn del Conslitucién Entrege  de Sefviclo al dlente | Las necesidades

dei clleete han el marcada poducte  / de ke | o9 productes {mantenimiento) del cliente estén
sido icantifcadas olorts  dal productos [ /
‘ : 1 servicios satisfechss

FUENTE: Keplan, Robert y Norton, David. (1998). Op. CH. p. 102

Identificando:

+ Las necesidades del cliente actual y futuro
» Desarrollar nuevas soluciones para éstas necesidades
+ Entrega de los productos y servicios existentes

» Servicio posventa que afiaden valor que reciben los clientes

En el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, los objetivos e
indicadores para la perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas
para satisfacer las expectativas del cliente y accionistas. Este proceso secuencial y
vertical acostumbra a revelar en su totalidad, los nuevos procesos en los que una

organizacioén ha de sobresalir con excelencia.

La Perspectiva de Procesos Internos es definida por la identificacion de los
procesos clave en |los que la organizacién se debe enfocar para lograr su estrategia.
Durante el proceso de innovacién, se lleva a cabo una blusqueda de necesidades
inminentes, potenciales, que suelen tener su origen en la misma clientela, en sus

propias necesidades, creandose el servicio o producto gque pudiera satisfacerlas.
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Para el proceso operativo, se tiene que se entregan los productos o servicios al
cliente. En la gran mayoria de los sistemas de medicién del desempefio, estos procesos
operativos han sido el centro de atencién, ejemplo de éstos, son las reducciones de

costos, excelencia en tiempos de entrega, excelencia en tiempos de operaciones,
optimizaciones, etc.

Finalmente, para los procesos de servicio post-venta, una vez que el cliente ha
adquirido el producto, necesita una atencién posterior, donde se deben considerar
aspectos como agilidad en el manejo de garantias, defectos, devoluciones, servicios de
asistencia técnica, facilidades de pago, etc.

Adecuacidon de la perspectiva de procesos internos para el Departamento de

Auditoria Interna.

Como ya ha quedado precisado, los clientes del Departamento de Auditoria
Interna son los gerentes de las distintas divisiones donde se practican las revisiones de
auditoria, y es con ellos donde se deben de identificar las necesidades de productos o
servicios. Es importante destacar el hecho de gue no se debe perder bajo ninguna
circunstancia objetividad e independencia, caracteristicas importantes y esenciales para
el correcto desarrollo del Departamento de Auditoria Interna. Lo anterior nos lleva a
preguntar qué tipos de auditoria deberla desempefiar el Departamento de Auditoria
Interna y qué resultados deberfan resultar de esas auditorias. Aspectos de duracién de

auditorias, tiempo de entrega de resultados, identificacion de areas de riesgo, etc.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

En esta perspectiva se debe de responder a la pregunta: ;Cémo mantendremos
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y sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar; para conseguir alcanzar
nuestra visién?

Propdsito: Entender y ligar los conocimientos, las habilidades clave, los sistemas
de informacién y ef clima organizacional necesarios para soportar el cumplimiento de

los objetivos de la perspectiva de procesos intermos.

La cuarta y ultima perspectiva del Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral tipico, desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion. Los objetivos estratégicos en las tres perspectivas
anteriores, identifican los puntos en que las organizaciones han de ser excelentes. Los
objetivos de |a perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura
que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos del Balanced Scorecard o cuadro
de mando integral. El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral recalca la
importancia de invertir para el futuro, no solamente en las areas tradicionales de
inversién; por ejemplo, las inversiones referentes a equipo y a investigacion y desarrollo
son ciertamente importantes, pero es poco probable gque por si mismas sean suficientes.
Esto nos lleva a pensar que las organizaciones también deben invertir en su
infraestructura: personal, sistemas y procedimientos, si es que se guieren alcanzar
objetivos financieros a largo plazo.

Las estrategias para una actuacién superior exigiran, en general, inversiones en
personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para ia organizacion. La
perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca en la mejora y soporte de las
habilidades, cultura e infraestructura de la organizacion.
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Capacidades
de los
empleados

Inversién en

Financieros

Capacldad de
los sistemas
de informaclén

Para alcanzar
- objetivos:

Infraestructura < Cllentes

Procescs

Mothvacién
{Empowerment)
Coherencia de
obletlvos

.

FUENTE: Kaplan, Robert y Norton, David. (1996), Op. Cit. p. 118

De la figura anterior, se desprende que se tienen tres categorias principales de

variables en ésta perspectiva:

<+ |as capacidades de los empleados

+ |as capacidades de los sistemas de informacion

+ Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos

Sobre la primera —capacidades de los empleados- los indicadores clave serian:

1. La satisfaccién del empleado

2. La retencion de! empleado
3. La productividad del empleado
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Por medio de un sistema de desempefio formal que se incluya en el Batanced
Scorecard o cuadro de mando integral, que nos permita tener una capital humano
motivado y consciente, asi como que sepa su papel y compromisos reales que juega
dentro de la organizacién. En este punto nos damos cuenta definitivamente de la
potencialidad del personal que se cuenta para la consecucidn de los objetivos
estratégicos, permitiéndonos reaccionar para hacer crecer mas a la gente y/o para

tomar decisiones de separacion ya sea de areas estratégicas y/o de ia organizacion.

En cuanto a la segunda categoria principal —capacidad de los sistemas de
informacién- se deben contemplar aspectos de bases de datos estratégicas, intranet, y
sistemas de calidad y seguridad.

Y de la tercera categoria principal —motivacidn, delegacién (empowerment) y
coherencia de objetivos-, se deben tener presentes creacion de equipos, capital
humano, motivacién, clima organizacional, alineacion de objetivos personales-
organizacionales, liderazgo y desarrollo, incentivos y retribucion, perfiles, delegaciones

de tareas, etc.

Adecuacién de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento para el Departamento
de Auditoria Interna

La pregunta que resalta es: . El Departamento de Auditoria Interna tiene los
conocimientos, capacidades y habilidades para renovarse constantemente asimismo,
en el ambiente de negocios tan cambiante que actualmente se tiene? En esta
perspectiva las medidas de desempefio deben estar relacionadas a conocimiento,
capacidad y habilidades. Es importante percibir que los empleados que son auditados o
revisados y que quieren realizar fraudes, cada dia son mas capaces en realizar sus
fechorias, y ademas sus sistemas cada vez son mas poderosos, por lo que los sistemas

de tecnologia de informacién y sus capacidades del Departamento de Auditoria Interna

37



Ry Capftulo Segundo: E] Balanced Scorecard.

| 9]
POSGR/TDC

Cliencias de la
Administracidén

deben ser igual de sofisticados y sus empleados igual & mas capaces que los
empleados del resto de la organizacién.

3. Relaciones causa-efecto del Balanced Scorecard.

Como se ha venido insistiendo, el Balanced Scorecard o cuadro de mando

integral debe contar la historia de la estrategia iniciando con los objetivos financieros a
largo plazo para posteriormente irlos vinculando a la secuencia de acciones que deben
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos culminando

con los de empleados y sistemas de informacién.

Ahora bien, una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto,
donde el sistema de mediciébn debe establecer las relaciones entre los objetivos e
indicadores en las diversas perspectivas con el fin de ser gestionadas y validadas. Por
ejemplo, en una empresa lucrativa, un alto indice en ROA' se podria obtener ,segun el
caso de estudio, mediante la repeticion de adquisicion con los clientes actuales y la
ampliacion de nuevos clientes, y posteriormente, con un analisis de las preferencias de
los clientes, 6 gerentes de otras &reas a quienes se les aplica la auditoria, podria ser la
terminacién en el plazo fijado en el inicio de la revisién, y ser este algo altamente
valorado por ellos; y se debera revisar en qué procesos se debe ser excelente a fin de
que conseguir altos Indices de término en la fecha establecida, donde pudiese mediante

la capacitacion y mejorando las habilidades de los empleados.

Asi las cosas, como se aprecia en la Figura 6, se ve cémo toda una cadena de

relaciones de causa y efecto que pueden establecerse como un vector vertical a través

' Para el caso de una unidad de mando, como 1o es un Departamento de Auditoria Interna el Return of assets (ROA) parece ser no
una mela & alcanzar. Posterlormente, se reallza una adecuaclén a la estructura original del Balanced Scorecard, de tal suerte que
trate con temas de unidades de mando, y que es simllar a8 empresas no lucrativas ¢ Dependencias gubernamentales.
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de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, y debe

contar la historia de la estrategia, empezando con los objetivos financieros a largo plazo,
vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos
financieros, los clientes, los procesos internos y, finalmente con los empleados y los

sistemas, para llegar a entregar la deseada actuacion econdmica a largo plazo.

Finanzas ROA

?

Satisfacclén dei clierfte

Cllentes

Procesos interncs

Caiidad del proceso | Ciclo temporal del proceso
3

Aprendizaje y
crecimiento

Habllidades de los empleados

FUENTE: www balancadscorscard.org

En la Figura 7 se aprecia una ilustracion de las relaciones causa-efecto entre

iniciativas estratégicas e indicadores de la empresa Bebidas Coca-Cola Suecia.
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Fig. 7. lustracién de lan relaciones causa-aiects snire inlcintivas sstratigioss s Indicadores en Bebldas Goca-Gola Suects.
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Las empresas innovadoras estan utilizando el Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral como un sistema de gestiéon estratégica, para gestionar su estrategia a
largo plazo. Kaplan y Norton?® presentan una manera de cémo gestionar la estrategia

en cuatro procesos, como a continuacién se explica.

S —

Fig. 8 Administracién.de la estrategla. Custro procesos.

e I S

FUENTE: extraldo de Kaplan, Rebert 5. y Noton, Devid P. (1998a}. Op. CR 0. 77.

1. Clarificar y traducir la visién.

Trabajo que corresponde a la alta direccién, consistente en traducir la estrategia
en unos objetivos estratégicos especificos, sea que se vaya a poner énfasis en el
crecimiento del mercado, ingresos 6 generacidon de fiujo de efectivo; pero se debe ser

explicito en cuanto a los segmentos de clientes y de mercado en los que se ha decidido

% Kaplan, Robert, D. y Norton, David P. (1996). Op. Ci.
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competir. Generalmente es dificil obtener el consenso pero no se puede continuar hasta

logrario.

2. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

Los objetivos e indicadores son comunicados a toda la organizacion,
recomendandose el uso de boletines, circulares, tablones, mamparas 6 gacetas o de
forma electrénica. El objetivo es que todos los empleados conozcan los objetivos
criticos que se deben alcanzar si se quiere que la estrategia de la organizacion tenga

éxito y que todos los proyectos e iniciativas de la organizacion estén alineados con los

procesos de cambio necesarios.

3. Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estratégicas.

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral causa mayor impacto cuando
se despliega para conducir el cambio de la organizacion. La alta direccién debe
establecer unos objetivos muy ambiciosos para los indicadores de 3 a 5 afios, que si se

alcanzaran, transformaran radicalmente a la organizacion.

Por eso ataca en las cuatro perspectivas y asi conseguir alcanzar los objetivos,
utilizando ademas herramientas de benchmarking, reingenieria en procesos requeridos
gue no se centre en reducir costos, sino que se verifiqguen mejoras espectaculares
como tiempos de respuesta de pedidos ¢ de llegada (introduccion) al mercado ¢
aumento e intensificacion de las capacidades de los empleados.

Es claro que las compresiones de tiempo 6 el incremento de capacidades no es

el fin dltimo, por lo que a través de una serie de relaciones de causa y efecto,

incorporadas en el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, estas reducciones
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de tiempo 6 aumento de capacidades pueden traducirse, eventualmente, en un

desempefio financiero superior.

4. Retroalimentacion y la formacion estratégica.

Generalmente, la alta direccién no cuenta con procedimientos para obtener un
feedback sobre su estrategia para comprobar las hipotesis sobre las que se basa, y al
contar con este feedback, es posible vigilar y ajustar las iniciativas 6 incluso, si es el
caso, realizar cambios de fondo en la estrategia. Las revisiones y puestas al dia de la
gestidon pasan de revisar el pasado a aprender sobre el futuro; esto es, los directivos
discuten no s6lo como se consiguieron los resultados pasadocs, sino ademas, si sus
expectativas para el futuro siguen yendo por el camino correcto. El Balanced Scorecard
o cuadro de mando integral no es una coleccién de mediciones financieras y no
financieras, sino que debe ser |a traduccién de la estrategia en un conjunto vinculado de
medidas, que definan tanto los objetivos estratégicos a largo plazo como los

mecanismos para alcanzar esos objetivos.?’

¥ Esta secci6n se realizé con apoyo de: Kaplan, Robert D. y Norton, David N. (1996). Op. Cit.
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4. Modificacion de la estructura del Balanced Scorecard para

organizaciones no lucrativas o gubernamentales??

Si bien es cierto que al desarrollar Robert Kaplan y David Norton el Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral, fue mediante una investigacién en doce
empresas lucrativas para evaluar su desempefo y como se ha destacado,
posteriormente fue ya utilizado como una herramienta de administracién estratégica,
también lo es el hecho de que a pocos afios de su generacién, diversas organizaciones

no lucrativas y gubemamentales iniciaron también la implantacion del mismo dentro de
su respectiva organizacién.

Ahora bien, hasta ahora ia estructura del Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral que se ha revisado corresponde en general a organizaciones del sector
privado; sin embargo, Robert Kaplan y David Norton en su articulo Transforming the
Balanced Scorecard from Performance Measurement to Strategic management: Part |,
ofrecen la posibilidad de realizar una modificacion a la estructura original de! Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral para organizaciones no lucrativas y
dependencias gubermamentales, donde los resultados financieros generalmente no son

los principales objetivos a cumplir como sucederia en las organizaciones lucrativas.

En efecto, las organizaciones no lucrativas o gubernamentales presentarian
dificultades para construir su Balanced Scorecard o cuadro de mando integral,
apreciando la estructura original, toda vez que los aspectos financieros (perspectiva
financiera), se encuentra en la parte superior de la jerarquia sobre las demas
perspectivas y para estas organizaciones —en la mayoria de los casos- sus objetivos

principales no son el éxito financiero que obtenga la propia organizacion, por lo que

2 E1 presente subcapitulo se desarrolld esenciaimente con base en, Kaplan, Robert, 5. y Nonor_\. David_ P. (2001). Transforming the
Balanced Scorecard from Performance Measurement lo Strategic management: Part |. Accounting Horizons. Vol. 15. No. 1. pp. 87-
104.
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muchas organizaciones eliminan esta perspectiva o constituyen una nueva en
sustitucién de la financiera.

Caso de organizaciones no lucrativas.

En las organizaciones de indole lucrativo, en lo general, el cliente juega dos
papeles distintos, esto es, paga por un producto o servicio y ademas recibe ese
producto 6 servicio, siendo estos dos papeles complementarios, y no se piensa en ellos
en forma separada; en una organizacion no lucrativa, en general, los donantes son
quienes suministran los recursos financieros, es decir, ellos pagan por el producto o
servicio, y otro grupo de personas diferentes son quienes reciben los productos o
servicios, cabiendo entonces preguntar ;Quienes son los clientes, los que pagaron o
los que recibieron el producto o servicio?. Lo que los autores recomiendan es no tomar
una decisidon Salomoénica al tratar de identificar al cliente, sino que este tipo de
organizaciones debe considerar a ambos grupos en paralelo, y tomar en cuenta una
perspectiva para los donantes y otra mas para los receptores del producto o servicio
colocando ambas perspectivas en la cima de la estructura del Balanced scorecard o
cuadro de mando integral y desarrollando objetivos para ambos clientes. Lo anterior es
evidente ya que muchas veces es importante identificar como evallan los donantes
para conservarlos e incluso incrementarlos, mientras que también es importante
reconocer cOmo es percibida la organizacion y los productos o servicios, a los ojos de
quienes los reciben.

En la Figura 9 se aprecia como quedaria la nueva estructura, donde se desplaza
a las perspectivas financiera y de cliente, generandose entonces una perspectiva para
el caso de los donantes y una mas para el caso de los beneficiados de los servicios o
productos que ofrece la organizacion, los cuales deben ir diseccionados hacia el
cumplimiento de la misién para la cual fue creada la organizacién no lucrativa. La
misién de la organizacién no lucrativa deberia ser medida en el mas alto nivel de su

scorecard, como se muestra en la figura de referencia.
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Fig. 8. Adaptacion a la estructura del Balanced Scorecard
_para organizacionea nu Iuc:nahvas

"'!."'-. 'll....'n i B e e

“Para lograr nuestra visién,
+Coémo debe nuesiro personal,
aprender, comunicarse y rabajar
juntos?”

FUENTE: Kaplan, Robert S. y Norton, Dayld P, 2001, Transforming the Balanced Scorecard from Parformance
Measurement to Strategic menagement: Part |. Accounting Horlzons. Vol. 15. No. 1. p. 100

Caso de organizaciones gubernamentales.

En la dependencias gubernamentales, sean regulatorias & ejecutivas, requieren
igualmente de una revisién, basicamente en sus objetivos financieros y hacia los
clientes. Ambos autores senalan el caso de las dependencias que se encargan de
supervisar y castigar a quienes violan leyes de tipo ambientales, seguridad o salud.

Estas dependencias, las cuales detectan las culpabilidades y que multan ¢ arrestan a
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quienes violan las leyes respectivas, no podrian fijarse en sus “clientes inmediatos” para
medir su satisfaccion y lealtad. Claramente no serfa asi, ya que los verdaderos clientes
de estas organizaciones son los ciudadanos en general quienes se benefician de una
efectiva pero sin una brusca aplicacion de las leyes o regulaciones. En la Fig. 10 se

muestra la estructura modificada en donde las dependencias presentan tres altos
niveles de perspectivas.

Fig. 10. Diagrama de la nueva estructura para agencias
:gutqﬁrﬂ,amqntﬂ[@;@ﬂ;hwpewﬁvas diferentes adicionales.
i L T e e S | R

T

Aprendizaje y
crecimiento

FUENTE: Kaplan, Robert S. y Norton, Davld P. 2001. Transforming the Balanced Scorecard from Performance
Measgurement to Strategic management: Part |. Accounting Horlzons, Vol. 15. No. 1. p. 101,
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Estas tres nuevas perspectivas y que en si sustituyen a las perspectivas

financieras y de clientes que se describieron con antelacién, se refieren a lo siguiente:

1. Costo incurido por proveer un servicio. En esta perspectiva se pone énfasis en la
importancia de la eficiencia operacional. La medicién de! costo deberia incluir tanto
gastos propios de la dependencia gubernamental como costos impuestos a los
ciudadanos y otras organizaciones a través de sus operaciones. Asimismo, las
dependencias deberian minimizar los costos directos y sociales requeridos para

lograr los beneficios establecidos en su declaracion de mision.

2. Valor creado. Esta perspectiva es posiblemente la mas problemética vy dificil de medir,
ya que se identificarian los beneficios que estan siendo creados por la dependencia
a los ciudadanos, toda vez que generalmente es complejo cuantificar
financieramente hablando, los beneficios de una mejora en la educacion, por ejemplo,
reduccién en los indices de contaminacién, o indices de congestidon de trafico, o
simplemente mejoras en los servicios de salud y la salud en general de los
ciudadanos, o en contar con colonias mas seguras. Sin embargo, el Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral permite a las dependencias a identificar el
desempeio de diversos rendimientos, sino los resultados de estas actividades, si su
evoluciéon, para tener por ejemplo, porcentaje de estudiantes que han adquirido
alguna capacidad o conocimiento especifico, o la densidad de contaminacién en aire,
agua y tierra, o mejoras en las tasas de mortalidad en poblaciones especificas, o
tasas de crimenes y la percepcidn de los ciudadanos en la seguridad, o los tiempos
de transportacién o velocidades promedio de transito. En general, los ciudadanos y
los legistadores realizaran los juicios sobre los beneficios del desempefic de estos

rendimientos contra los costos en que se incurren.
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3. Apoyo Legisfativo. Un importante ‘“cliente” para cualquier dependencia

gubernamental, sera su “donante”, esto es, quien provee el financiamiento, donde
tipicamente es el poder legislativo. Luego entonces, la dependencia gubernamental
debe esforzarse en conseguir el cumplimiento de los objetivos de la fuente de

financiamiento, donde estan los legisladores, y ultimadamente los ciudadanos vy
contribuyentes.

Posteriormente, los autores Robert Kaplan y David Norton nos sefialan que una
vez desarrollada estas tres perspectivas, una dependencia gubernamental puede
identificar sus objetivos para los procesos internos y su aprendizaje y crecimiento, que
ayuden a que los objetivos en las tres perspectivas del nivel alto (costo en que se

incurre, creacioén de valor y apoyo legislativo) sean logrados.
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1. Métricas de desempefio para un Departamento de Auditoria

Interna.

Una de las principales tareas para la construccién de un Balanced Scorecard o
cuadro de mando integral, es sin duda la adecuada selecciéon de indicadores de
desempefio en cada una de las perspectivas que éste contiene. Asimismo, que éstas
metricas sean debidamente vinculadas para el logro de la misién y objetivos del propio
departamento de auditoria interna. Ahora bien, el Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral, puede ser utilizado en dos formas, 1 como un sistema de medicién de

desempefio (12 generacién), y 2 como un sistema de gestiébn estratégica (22
generacién).

En ambos casos, igualmente se deben establecer medidas de desempefio, por lo
que la pregunta seria ;Cuales son las medidas de desempefio adecuadas? No existe
un listado de medidas de desempefio que sea acorde a todas las organizaciones, sino
que cada organizacién, acorde a su misidén, construya sus mediciones que mas se
adecuen. Sin embargo, si se puede tener medidas de referencia para el caso de los
departamentos de auditoria interna, tal como se vera mas adelante. Adicional a la
obtencién de medidas de desempefio, también es conveniente contar con los valores
meta de referencia que nos indique en dénde tenemos areas de oportunidad. Para esto,

existe una herramienta conocida como el Benchmarking.

El Benchmarking no es mas que el proceso de compara el desempefio contra las
practicas de otras compaiiias lideres para la propuesta de mejoras en el desempefio.
Las compafiias también pueden comparar internamente, dando seguimiento vy

comparando, el desemperio actual contra el desempefio en el pasado.
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Desde el afio de 1982, el Institute of Intermal Auditors realiza el documento
Global Auditing Information Network (GAIN), el cual es un estudio de benchmarking,
donde en su emisién de 2001 —la mas reciente que esta disponible- y el cual presenta
estudios de 490 empresas y Dependencias gubernamentales, sobre el comportamiento
de sus diferentes departamentos de auditoria interna. Dichas empresas se ubican en
distintos sectores que son: agricultura, petrdieo, quimica, manufactura, servicios,
transporte, comunicaciones, instituciones educativas, bancario-financiero, seguros vy

gobierno (estas Uitimas con una participacion del 9%;).

En la siguiente tabla se muestran algunas caracteristicas de dichas empresas:

Tamano Staff
1-10 11-25 26-50 | Mas de 50

NUmero de empresas 189 140 85 66
Total de empresas
involucradas en el 490
estudio del GAIN

Asimismo, se presenta el porcentaje de empresas participantes con respecio al

volumen de ventas, activos y gastos, como sigue:

Miles de || En ventas | En activos | En gastos
millones
de dblares

<1 24% 16% 33%

1-5 41% 37% 39% |
5-10 15% 13% 12%
10-20 5% 13% 9%

| Mas de 20 11% 21% | 7% |

Esto quiere decir, que el 24% de las empresas presentaron ventas por menos de
mil millones de délares en el afo 2000, 16% de ellas cuentas con activos con valor
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menor a los mil millones de doélares, y el 33% presentd gastos por menos a los mil

millones de ddlares; y asi sucesivamente.

Cabe destacar, que de las 490 empresas, el 41% menciond que presenta en
algunos de sus procesos certificados 1SO-9000; y el 26% declaré contar con alguna
certificacion 1SO-14000. Todo lo anterior, Unicamente para contar con alguna referencia

de! tamarfio de las empresas con que se pretenderia hacer la evaluacion de
benchmarking.

A continuacion, se presentaran una serie de métricas clave para departamentos
de auditoria interna, presentadas en el documento GAIN con su valor numérico, a fin de
conocer hacia donde debe de aspirar cualquier departamento de auditoria interna, que
pretenda desempefiar una actuacién sobresaliente. Estas métricas ademas deberan
irse clasificando en las 4 distintas perspectivas en que se presenta el Balanced

Scorecard o cuadro de mando integral.
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Perspectiva Financiera.

1. Porcentaje del Costo Promedio de Auditoria por Tamafo de Ventas.

KPI Ventas Benchmark™ Reqwgutos Variable Forma de clculo Frecuencga‘ de
(mmd) de calidad clave recoleccion

Porcentaje del| 1a2 0.0343%

costo promedio | 2a <3 | 0.0785% "2;’;'{2'32’ Costo del | (Costo total del Deptartamento
de  auditoria | 4a <5 0.0451% operacion DAl vs. de auditoria interna X 100) Mensual
por tamario de | 5a 10 0.0373% gel DA Ventas Ventas totales de la empresa

ventas 10a 40 0.0386%

2. Costo Promedio de Auditoria por Tamano de Activos.

. Activos Requisitos | Variable Frecuencia de
KPI {mmd) Benchmark de calidad clave Forma de calculo recoleccion
Porcentaje del| 1a2 0.0496% Minimizar
costo promedio | 2a <3 0.1146% costo de Costo del | (Costo total del Departamento
de auditoria | 5a10 0.0461% operacion DAl vs. de Auditoria Interna X 100) Mensual
sgtrivtjl;nano de 10240 0.0292% del DA Activos Activos totales de la empresa

" KPI = Key Performance Indicator. (Indicador Clave de Desempefio)

” Benchmarks = Objetivo clave del negocio y Requerimientos de calidad del cliente.
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3. Costos totales por auditor. (Viajes incluidos).

Requisitos | Variable . Frecuencia de
KPI Benchmark d caliad AR Forma de calculo recoleccién
Costo total por Minimizar
auditor. (viajes | $ 114,000 | costodel Costo por CO.StO total del Departamentq Qe
; . . . : Auditoria Interna incluyendo viajes Mensual
incluidos) (dolares) auditor auditor -
o # total de auditores
con viajes

4. Costos totales por auditor. (Viajes excluidos).

Requisitos | Vanable . Frecuencia de
KPI Benchmark d:qcalidad clave Forma de calculo recoleccion
Costo total por Minimizar |
auditor. (viajes | $ 104,000 | costodel @ Costo por | Costo total del DAl excluyendo viajes Mensual
excluidos) (dolares) | auditor sin auditor # total de auditores
viajes \

5. Salarios como un porcentaje de costos totales.

Requisitos | Variable . Frecuencia de
KPI ‘ Benchmark de calidad clave quma de calculo recoleccion
Salarios como Salarios
un porcentaje o Referenciar | del DA (Salarios auditores) X 100
de costo del 72.711% sueldos vs. Costos Costos totales del DAI Mensual
DAl = del DAI
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- 6. Viajes como un porcentaje de costos totales.

Requisitos Variable Frecuencia de
KPI Benchmark |0 calidad clave Forma de calculo recoleccion
o ?O_mo gn Costos de Viajes del
por?en aje del viajes no D/JE\I Vs (Viajes auditores) X 100
costo N 9.67% excedidos ' Costos totales del Departamento de Mensual
Departamento Costos .
o en costos Auditoria Interna
de  Auditoria del DA del DA
Interna

7. Training como un porcentaje de costos totales.

Requisitos Variable . Frecuencia de
KPI Benchmark de calidad clave Forma de caiculo recoleccion
Training como Referenciar
32 Eg;tcgntgﬁ t?gatasgii Egig;‘\? (Training auditores) X 100
Departamento 2.05% costos del Costos totales del Departamento de Mensual
- vs. Costos Y
de  Auditoria Departamento del DA Auditoria Intema
intema de Auditoria
Interna
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8. Ofros costos como un porcentaje de los costos totales.

Requisitos | Variable clave Frecuencia de
KPI Benchmark de calidad Forma de calculo recoleccién

Otros  costos Otros costos
como un . dei
porcentaje de ()Rt?;zrsggt'g; Departamento
costo del en costos del de Auditoria {Otros costos) X 100
Departamento 13.30% Departamento Interna vs. Costos totales del Departamento de Mensual
de Auditoria d P o Costos del Auditoria Interna

e Auditoria
Interna Interna Departamento

de Auditoria
Interna

Adicionalmente, se pueden aplicar otfros indicadores que la organizacién considere convenientes y utiles, y que
igualmente sean criticos para la evaluacion de su desemperio y el logro de la mision y los objetivos estratégicos del
departamento de auditoria interna. Si bien estos indicadores no cuentan con datos de Benchmarking, si pueden

emplearse con datos pasados para verificar su desarrollo y comportamiento.
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9. Indicadores adicionales (Perspectiva financiera):

KPI Requ@rtos Variable clave Forma de calculo Frecuenmg' de
de calidad recoleccion
Costo de servicio a| Minimizacion Costo / Segregacion del costo por
cliente por cada cliente del costo por Gerencia auditoria por cliente (gerencia Semestral
gerencia auditada auditada)
Cos_to por auditorfa| Minimizacion Total de costos del Departamento
realizada del costo Costo / . -
o i de Auditoria Interna # de auditorias Semestral
unitario de auditoria -
. realizadas
auditoria
Cos_to por aydltoria Minimizacién Total de costo del Departamento
realizada por tipo de del costo por Costos / . .
o ) NP de Auditoria Interna # de auditorias Semestral
auditoria tipo de auditoria-tipo realizadas por tioo
auditorla por tip
Costo de capacidad | Minimizacion
instalada ociosa de C'OSFO de Costo Cap. Costo de capacidad instalada
capacidad Ociosa ociosa Semestral
instalada
ociosa
Inversion en sistemas | Referencia de | . Inversiones en Sl para el DAL
. . . : nversion / ~
de informacién  vs. | inversiones en Acti en el afio X 100 Anual
. ctivos .
activos totales Sl Activos totales
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Perspectiva Cliente.

para un Deparfamento de Auditorfa Intema,

1. Papel que debe desempeniar el DAI. (Visto por el Comité de Auditoria).

- . Frecuencia
Benchmark R Variabl
KPI enchma d:glnsét:j gla?.fz © Forma de calculo de
recoleccién
Papel que debe desemperiar el DA
(Visto por el Comité de Auditoria)
Revision financiera 67% {# Revisiones financieras terminadas) X 100 Mensual
Cumplimiento # Total de revisiones terminadas
Revisién de eficiencia 79% con (# Revisiones de eﬁqie_.-ncia iermingdas] X100 Mensual
expectativas Tipos de # Tolal de revisignes terminadas
Revisibn de  cumplimiento o de ti ; {# Revisiones cumplimiento terminadas} X 100
A : : e tipo de auditoria — .
politicas y codigos de ética. 80% revis?ones ejecutadas # Total de revisiones terminadas Mensual
. o n Comité {# Revisiones contml_iqtemo terminadas) X 100
Control interno 91% gg A(u:ditorfa # Total de revisiones terminadas Mensual
(# Revisiones desarrollo personal temninadas) X 100
0,
Desarrollo de personal 37% # Total de revisiones kerminadas Mensual
2. Expectativas de la gerencia (Porcentaje de empresas que contestaron afirmativamente).
- . Frecuencia
nchmark
KP! Benc nequsios | Vanapee Forma de calculo de
recoleccién
Papet que debe desempenar el DAl
(Visto por la gerencia General)
Concentrarse en cumplimiento de leyes 92 70% limien (# Revisiones compliance terminadas) X 100
Y c4digos de conducta y elicos 27o% Cumi::;nl ‘© # Total de revisiones terminadas Mensual
. . . (# Revisiones de riesqos terminadas) X 100
0,
Asegurar riesgos 93.10% expetc:jt:tlvas :;r::?:écr)s;z: # Total de revisiones terminadas Mensual
Consultoria interna en aspectos o . (# Consultorla financieras terminadas) X 100
financieros 66.90% goprfrga:r'g:gisa DAl # Total de revisiones terminadas Mensual
Consultorfa interna en aspectos 85.90% General {# Consultoria operativa terminadas) X 100 Mensual

operativos

# Total de revisiones terminadas
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Administracion

3. Técnicas de aseguramiento de la calidad del trabajo de campo del DAI. {Porcentaje de empresas que

contestaron afirmativamente).

Benchmark Requisitos Frecuencia
KPI Regular- | Frecuente- de calidad Variable clave Forma de calculo de
Supervision {# de auditoria con supervision directa) X 100
directa 76% 17% # Total de revisiones terminadas Mensual
Revision
independiente o o {# de revisiones papeles trabajo) X 100
de papeles de 62% 25% # Total de revisiones Mensual
trabajo
Retroalimenta R ent b taie d
cion del econocimiento orcentaje de {# de revisiones con retroalimentacién) X 100
cliente 2% 19% de técnicas para | cada una de ias # Total de revisiones terminadas Mensual
auditado asegqurar la técnicas de
Revisiones calidad del aseguramiento
trabajo del DAI de la calidad. i isi
por o o {# de audiloria con revisiones dei staff) X 100
compaferos 29% 38% # Total de revisiones terminadas Mensual
del staff
Participacion . N .
(# de auditorla con participacién de la gerencia} X 100
de ~ la 57% 31% # Total de revisiones terminadas Mensual
Gerencia
Otros 21% 17%
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Capltulo Tercern: Disafio de un Balanced Scorecard
para un Departamento de Auditorfa Interma.

4. Programa formal de CSA"™. (Porcentaje de empresas que contestaron en formva afirmativa).

Benchmark | Requisitos . Frecuencia
KPI de calidad Variable clave Forma de calculo de
recoleccion
¢ Participa en un Sj . . .
o i se tiene Verificar si se cuenta con
Plograma formal de 46% | |nvolucrar el CSA programa formal de CSA Anual
— A —
Auditoria con CSA DCIS(j;m % participacion | # auditorias con CSA como paso formal
como un paso formal 16% CSAen del proceso de auditoria X 100 Anual
de la auditoria auditorias # lotal de auditorias reafizadas

5. Tiempos de ciclo de la auditoria.

Benchmark | Requisitos Variable . .
KPI de calidad clave Forma de calculo Frecuencia de recoleccién

De fa planeacién Fecha de término de trabajo de campo . .
inicial al final del | 30.3 dias _Fecha de inicio de planeaciénde | © " auditoria y se promectan todas.
trabajc de campo auditoria
De! final del
trabajo de campo Fecha de término de emisién de! . .
hasta la emisién 12.7 dlas | Minimizacion borrador del reporte — Fecha de Por aumt%g;ﬁ:g;@fsl'an todas.
del borrador del de tiempo Dias para término de trabajo de campo
reporte de realizar
De la emision del realizacién las
borrador del de las auditorias Fecha de emision del reporte final — : :
reporte hastala | 16.7dlas | auditorlas Fecha de emision del borrador del | © O a“d'tcgzcyufoempggjadl'a” todas.
emision del reporte
reporte final

- Fecha de emision del reporte final - . .
Tiempo total en L ; Por auditoria y se promedian todas.
dias 68.7 dlas Fecha de |n|§ljc>dggrr;|aneam0n de Caleulo mensual

CSA = Control Self-Assessments.
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6. Utilizacion de examenes formaies e informales de satisfaccion del cliente. (Porcentaje de empresas que

contestaron afirmativamente).

KP| Benchmark Sglg'ﬁ’étgds Vgg‘i‘ge Forma de calculo Frecuencia de recoleccion

No utiliza
examenes de 25% . Por auditoria y se promedian todas.
satisfaccion del Calculo mensual
cliente
Utiliza examenes )
formales de \ Fomentar el # examenes fonﬂales de auditorlas Por auditora y se promedian todas.
satisfaccion del 60% uso de termlnadas X 100 Calculo mensual

- examenes ; # de auditorias terminadas
cliente formales de Ndamero
Utiliza examenes . . de
formales de Ssgfcf:?igﬂt?en examenes # examenes formales de auditorias
iﬁgﬁzgcgr::j crl:ﬂ 5 5% en to Qas: fas aplicados terminadas X 100 Por auditocg{éf:cy,:J Isoe n;:;?]rgfgllan todas.
on todz:,\s las aud)torlas # de auditorias terminadas
auditorias realizadas
Utiliza examenes .
NO formales de \ # examenes NO formales de auditorias | o o gitora y se promedian todas.
satisfaccion del 9.5% term.madas X 1(.)0 Calculo mensual
cliente # de auditorias terminadas
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7. Indices de satisfaccion del cliente.

Requisitos de . Frecuencia de
KPI Benchmark calidad Variable clave Forma de calculo recoleccion

Preguntas de Planeacién de la auditoria
Comunicacién 4.1
Preocupaciones solicitadas 4.1
Cobertura de riesgo 4.1 Se realiza una
Preguntas de trabajo de campo encuesta por

g : P auditorfa realizada y
Informes a empleados 4,2 terminada, y se

. , Maximizar los promedian los
Revisién ejecutada cpertunamente 4.0 indices de g resuitados.

; en i satisfaccion del ndice Mensual
Uso de auditores bien informados 4.1 .
cliente 5 = Excelente
Preguntas del reporte 4 = Bueno
" 3 = Regular

Oportuna edicién de reportes 3.8 2 = Deficiente
Se proporcionaron hallazgos significativos 4.0 1= Pobre
Preguntas generales
Valor agregado 4.0
Muestras de cortesla / flexibilidad 4.4
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Adicionalmente, se pueden aplicar otros indicadores que la organizacién considere convenientes y utiles, y que
igualmente sean criticos para la evaluacién de su desemperio y el logro de ia mision y los objetivos estratégicos del

departamento de auditoria intema. Si bien estos indicadores no cuentan con datos de Benchmarking, si pueden

emplearse con datos pasados para verificar su desarrollo y comportamiento.

8. Indicadores adicionales (Perspectiva cliente):

Requisitos . . Frecuencia de
KPI de calidad Variable clave Forma de caiculo recoleccidn
Reallzgr el Porcentaje de . :
mayor numero auditorias # de auditorias realizadas
Participacion del auditorias vs. por el Gerente de Auditoria X 100
mercado auditores desarrolladas # total de auditorias Anual
por el Gerente . oo
externos, 3ER de Auditoria realizadas en la organizacion
Panty, etc.
Agregar valor Porcentaje de
. mediante propuestas
Porcentaje de . > aprobadas e # de propuestas aprobadas
implantacién de | . )
propuestas aprobadas e implantadas vs. e implantadas X 100 Anual
; propuestas del
implantadas Gerente de el total de # total de propuestas presentadas
Auditoria propuestas
elaboradas
Numero de quejas /| Minimizarel Porcentaje de . .
o, \ ) # de quejas por una auditoria X 100
auditoria nuqrr;;gsde audlgoL:L?: con # total de auditorias Anual
Porcentaje de quejas| Maximizar el
resueltas en el primer numero de Porcentaje vs. # de quejas resueltas
encuentro guejas Leias totales en el 1er encuentro X 100 Anual
solucionadas quel # total de quejas presentadas
expeditamente
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Capltulo Tercero: Disefio de un Balanced Scorecard
para un Deparfamento de Auditara Intema.

Perspectiva Procesos Internos.

1. De las politicas escritas.

Requisitos Variable Frecuencia de
KPI Benchmark de calidad clave Forma de calculo recoleccion
Porcentaje de
organizaciones con Determinar si se han
7 . o Dar Contar con .
existencia de politicas . desarrollado y actualizado los
. . o claridad manuales o
escritas y actualizadas | 55.90% en su escritos manuales de organizacion del Semestral
para  controlar el . . Departamento de Auditoria
actuacion | actualizados
Departamento de Interna
Auditoria Interna.

2. Porcentaje de empresas con frecuencia de juntas CAE y Comité de Auditoria. (% de empresas donde se

contesto con una afirmacion)

Requisitos Variable , . Frecuencia de
KPI Benchmark de calidad clave Forma de calculo recoleccion

Frecuencia de
juntas GAIl vy
Comité de
Auditoria
Mensualmente 1.80% Regularizar # juntas realizadas en el mes Mensual

f [ . ,
Semestralmente 22.20% rr:lfrl:izgc(:: # juntas realizadas en el semestre Semestral
Anualmente 0 del Gerente | # juntas # juntas realizadas en el afio Anual
Otra 5.50% de CA(;’:“?”E’ realizadas | 4 i ntas realizadas en el periodo Otra

e
Nunca 0 Comité de — -
. Auditoria
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3. Temas revisados por Gerente de Auditoria con Comité de Auditoria. (% de empresas que contesté con

una afirmacion)

Requisitos Variable Frecuencia de
KPI Benchmark de calidad clave Forma de célculo recoleceion

Temas revisados por el CAE
con el Comité de Auditoria
% Pian de auditoria o Verificar orden del diay .
complementado 80.80% minuta si se tratd el tema Por reunion
Presupuesto de gastos del DAl |  48.40% r:}’lﬁ'l"f:“; gg’fgtg‘:ﬁfmya Por reunién
Gastos actuales Vs, o Verificar orden del dia y .

resupuestados 40.80% minuta si se traté el tema Por reunion
Medidas de productividad del o Verificar orden del dia y .
DAl 53.10% minuta si se traté el tema Por reunidn
Benchmark-comparacion  vs. o Verificar orden del dia y o
otras compafifas 41.40% minuta si se tratd el tema Por reunion
Estructura organizacional 73.90% vertear g;dggtg‘ﬂﬂfga Por reunién
Sistemas de aseguramiento de o . . Verificar orden del dia y -
riesgo 76.30% lc:’in%ﬁé}i?éosn -trrgg?ser? minuta si se tratd el tema Por reunién
Aseguramientc del control o " ; Verificar orden det dia y .
corporativo ) 67.30% practicas reuniones minuta si se trato ol tema Por reunién
Coordinacion de  auditoria Verificar orden del dia
intema con plan de auditor 73.90% minuta si s6 tratd el temya Por reunion
externo
# de hallazgos significativos 89.60% "\']/Iir:lf:‘?sz :;dﬁgtge;ﬁ:ng Por reunion
Listado de todas las auditorias o Verificar orden del dia 'y iy
desarrolladas 87.10% minuta si se trat6 el tema Por reunion
Fraudes/conflictos de intereses 70.20% rr:?wnuf:as.ru g;dt?;tg'ﬂﬁ:mz Por reunién
Resultados de  monitorear
programas de cumplimiento o Verificar orden del diay ,
con leyes, codigos de conducta | O] 20% minuta si se trato el tema Por reunién
y ética
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4. Areas de riesgo de la compaiiia. {(Porcentaje de empresas que contestaron afirmativamente).

Requisitos | Variable clave Frecuencia de
KPI Benchmark de calidad Forma de calculo recoleccion
Penetracién no
autorizada a o Verificar que se realice en el
sistemas de 76.30% Departamento de Auditoria Interna Mensual
informacién Operaciones
Fraude 77 10% |dentificacion que debe Verificar que se reghcc::‘ en el Mensual
: realizar el Departamento de Auditoria Interna

de mejores

Control de : Departamento
: practicas L . :

transferencias 33.30% de Auditoria Verificar que se realice en el Mensual
alambricas . Interna Departamento de Auditoria Interna
(telefénicas)
Proteccion de o Verificar que se realice en el
activos 85.90% Departamento de Auditoria Interna Mensual

5. Relaciones de funcionalidad. CAE reporta a:

Requisitos . ) Frecuencia de

KPI de calidad Variable clave Forma de calculo recoleccion

L Operaciones que . .
Recinde, | lemfcacnoe | debereaizarl | Veeermesersoecne |

' mejores practicas Departamento de
Gerente de o Interna
Auditoria Auditoria Interna
reporta a- Benchmark Tamarno de los activos (mmd) Porcentaje con respuesta afirmativa
’ <1 1a<5 5a <10 10 a <20 Mas de 20

Comite de 42.50% 50.90% 46.80% 49.20% 46.40%
Auditoria
CEO 20.50% 12.90% 17.70% 16.40% 13.40%
CFO 16.40% 15.30% 27.40% 24.60% 17.50%
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6. Tipos de auditorias practicadas.

Requisitos de Frecuencia
KPI Benchmark ) Varjable clave Forma de célculo de
calidad :
recoleccion
Tipos de auditoria
practicada
. . # de auditorias financieras terminadas X 100
[4)
Financiera 19% # total de auditorias terminadas AR
. Reconocer de las . # de auditorias operacionales terminadas X 100
Q,
Operacional 32% auditorfa Porcen'taje de # total de auditorias terminadas Amnal
. cada tipo de 5 — .
Cumplimiento 14% prac:hcad_as, cual auditor(a # de auditorias de cum_olfmrento len"mnadas X 100 Anual
de sus tipos se racticada en el # total de auditorias terminadas
Tecnologia de la 149 realizaron en P afio # de auditorias de TI terminadas X 100 Anual
informacion ° mayor cantidad. ) # total de auditorfas terminadas
Integracion de las 16% # de auditorfas integradora terminadas X 100 Anual
anteriores ? # total de auditorias terminadas
# de otras auditorfas terminadas X 100
o
Otras % # total de auditorias terminadas Anual

7. Coordinacion de servicios de auditoria con auditores externos. (Porcentaje de empresas que contestaron

afirmativamente)
o . Frecuencia
KPI Benchmark | Requisitos | Variable Forma de calculo de
) recoleccion

Coordinacion con auditores o Cumplimiento | Tipos de Verificar si se tiene cocrdinacién con
externos 87.10% auditoria auditores externos con encuesta Mensual
Préstamo de Staff a auditores 29 50 expectativas | ejecutadas | # horas-hombre en el mes a préstamo X 100 Mensual
externos e de tipo de # horas-hombre mensuales
Desempefiar auditoria revisiones . .
completas o parciales de 78705 | ConComité O sauoton o fomciomen oo se%l?iig??i % | Mensua
productos o funciones T de Auditorla e # tolal de audit?)r[as
especificas
Conduca_r sesiones conjuntas de 63.50% Venficar orden del dia y minuta Mensual
planeacién anual
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Adicionalmente, se pueden aplicar otros indicadores que la organizacién considere convenientes y dtiles, y que
igualmente sean criticos para la evaluacion de su desempefio y el logro de la misién y los objetivos estratégicos del

departamento de auditoria interna. Si bien estos indicadores no cuentan con datos de Benchmarking, si pueden

emplearse con datos pasados para verificar su desarrollo y comportamiento.

8. Indicadores adicionales (Perspectiva procesos internos):

Requisitos Variable Frecuencia de
KPI de calidad clave Forma de calculo recoleccion
T d Porcentaje de
. erminar auditorias en auditorfas # auditorfas entregadas a tiempo X 100
Entregas a tiempo la fecha estipulada entregadas a # total de auditorias terminadas Mensual
tiempo
Minimizar dias de # promedio | (Diade entrega - dia prometido de
, L . entrega).
Dias de atraso atrasto en auddltorlas de ctilas de Por auditoria, se suman y se calcula Mensual
erminadas atraso oromedio.
P’Odt““ci’"'ida‘r’l oz incrementar la P:I °Sﬂ°ﬂ£‘:lad # de hallazgos significativos
:irgr?if?:at?voz allazg productividad de los € haﬁ:zgosa # empleados en el Departamento Mensual
empleados significativos de Auditoria Intema
’:Se?:r:elgc';g:mon 2| Incrementar el nimero Pc;rggir:éa:%zsde # de auditorias apegadas a
P de auditorias apeqadas a planeacién X 100 Mensual
apegadas a planeacion p?ar?eacién # total de auditorias
qutc:;(())nas Zg Minimizar el nimero | # de trabajos # de auditorias en estado de Mensual
‘vendientes” de trabajos pendientes | pendientes “pendientes”
Minimizar retrabajos Pc;rgg ir:é?;:sde # de auditorias terminadas con
Retrabajos por errores retrabajadas por retrab§|o§ X 100 . Mensual
: errores # total de auditorias terminadas
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

1. Antigtedad del CAE.

Requisitos Variable Frecuencia
KPI Benchmark de calidad clave Forma de calculo de .
recoleccion
Anos de Asegurar el
antigliedad De 10 a 20 afios conocimiento Aﬁos de | Fecha actual — Fech§1 de ingreso a la Anual
en la de la antigliedad compafiia
compafia compaiifa
Afos en el
cargo Asegurar el Afios de Fecha actual — Fecha de
(Gerente De 4 a7 afios | conocimienio antiqtedad nombramiento como Gerente de Anual
de del cargo 9 Auditoria
Auditoria )
2. Rango de salarios.
- Frecuencia
Requisitos )
KPI de calidad Variable clave Forma de calculo de .
recoleccion
Salarios Salanos del
Rango de competitivos mercado
salarios Benchmark (mmd/afo)
Alto Bajo Promedio
Management 200 74 112 Anual
Salario devengado en el afo,
Staff 80 35 55 incluyendo prestaciones Anual
Administrativo 55 | 30 40 Anual
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3. Niveles de educacién en el Departamento de Auditoria Interna 4.

Requisitos Variable Frecuencia de
KPI Benchmark de?:alidad clave Forma de célculo recoleceidn
Nivel maximo de
estudios en el
Departamentc  de
Auditoria interna
Incrementar |\ o | S ol
Licenciatura 65% personal con tudi Depart pt de Auditori Anual
preparacion estudios epartamento de Auditoria
Interna
# de personas con maestria
. # total de personas en el
Maestria 23% Departamento de Auditoria Anual
Interna

Mota: Cabe mencionar que en el sector gobiemo se presenta hasta un 30% de persanal con maestria, el cual tiene el Indice mas alto; siguiéndole la industria agricola, minara,
construccidén y comunicaciones con 29%; instituciones educativas con 30% con personal con maestrla; y con 27 y 26% la empresas de manufaciura y quimica respedivamente. El
dato de 23% expresado en la labla, se refiere al sefialado en el documento GAIN como el universo. Para efectos priclicos, se recomienda al lector recurmir al decurnenta GAIN y

ubicar su ermnpresa especifica en el sector que le carresponderia, para obtener un valor mas especlfico.
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Capliuio Tercero: Diseflo de un Balanced Scorecand
para un Deparfamento de Audiforia Infema.

4. Rotacion de personal. Causas que lo originan.

. Frecuencia
KPi Benchmark Reqwgntos de Variable clave Forma de calculo de
calidad recoleccion
Rotacion de
personal. Causas
que lo originan. Vigilar las Causas de |
o o g salida del # personas dejan DAl por dimisiéon X 100
Dimision 36% causas de no D m I d de DA Anual
permanencia depzrtzTe?to # o zpfers%rflsiq o b'ejaﬂ.g X 100
. o e Auditoria personas dejan reubicacion
Reubicacion 56% en el DAl Interna # total de personas que dejan el DA Anual
. # personas dejan DA por retiro X 100 | '
0,
Retiro 8% # total de personas que dejan el DAl | Anual
5. Certificaciones del personal del Departamento de Auditoria Interna.
Requisitos Variable . Frecuencia
KPI Benchmark de calidad clave Forma de calculo remicéicién
Certificaciones del personal
CBA/CFSA/CFE 10.30% # personas con CBA/CFSA/CFE X 100 Anual
# total de personas del DAI
# personas con CIA/MIIA X 100
4]
CIAMIIA 17.00% Porcentaie # total de personas del DAI Anual
CISA/QICA 12.20% Maximizar el de personal # personas con CISA/QICA X 100 Anual
per_sonal con alguna # total de personas del DAI
CMA/CIMA 3.90% certificado certificacion # personas con CMA/CIMA X 100 Anual
# total de personas del DAl
# personas con CPA/CA X 100
0,
CPA/CA 26.90% # total de personas del DAI Anual
# personas con otra certificacion X 100
0,
Otra 22.4% # total de personas del DAI Anual
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6. Horas de capacitacion por auditor al afio.

| . . ) Frecuencia
KPI Benchmark dRS%g'[?étgj Vzg?ge Forma de calculo de
recoleccion
Horas de Maximizar | Horas /afio # total de horas de capacitacion en el DAl en el afio
citacion 58 el personal de # total de auditores en el Departamento de Auditorla Anual
capacitaci | capacitado | capacitacién Interna (promedio anual)
7. Auditorias a tecnologia de la informacion (Ti).
- Frecuencia |
r )
KPI Benchmark 52%:',?323 Variable clave Formma de célculo de
recoleccion
Porcentaje de empresas 70.00% Asegurar Verificar si se tiene staff Mensual
con staff especializado ' personal del especializado en Tl
Porcentaje  del  staff Departamento
especializado en de Auditoria | Porcentaje de o
auditorias de TI Interna con personal con # personas eip?g(?llzadas en Tl
18.00% conoc;zlentos conocci::amTl?ntos # personas totales en Mensual
tecnologias Departamento de Auditoria
de Interna
informacion
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8. Indicadores adicionales (Perspectiva aprendizaje y crecimiento):

KP! ReqU|§|tos Variable Forma de calculo Frecuenc:g de
de calidad clave recoleccién
Antigledad promedio ; P
del personal del Minimizar personal con Afios de ezg?jd;ﬂ g?[?gtlg:g?naedn?oe:je Anual
Departamento de poca antigliedad servicio P o1 Uep
Auditoria Interna Auditoria Interna
Porcentaje de | Suma de dias de ausentismo por
) Minimizar el de todos los empleados X 100
Ausentismo ausentismo ausentismo Numero de dias totales X # Men_sual
promedio empleados
Calidad el ambiente _ S Aplicar encuesta a empleados
de trabajo Maxlmlzar 2 Ca“da(.j el indice sobre la calidad del ambiente de Trimestral
ambiente de trabajo .
trabajo
Sﬂgﬁ?&? de los Ma:_(imiza.r’ la indice Azlécbi:ai?:c::tsi;?a?:gémnp:ae: glos Trimestral
satisfaccién .
trabajo
Logro de metas Reconocer el logro de ' Aplicar encuesta a empleados '
personales Indice sobre el logro de sus metas Trimestral
sus metas
personales
Numero de Numero de violaciones al codigo
violaciones al Minimizar la cifra Numero e 9 Trimestral
- , de ética
cédigo de ética
Porcentaje de . Porcentaje Indice de cobertura de
Maximizar el : .
cobertura de . contra lo competencias vs. competencia Arnual
, porcentaje : . :
competencias idealizado ideal
Porgentaje d? # de auditores con capacidad
auditores multi- . )
funcionales Incrementar el Porcentaie para realizar mas de 2 tipos de Anual
. porcentaje : auditoria X 100
respecto a tipos de -
. # total de auditores
auditoria
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2. Metodologa pra

la construccion de un Balanced

Scorecard.

Como hemos visto para el disefio de un Balanced Scorecard es necesario contar

con una estrategia. Cuando todos tengan claro los objetivos a largo plazo de la unidad
de negocio, asi como la estrategia para alcanzar los objetivos, entonces todos los

esfuerzos e iniciativas de la organizacién pueden alinearse con los procesos necesarios
de transformacion.

1. Clarificar la Mision.

Se busca traducir una misidn genérica en una estrategia que se comprenda y
pueda ser comunicada. Como hemos visto para el disefio de un Balanced Scorecard es
necesario contar con una estrategia la cual se recomienda que cada integrante de Ia
organizacion ayude a implantarla y de esta manera pueden apoyar a través de un
feedback a que de manera activa sugieran medios por los que se puede alcanzar la
vision y la estrategia.

Es importante que se tenga el compromiso de comunicar la estrategia y
vincularla incluso con las aspiraciones personales de cada empleado, para asegurar

una comprension y compromiso compartido de toda la organizacion.

2. Comunicar a los mandos intermedios.

-Hay que desarrollar los cuadros de mando de las unidades de negocio, esto es
que cada unidad de negocio traduce su estrategia a su propio cuadro de mando.
Cuando todos tengan claro los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio, asl
como la estrategia para alcanzar los objetivos, entonces todos los esfuerzos e
iniciativas de la organizacion pueden alinearse con los procesos necesarios de

transformacién.
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3. Eliminar las Inversiones no estratégicas y lanzar programas de cambio

corporativo.

Al reconocer las prioridades estratégicas, se logra identificar muchos programas
activos que no estan contribuyendo a la estrategia. Asimismo, identifica la necesidad de
programas de cambios en negocios relacionados. Estos lanzan mientras las unidades
de negocio preparan sus cuadros de mando.

4. Revisar los cuadros de mando de la unidad de negocio.

Se revisan los cuadros de mando de las unidades individuales de negocio. La
revision permite que el director general participe con conocimiento en la conformacion
de la estrategia de la unidad de negocio.

5. Refinar la vision.

La revisién de los cuadros de mando de ia unidad de negocio identifica varios

temas de negocios relacionados que en el inicio no estaban incluidos en la estrategia
de la corporacion.

6. Comunicar el cuadro de mando integral a toda la empresa y establecer

objetivos de actuacion individual,

En cuanto a los empleados, ellos pueden ver la forma en que sus acciones
particulares contribuyen a la consecucion de los objetivos de la unidad de negocio y en
general de toda la organizacion.

7. Actualizar el plan y presupuesto a largo alcance.

Para ver un mejor resultado de esto, es necesario que ademas de alinear los
recursos humanos con la estrategia de la unidad de negocio, se contemplen los
recursos financieros ya que puede ser muy Util para los accionistas establecer

prioridades para las inversiones y programas de accién que tenga la entidad.
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8. Realizar revisiones mensuales y trimestrales.

Después de la aprobacién corporativa de los cuadros de mando de las unidades
de negocio empieza un proceso de revisibn mensual, complementado por revisiones

trimestrales que se centran con mayor fuerza en los temas estratégicos.

9. Realizar la revisién anual de la estrategia.

Una vez que pasa el primer aflo, se consigue la estrategia inicia y la estrategia
de la corporacidn exige ser actualizada, por lo que se elabora una relacién de diez
temas estratégicos. A cada unidad de negocio se le pide que desarrolle una posicién

sobre cada tema para la actualizacién de su estrategia y cuadro de mando.

10.Vincular la actuacién de todos con el cuadro de mando inteqgral.

Se pide a todos los empleados que vinculen sus objetivos individuales con el
cuadro de mando integral. Todo el programa de compensacioén por incentivos de la

organizacion se vincula al cuadro de mando integral.

Se debe desarrollar un proceso de aprendizaje estratégico, el cual se puede
obtener de igual manera con un Balanced Scorecard lo cual debera incluir

esencialmente:

1. Una estructura estratégica compartida que comunica la estrategia y permite que
cada participante vea la forma en que sus actividades contribuyen a la consecucion

de la estrategia general;

2. Un proceso de retroalimentacién que recoge datos sobre la estrategia y permite que
se comprueben las hipotesis con respecto a las interrelaciones entre objetivos e

iniciativas estratégicas; y
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3. Un proceso de solucion de problemas de equipo que analiza y aprende de los datos
de la actuacion y luego adapta la estrategia a temas emergentes. Esto es |la forma en
que las organizaciones ganan claridad y consenso sobre su estrategia y luego

utilizan el consenso para disefiar los Balanced Scorecard.

Para efectos de este trabajo analizaremos que Ia prioridad de un proyecto de
cuadro de mando no es desarrollar un nuevo conjunto de indicadores, o la forma en que
se describen los resultados y las metas como herramienta de evaluaciéon y motivacion,
sino que ademas ayude a la administracién y consecucién de la misién y estrategia del
Departamento de Auditoria Interna. La estructura de indicadores del cuadro de mando
integral debe ser empleada para desarrollar un nuevo sistema de gestién, que aunque
son muy parecidos, cabe destacar que el sistema de indicadores deberia ser s6lo un
medio para conseguir un objetivo aun mas importante: un sistema de gestién
estratégica que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener los resultados deseados

estratégicos.

3. Desarrollo de un Balanced Scorecard para un Departamento

de Auditoria Interna.

Como ha quedado referido con antelacion, en general, los departamentos de
auditoria interna no cuentan con sistemas de medicién de su desempefio, y cuando si
los tienen, sus mediciones son aisladas 6 no son criticas para que el departamento de

auditoria interna vaya dirigido al cumplimiento de sus objetivos.

Asimismo, los empleados que laboran en el Departamento de Auditoria Interna,
no cuentan con mediciones de su propio desempefio que les permita observar si su
actuacién diaria 6 sus esfuerzos van dirigidos a que el Departamento de Auditoria

interna vaya rumbo al cumplimiento de sus objetivos. Igualmente, es dificil encontrar en
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las organizaciones que el Departamento de Auditoria Interna haya generado sus

objetivos y metas, ni mucho menos tenga construida una declaracién de misién y que
vaya acorde con la declaracién de misién de toda la organizacién, elementos que
ademas de construirse deben de ser conocidos y entendidos por todo el Departamento

de Auditoria Interna y gerentes de otras areas que hagan uso del mismo.

Derivado de lo anterior, se presenta el Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral, como una herramienta (til para establecer un sistema de medicion del
desemperfio de los departamentos de auditoria interna, pero ademas éstas mediciones
estaran ligadas entre si, en una relacion causa-efecto, y que incluso este sistema de
medicion sea compuesto por indicadores crlticos, para la busqueda del cumplimiento de
los distintos objetivos estratégicos que debera establecer el propio Departamento de

Auditoria Interna y el consecuente logro de metas a largo plazo.

Es importante identificar que el objetivo de un Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral no es desarrollar un conjunto de indicadores, sino que éstos indicadores
deben ser utilizados como una herramienta de motivacién y evaluacion. Expresado en
otros términos, la estructura de indicadores del Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral, deberia ser empleada para desarrollar un sistema de gestion y no como un
sistema de medicién. Esta distincién entre sistema de medicién y sistema de gestion es
sutil pero crucial. Kaplan y Norton mencionan que este sistema de indicadores deberia
ser solo un medio para conseguir un objetivo ain mas importante: un sistema de
gestién estratégico que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener feedback sobre su

estrategia
24

# Con base en Kaplan y Norton. (1996). Op. Cil.
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Paso 1. Clarificar la misién.

Es entonces que basandonos en la metodologia establecida con anterioridad,
podemos definir como primer paso, el clarificar la vision. Para obtener esta visién
debera formarse un equipo de planeacion estratégica, donde dicho equipo esté
encabezado por el Gerente de Auditoria, de la organizacién y dentro de sus miembros
de este equipo estaran entre otros, el director general de la organizacién asi como
diversos gerentes de distintas &reas a las que le trabaje el Departamento de Auditoria
Interna como podrian ser ventas, produccién, crédito y cobranza, compras, distribucion,
etc. Asimismo, deberan formar parte de este mismo equipo, parte del staff del propio

Departamento de Auditoria Interna y miembros del Comité de Auditoria, si es que lo

hubiera.

Este equipo debe empezar por revisar 6 traducir la mision del Departamento de
Auditoria Interna, pasandolo de un lenguaje encumbrado ¢ distinguido a lo que Kaplan y
Norton llaman ‘“un integrado conjunto de objetivos e indicadores convenido por todos

que describan la direccién al éxito a largo plazo™

. Este equipo debe establecer la
mision del Departamento de Auditoria Interna en términos de medidas de desempefo
relacionadas a cada perspectiva. El seleccionar las medidas adecuadas puede ser una
tarea complicada, sobretodo porque deben estar interrelacionadas de tal suerte que su
causa-efecto cuente la historia de la estrategia; sin embargo, el hecho de que se tengan
que agrupar en cuatro perspectivas facilita en algo la construcciéon del Balanced

Scorecard o cuadro de mando integral.

" Se remite al lector consultar el trabaje de: Rojas Arce, Jorge Luis. (2005). Pautas para formular ia visién y misién en una
organizacién. Tesis para obtener el grado de maestria en Ingenleria. UNAM. Mexico. Para el desarrollo de mislon y visidn; sin
embargo, de conformidad con los alcances del presents documento. $e presentara una construccién de un Balanced Scorecard a
manera de ejemplo.
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Se presenta asf una forma de construir un cuadro de mando con sus indicadores,
para lo cual, partiremos de lo siguiente:

a. Generar lo que se conoce como el Mapa de estrategia, identificando los temas clave
que conducen a la estrategia, esto es, establecer las rutas estratégicas. El Mapa de
la estrategia es la representacion visual de la estrategia de una organizaciéon 6
unidad de mando en nuestro caso, y graficamente mostrara como estan relacionados
los indicadores en sus causas-efectos, a los objetivos estratégicos. La Ruta
estratégica se define como los temas clave para lograr la misién y se recomienda
iniciar la construccién de un Balanced Scorecard mediante dos temas claves cuando
la organizacién 6 area de negocio tiene una madurez importante para entender y
aceptar este tipo de herramientas de alta administracion para concretar su
planeacion estratégica y conforme se entienda el proceso del Balanced Scorecard,
entonces si establecer quiza hasta tres rutas estratégicas. Por ultimo tenemos que
los objetivos estratégicos son la declaracién concisa de lo que un componente

especifico de la estrategia global debe alcanzar y que es critico para su logro.

b. Posteriormente se deben establecer las perspectivas, los indicadores y las metas de
cada indicador. Como ya se ha establecido, las perspectivas son los puntos de vista
desde los cuales se evaluaran los logros de los objetivos estratégicos mas alla del
resultado financiero, aunque si incluyéndolos. Un Balanced Scorecard o cuadro de
mando integral tipico, como se ha dicho con antelacién, se construye en base a
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y la de aprendizaje y
crecimiento, las cuales ya han sido plenamente comentadas y explicadas. El
indicador se define como el valor de éxito 6 fracaso de un objetivo para evaluar el
logro y el avance, agregando Ia definicién que otorga Vitasek'®, con respecto a un

indicador clave de desempefo, que lo describe como una medida la cual es de

" Vitasek, Kate. (2003). "Logistics Terms and Glossary™. Supply Chain Visions. Washington.
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importancia estratégica para una compafila 6 departamento; y en el Balanced
Scorecard, sélo se incluiran indicadores clave de desempefio de las empresas 6
unidades de mando de que se trate y que sean estratégicos, esto es, que busque
cumplir objetivos estratégicos. Un aspecto adicional son las metas a alcanzar, esto
es, el nivel de desempefo deseado en cada indicador para lograr los objetivos
estratégicos. Estas metas deben ser declaradas en unidades especificas y deberan
incluir cortes en el tiempo (cada mes, cada 3 meses, cada afio, etc.) segun sea
apropiado. Una metodologia para la obtencion de indicadores clave, resulta ser el
Benchmarking, a fin de ademas de identificar indicadores clave de éxito, se

conocerian los valores meta a los que debera aspirar el Departamento de Auditoria
Interna.

c. Asimismo, se deberan establecer las causas y efectos estableciendo un equilibrio, lo
cual como se ha expresado representa un gran reto. Olve et. al.’® sefialan que se
debe discutir si es posible alcanzar un equilibrio entre los diferentes indicadores de
tal suerte que las mejoras a corto plazo no entren en conflicto con las metas a largo
plazo. Los indicadores de las diferentes perspectivas no deben llevar a la
suboptimizacién, sino que deben ajustarse a la vision globalizada y servir de apoyo a
la estrategia general.

La construccidn de las relaciones causa-efecto y la seleccion adecuada de
indicadores termina en la bisqueda de los objetivos estratégicos del Departamento de
Auditoria Interna, esto es, generar ahorros a la organizacion cuidando el aspecto de la
productividad. Existen mas indicadores adicionales y serd tarea de cada organizacion
elegir los adecuados 6 generar 10s Suyos propios.

'® Olve, Nils-Géran, et. al. (1999). Op. Cit.
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Cabe destacar que no es conveniente conglomerar un gran ndmero de
indicadores, pretendiendo tener mayor cobertura ¢ alinear mas al Departamento de
Auditeria Interna, ya que la complicacion administrativa de su manipuleo reduciria el
valor de juntar demasiados indicadores, ademas de que se perderfa enfoque a los
datos que son relevantes o criticos para el Departamento de Auditoria Interna; y por
otro lado, tener pocos indicadores podria generar un Balanced Scorecard que no aporte
fa informacién que se necesita, es decir, no nos mostraria con seguridad que se estan
consiguiendo los objetivos estratégicos y no se tendria la certeza de que se esté

encaminando hacia el logro de la misién del Departamento de Auditoria Interna.
De manera similar se procederia con un Balanced Scorecard para un
Departamento de Auditorla interna, como se muestra en la Fig. 9. a manera de

propuesta, donde se tiene lo siguiente:

Rutas estratégicas:

1. Disminucion de costos de operacion del Departamento de Auditoria Interna,

2. Incremento en la productividad y calidad del Departamento de Auditoria Interna.

Objetivos estratégicos:

v Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Empleados capacitados vy
confiables. '

< Para la perspectiva de procesos internos: Eficiencia en procesos.

» Para la perspectiva de cliente: Ser una unidad de mando confiable, oportuna y con

sernvicio.

+ Para la perspectiva financiera; Minimizar costos de operacion del Departamento de

Auditorfa Interna, con incrementos en la productividad y buen servicio.
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En relacibn a causa-efecto, se tiene lo presentado en la Figura 9, donde se

aprecian las rutas estratégicas, los objetivos estratégicos y cébmo se van a ir logrando

los objetivos del Departamento de Auditoria Interna.
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Fig. 11. llustracién de las relaciones causa-efecto en propuesta de Balanced
Scorecard para el Departamento de Auditorla Interna

H ‘Estrategla de disminucién
_de costos de operacion dal
Departamento de Audftoria

Interna !

Estrategia de incremento de |a
calida y productividad

Minimlzer oostos da
opatacidn, con
Incrementos en

productividad y buen

saniclo

Maximizar ahoros del
dapantamento da
Auditoria Irlema

Més produccion sin
recucir calidad

Perspectiva
financiera

Reduccidin e
costos del DA

tisiemas

Perspectiva
del
consumideor
y cliente

Raducciin en
tiempos de chdo

Eficiancia en procesos

Perspectiva
de los
‘ Tradajos conforme s procasos
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dicadores criticos 6 clave:

v

a.

o o o o

4

o O

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Porcentaje de inversion en capacitacion del personal del Departamento de Auditoria
Interna versus capacitacion total en la organizacion.

Horas de capacitacidn/auditor interno.

Porcentaje de la Inversion en sistemas de informacion versus activo total de la
organizacion.

. Certificaciones del personal del Departamento de Auditoria Interna.

indices del ambiente de trabajo, satisfaccion del empleado y logro de sus metas
personales.

Rango de salarios.

Para la perspectiva de procesos internos:

Entregas a tiempo.
Dias de atraso.
Apegarse a planeacion.
Retrabajos.

Areas de riesgo.

Para la perspectiva de cliente:

. Expectativas de gerencia general

. Tiempo e ciclo de auditorias.
b.1. Planeacion y trabajo de campo.
b.2. Elaboracion de borrador.
b.3. Elaboracion de reporte.

. No. de quejas/auditoria.

. Indice de satisfaccion del cliente.

81



Capltulo Tercero: Disefio de un Belanced Scorecard
para un Departamento de Audiforia infemae.

Ciencins de la
Administracidén

+» Para la perspectiva financiera:

a. Porcentaje del total de costos del Departamento de Auditoria Interna vs. ventas de la
organizacion.

Total de costos / auditor (incluyendo viajes).

Training / Costos del Departamento de Auditoria Interna.
Costo/auditoria.

® o o T

Inversion en sistemas de informacion.

De igual manera, se deben desglosar indicadores a nivel individual de los
empleados del Departamento de Auditoria Interna, partiendo del mostrado en la Fig. 2.
donde se colocarfan mediciones del desempefio, igualmente por perspectiva, y los
incentivos de sueldo deben estar igualmente ligados a estos indicadores. Ejemplos de

indicadores para la construccion de los Balanced Scorecard individuales, serian los
siguientes:

Para la perspectiva financiera:

+ Total de costo por auditor (viajes incluidos) / auditoria realizada - auditor interno.

+ Total de inversion por training / auditor interno.

Para la perspectiva de cliente:

» Satisfaccidn del cliente / auditoria realizada - auditor interno.
» Numero de quejas sobre auditoria / auditoria realizada - auditor interno.

» Tiempos de ciclo —en sus tres categortas- / auditor.

Para la perspectiva de procesos internos:

« Numero de hallazgos de areas de riesgo / auditoria realizada — auditor
« Numero de entregas a tiempo / auditoria realizada — auditor.
« Numero de dias de atraso / auditoria realizada — auditor.

« Numero de auditorias con retrabajos / auditoria realizada — auditor.
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Para la perspectiva de aprendizaje vy crecimiento:

» Horas de capacitacion por auditor / horas de capacitacién por empleado en la
organizacién.

« Numero de certificaciones / auditor.

Paso 2. Comunicar a los mandos medios y ligar.

Comunicar a los mandos medios.

Desarrollar Balanced Scorecard por unidad de neqocio.

Una vez construida esta misién en términos de indicadores, debera presentarse
este Balanced Scorecard a todos los empleados del Departamento de Auditoria Interna
para su discusion. En ocasiones el Departamento de Auditorfa Interna se compone

solamente del Gerente del mismo y su grupo de staff, y éstos ya discutieron
conjuntamente desde el paso anterior.

Posteriormente, este gerente y el staff generaran un Scorecard para cada unidad
del Departamento de Auditoria interna, igualmente si las hubiese y finalmente un
Balanced Scorecard para cada empleado, de tal suerte que su actuacion diaria sea
medida y esa mediciébn esté¢ alineada con la consecuciéon de la estrategia del
Departamento de Auditorfa Interna. Debe recordarse que una de las virtudes vy
caracteristicas principales del Balanced Scorecard, es que cada empleado de la
organizacién —del Departamento de Auditorfa Interna, para nuestro caso- reconozca en
qué debe centrar sus esfuerzos para el logro de los objetivos de la misma; de modo que
su medicién personal debera estar alineada al Balanced Scorecard general del
Departamento de Auditorfa Interna.

Es menester también mencionar que los programas de compensaciones,

gratificaciones, bonos, estimulos, es decir, cualquiera que maneje el Departamento de
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Auditoria Interna, debera igualmente estar alineado a este Balanced Scorecard
individual.

Paso 3. Planeacién de neqocios.

Eliminar inversiones no estratégicas.

Lanzar cambios corporativos.

En este paso, y que corresponde a la planeacién de negocios, —estableciendo
que se llamard a los programas como aquellos tipos de auditoria que realiza el
Departamento de Auditorla Interna - se realizard la identificacién de los programas
(tipos de auditoria) que satisfagan la misién del Departamento de Auditoria Interna, lo
cual consiste en verificar que los programas activos que no contribuyan al logro de la
mision del Departamento de Auditoria Interna deberan ser eliminados vy
consecuentemente, aquelios programas (tipos de auditoria) que no se encuentren

activos pero que sl contribuirlan en el logro de la misién deberan ser implantados.

Al final, pudiese ser que determinado Departamento, por ejemplo, decidiese
realizar mayor 6 menor niumero de auditorias de tipo financiero y/o menor o mayor
namero de tipo administrativo, todo en funcién del tipo de organizacion de que se trate y

especialmente de la misién que haya sido establecida en el paso 1.

Paso 4. Revisar los cuadros de mando de la unidad de negocio.

El Gerente del Departamento de Auditoria Interna y su staff deberan revisar los
Balanced Scorecard individuales, permitiéndoles asegurarse que estos Balanced

Scorecard sean compatibles con el Balanced Scorecard del Departamento de Auditoria
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Interna y que todos los indicadores del Balanced Scorecard del Departamento de
Auditorfa Interna sean cubiertos por los distintos Balanced Scorecard individuales.

Disgregando un poco este paso, fijemos el siguiente ejemplo, presentado en la
Figura 10.

Fig. 12. Ejemplo de desglose de un indicador al mas alto nivel, la
satisfaccion del cliente
La organizacidn Grupo
empresarial

La unidad eatratégica | -
de negocio Divigién 1 Divisién 2 Division 3

Defectos/quejas, produccion Produccién Construccién Compras
El departamento/ |
la funcién |

Defectos/quejas, unidad de Unidad de Unidad de

produccion 1 produccién 1 produccidn 2
El grupo de Defaclos/quejas, Chasls Imteror
trabajo chasis |

Defectos/quejas, Linea de
Elindividuo  pasos concretos produccién

de |a produccidn
" Fuemts: Olve et. af. (1999). Op. CHt. p. 88.

De esta manera se aprecia cdmo un indicador de satisfaccién de cliente, se
puede ir colocando “en cascada” hasta llegar al nivel individual, igualmente se debe

realizar en el Balanced Scorecard, de tal suerte que los indicadores se cologuen a nivel
individual.
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Paso 5. Refinar la vl sion.

Dado que como ya se comentd con antelacién, estamos ante un proceso ciclico,
por lo que ahora corresponderia nuevamente al equipo de planeacion estratégica
conformado por los elementos que se ha explicado con anterioridad, quien refine la
misién del Departamento de Auditorfa Intema y el propio Balanced Scorecard, ahora

que ya cuenta con el proceso de feedback que le manda el propio Departamento de
Auditoria Intema.

Paso 6. Comunicar y ligar.

Comunicar el Balanced Scorecard a toda la organizacion.

Establecer objetivos de desempefio individuales.,

El Gerente del Departamento de Auditoria Interna, y una vez que se ha realizado
la refinacion de la declaracién de la misién y del Balanced Scorecard por parte del
equipo de planeacién estratégica, realizado en el paso anterior, serd quien comunique a
todo el personal del Departamento de Auditoria Interna el Balanced Scorecard definitivo
del Departamento y los Balanced Scorecard individuales que hayan quedado en firme.
Sin embargo, como se explica mas adelante, el Balanced Scorecard es un sistema

dinamico y que se encuentra en constante cambio, de ahl que no se pueda hablar de
un Balanced Scorecard definitivo y eterno.

Paso 7. Actualizacién de planes y presupuestos de largo plazo.

El Gerente del Departamento de Auditoria Interna debe relacionar el Balanced
Scorecard que ha quedado en firme a los planes y presupuestos de largo plazo del
propio Departamento de Auditoria Interna, y esto implica identificar los recursos
necesarios para satisfacer la misiéon del Departamento de Auditoria Interna para los
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proximos cinco afios. Aqul es menester estar claros que hay organizaciones que por su

tamafio no es posible realizar planes y presupuestos a tan largo plazo, pero se debera

de realizar un esfuerzo para que este horizonte de planeacién no sea menos de dos §
tres afios.

Aqui se destacan varias cosas, es importante recordar, que se debe identificar al
Balanced Scorecard como una herramienta de gestién, donde va implicado la
distribucion de presupuesto y que ademas esta referenciado a planes estratégicos para
el éxito de consecucion de estrategias a largo plazo, es decir, sin descuidar los
resultados a corto plazo, una de sus principales bondades es que permite obtener

resultados a largo plazo, de ahi que su gestion igualmente debe verse a largo plazo.

Paso 8. Realizar revisiones mensual o trimestralmente.

El Gerente del Departamento de Auditoria Interna y otras partes interesadas,
como podrian ser miembros de! equipo de planeaciéon, deben periédicamente
monitorear y revisar las medidas 6 indicadores de desempefio y las metas establecidas,
una vez que la alta direccién haya aprobado el plan y presupuesto de cinco anos 0 el
correspondiente en cada caso. Igual que la mayoria de los pasos que se han descrito,
establecer una regulacion en tiempo para su consecucion estara en funcion del tamario
de la empresa y del propio Departamento de Auditoria Interna, por lo que estas
revisiones pudieran ser mensuales para departamentos de auditoria interna de tamario
importante, y quiza cuatrimestralmente para aquellos de menor tamano. Lo importante
es que estas revisiones periodicas deberan centrarse en el logro de las metas
estratégicas mas que en los aspectos de corto plazo.
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Paso 9. Realizar revisiones estratégicas anualmente.

En el paso anterior mencionamos la conveniencia de que parte del equipo de
planeacion estratégica interviniera, pero a diferencia de eso, en este paso, si se
requerird de la participacion de todo el equipo de planeacién estratégica y que quedo
conformado desde el primer paso, comandado por el Gerente del Departamento de
Auditoria Interna, ya que anualmente se debera hacer una revisién anual de la mision y
del Balanced Scorecard. Esto implica una reflexién profunda de la mision del

Departamento de Auditoria Interna y se iniciarla todo el proceso completo nuevamente.

Paso 10. Vincular el desempeno de cada empleado con el Balanced Scorecard.

Finalmente, el Gerente del Departamento de Auditoria Interna se asegurara que
todo el personal del Departamento de Auditoria Interna sea evaluado en terminos de su

Balanced Scorecard individual.
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Listado de organizaciones1, principalmente en Estados Unidos (USA) que

han adoptado el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, en las mismas o

en algunos de sus procesos.

Organizacion Sector Pais
+ Alffirst Bank Bancario USA
*» Ann Taylor Stores Menudeo USA
+ AT&T Canada Long Distance Telecomunicaciones Canada
+ Bank of Tokyo-Mitsubishi Bancario Japan
» Blue Cross Blue Shield of Minnesota Seguro Gastos Médicos USA
+ BMW Servicios Financieros Servicios Financieros Germany
+ Boston Lyric Opera Entretenimiento USA
+ British Telecomunicaciones Worldwide  Telecomunicaciones UK

+ California Poly. State University,

San Luis Obispo Educacion Superior USA
+ California State University system Educacién Superior USA
+ California State University, Pomona Educacién Superior USA
+ Carleton University Educacidén Superior Canada
+ Caterpillar, Inc. Manufactura USA
+ Charleston Southern University Educacién Superior USA
+ Chemical Bank Bancario USA
+ Cigna Property & Casualty Seguros USA
+ Cigna Property & Casualty Seguros USA
¥ Citizen Schools Educacion Media USA

! FUENTE: www.balancedscorecard.org
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City of Charlotte
Organizacién

Cornell University

Crown Castle International Corp.
DaimlerChrysler
Datex-Ohmeda

Deakin University

Defense Logistics

Devereux Foundation Mental
Duke University Hospital
DuPont

Entergy

Equifax, Inc.

+ ExxonMobil Corp.

« ¢ <4

4+« 4

&

+ ¢ €& ¢« ¢

Fannie Mae
Finnforest, UK
First Energia Corp.

Ford Motor Company

Fort Hays State University

Foster Farms

General Electric Company

High Performance Systems, Inc.
Hilton Hotels Corp.

Homestead Technologies Internet
Honeywell

IBM

lilinois Benedictine College

Indiana University

Gobierno Local

Sector

Educacién Superior
Telecomunicaciones
Manufactura

Suministro Cuidados Médicos
Educacion Superior
Agencia Gubemamental
Cuidados de la salud
Cuidados de la salud
Manufactura

Energia

Servicios Financieros
Energla

Bancario

Recursos Naturales
Energia

Manufactura

Educacion Superior
Agricultura

Manufactura

Tecnologla de la informacion
Hospedaje
Comunicacién
Manufactura

Tecnologla de la informacion
Educaciéon Superior

Educacién Superior

USA
Pals
USA
USA

Germany

USA
Australia
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
UK
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
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Ingersoll-Rand

International Data Corp.
Organizacion

KeyCorp

Lawrence Hospital

Lloyds TSB Bank

May Institute

McCord Travel Management
{now WorldTravel BTI)

MDS Health & Life

Mercury Computer Systems, Inc.
Mobil North American

Marketing & Refining
Montefiore Medical Center
National City Bank

National Reconnaissance Office
NCR Corp.

Northern States Power Company
Northwestern Mutual

Nova Scotia Power, Inc.

Ohio State University

Ontario Hospitals

Owens & Minor

Pennsylvania State University
Pfizer Inc.

Philips Electronics

Reuters America, Inc.

Ricoh Corp.

Manufactura

Tecnologla de la informacién
Sector

Servicios Financieros
Cuidados de la salud
Bancario

Cuidados de la salud

Agencia de viajes
Ciencias

Tecnologia de la informacion

Energia

Cuidados de la salud
Bancano
Gubernamental
Tecnologia de la informacion
Energia

Seguros

Utilities

Educacidén Superior
Cuidados de la salud
Cuidados de la salud
Educacién Superior
Farmacéutica
Manufactura
Servicios Financieros

Manufactura

USA
USA
Pais
USA
USA
UK

USA

USA
USA
USA

USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
Canada
USA
Canada
USA
USA
USA
USA
USA

Japan
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+ Royal Canadian Mounted Police Gobierno Canada

+ Saatchi & Saatchi Worldwide Marketing USA

+ Saint Leo University Educacion Superior USA
Organizacion Sector Pais

+ Scudder Kemper Investments Inc. Servicios Financieros USA

+ Sears Roebuck & Company Menudeo USA

+ Siemens AG Manufactura Germany

+ Southern Gardens

Citrus Processing Corp. Procesamiento de comida USA
+ St. Mary's/Duluth Clinic Health System  Cuidados de la salud USA
+ St. Michael's Hospital Cuidados de la salud Canada
+» Technologies, Inc. Servicios Financieros USA
+ Texas Education Agency Educacion USA
+ The Handleman Company Almacenaije y Distribucion USA
+ The Store 24 Companies, Inc. Menudeo USA
+ The Thompson Corp. Sistemas de informacién ~ USA
+ UK Ministry of Defence Gobierno UK
* Unicco Service Co. ' Servicios Industriales USA
+ Univ. of California Educacién Superior USA
+ Univ. of California San Diego Educacion Superior USA
+ University of Akron Educacién Superior USA
+ University of Alaska Educacién Superior USA
+ University of Arizona Educacion Superior USA
+ University of California Educacién Superior USA
+ University of Denver Educacion Superior USA
+ University of Florida Educacion Superior USA
+ University of lowa Educacién Superior USA
+ University of Louisville Educacion Superior USA
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University of Missouri
University of North Carolina

at Wilmington

University of Northern Colorado
Organizacién

University of St. Thomas
University of Vermont
University of Virginia Library
University of Washington

UPS

US Army Medical Command
US West

Vanderbilt University Medical Center
Verizon Communications Inc.
Volvofinans

Walt Disney World Company
Wayne State University

Wells Fargo Bank

Educacién Superior

Educacién Superior
Educacidn Superior
Sector

Educacién Superior
Educacion Superior
Educacién Superior
Educacion Superior
Envios

Cuidados de la salud
Telecomunicaciones
Cuidados de la satud
Telecomunicaciones
Servicios Financieros
Entretenimiento
Educacién Superior

Bancario

USA

USA
USA
Pais
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
USA
Suecia
USA
USA
USA
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

El desarrollo de este trabajo nos refleja la importancia que tiene la auditoria

interna dentro de las organizaciones y como cada vez su papel es mas relevante

para la toma de decisiones en la alta direccion.

Igualmente, apreciamos como el manejo cada vez mayor del Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral, se debe a la percepcion general de que las
mediciones financieras tradicionales no representan una mejora integral en la
organizaciéon a largo plazo, ya que debido al creciente ambiente competitivo, se
observa la necesidad de presentar otras métricas de desempefio que no sean
financieras. En efecto, cada vez son mas las empresas que utilizan sistemas de
indicadores de desempefo, financiero y no financieros; sin embargo, estos
sistemas deben formar parte del sistema de informacién para empleados en todos
los niveles de la organizacion y asi estén en condiciones de identificar cémo se

mejora la actuacion del Departamento de Auditoria Interna en sus labores diarias.

Podemos detectar algunas fortalezas al aplicar un Balanced Scorecard a
un departamento de auditoria interna, como el hecho de que permite enlazar entre
si, métricas especificas de diferentes perspectivas y entender sus relaciones
causa-efecto. Ademas ayuda a la seleccién de indicadores criticos, facilitando asi
la toma de decisiones rapidas y orientadas y ademas, la actualizacion del
Balanced Scorecard garantiza que se incorporen gradualmente los factores de
éxito que ellos consideran mas importantes y que reflejan mejor la realidad del
negocio.

Adicionalmente, se ha mostrado la posibilidad de construir Balanced

Scorecard para unidades de mando, dentro de una organizacion, reinterpretando

su estructura original, especificamente con la percepcion de los accionistas y los
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clientes. Sin duda alguna, el implantar este tipo de herramientas dentro de
estructuras como el departamento de auditoria interna, pemmitird que se
desarrollen de una forma mas eficiente, con empleados mas capacitados y
satisfechos, un mejor clima de trabajo, una mejor relacién con los gerentes

auditados y mejor comunicacion con éstos y con la ala gerencia.

Cada departamento de auditoria interna, debera tener precaucidén en la
eleccion de sus indicadores y las metas que se proponga, debiéndose dejar esta
tarea a la alta gerencia y al Comité de Auditoria, a fin de no desvirtuar las
mediciones y sobretodo no desvirtuar las metas a las que debe de aspirar el
Departamento de Auditoria Interna. Esta herramienta no es para formularse
suefios inalcanzables, pero si establecerse metas ambiciosas a mediano plazo,
para el éxito del Departamento de Auditoria Interna a largo plazo. Igualmente,
debe ponerse énfasis en establecer indicadores balanceados a corto y largo plazo,
para vigilar el comportamiento dia a dia del Departamento de Auditoria Interna y la

consecucion de objetivos estratégicos a largo plazo.

Queda claro gue las empresas han comenzado a utilizar el Balanced
Scorecard o cuadro de mando integral para gestionar su estrategia a largo plazo;
sin embargo, se percibe una falta de software’s que hagan mas amigable la
implantacién de estos sistemas en las empresas, ya que solamente asi muchas
organizaciones estarian en condiciones de instaurarlo. Es cierto que ya hay
herramientas que permiten desarrollar sistemas de medicién de desemperio propio
de cada industria, pero necesitan ser disefiados por el area de sistemas lo cual
puede demorar el proceso y los software’s que circulan en el mercado no
corresponden a las necesidades de unidades de mando como pueden ser los
departamentos de auditoria interna.
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El Balanced Scorecard debe entenderse como un sistema dindmico vy
evolutivo que requiere ser actualizado peridédicamente para incorporar las nuevas

metas y/6 estrategias, asi como enfrentar las amenazas que surgen en el negocio.

Extensiones.

Existen diversas lineas para futuras investigaciones sobre el tema, como
son:

» ;Cuales medidas de desempefio son mas efectivas para auditores internos en
forma individual, y cuales para equipos de auditoria interna?

+ ;Cudles medidas de desempefic son mas efectivas para proporcionar
incentivos a auditores internos y alinear sus metas con las de la organizacion?

» ;Medir el desempefic de quien realiza una auditoria interna, a través de las
areas auditadas, afectaria el juicio y hallazgos que realice al Auditoria Interna?
¢, Como hacer para que el auditor interno no le afecte en su independencia y
objetividad?

+ ; Es conveniente agregar una quinta perspectiva, que se enfoque a aspectos de
la ética de los negocios, para medir precisamente la ética de los empleados del
Departamento de Auditoria Interna? ;Cuales serian las medidas de esta
perspectiva?

+ iLos incentivos basados en el desempefio, afecta la independencia y
objetividad de los auditores internos?
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