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RESUMEN EJECUTIVO

En EI Salvador el reciente crecimiento y fortalecimiento del sector cooperativo y su alta
incidencia en el mercado financiero, ha obligado que este sea mas vigilado y regulado, debido a la

actividad en que este se desempefia.

En consecuencia, surge la necesidad de que los profesionales en contaduria publica
dedicados a la labor de auditoria interna en el sector cooperativo tengan conocimiento en
herramientas de evaluacion empresarial, que permitan evaluar y conocer de una forma mas
acertada la situacion actual de las cooperativas. Es por esta razon que se realizé una investigacion
que permitid desarrollar una herramienta de apoyo al auditor para evaluar la gestion de los riesgos
y verificar el cumplimiento de objetivos estratégicos basada en el cuadro de mando integral. Por
las deficiencias encontradas en la investigacion respecto a la correcta evaluacién de gestion de los
riesgos y el alcance de los objetivos estratégicos, resulta favorable para el auditor interno contar
con una herramienta que permita dar seguimiento y cumplimiento a estas actividades de una forma

mas eficiente.

Los objetivos que se trazaron en la investigacion estan encaminados a que los auditores
internos de las asociaciones cooperativas posean una herramienta que permita evaluar la gestion

de los riesgos y el cumplimiento de objetivos mediante indicadores clave de desempefio.

Para la realizacién del estudio se tomo de base 29 asociaciones cooperativas del municipio
de San Salvador, las cuales permitieron inferir en la comprension de la situacién problematica de
la poblacion por medio del cuestionario, el cual sirvid de fuente principal de informacion y

obtencidén de resultados.



Se analiz6 cada pregunta con sus respectivas respuestas; asi como también se realizo un
cruce de preguntas esto con el propdsito de relacionar la informacion y determinar el grado de

concordancia que mantienen entre si.

Como resultado se obtuvo que las unidades de auditoria interna no estan implementando
los estandares y lineamientos del Cuadro de Mando Integral, no obstante, manifestaron su interés
en la aplicacion de la herramienta por considerar que estas practicas fortalecerian la evaluacion de
la gestion de riesgo y del cumplimiento de objetivos estratégicos, por lo anterior se recomienda el
uso del modelo expuesto por los beneficios que este conllevada para la realizacion de sus

actividades y el aporte a los procesos de mejora continua.



INTRODUCCION

El contenido del presente trabajo presenta la necesidad que existe de una herramienta de
auditoria interna para las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito que permita la evaluacion
de la gestion de riesgos y del cumplimiento de los objetivos estratégicos por parte de la

administracion, para asegurar su crecimiento interno y en el mercado.

Con el objetivo de dar un valor agregado a las asociaciones cooperativas se propone una
herramienta de evaluacion de riesgos y del cumplimiento de objetivos estratégicos, la cual se
divide en cinco perspectivas y se complementa con base a indicadores, por lo tanto, el presente

trabajo se divide en cuatro capitulos los cuales se detallan a continuacion:

En el primer capitulo se da a conocer el planteamiento del problema sujeto a investigacion,
caracterizando y formulando la problematica a investigar, en el que surgen puntos claves donde se
identifican la necesidad de una herramienta de auditoria interna para las asociaciones cooperativas
de ahorro y crédito del municipio de San Salvador, que permita la evaluacion de la gestion de
riesgos y del cumplimiento de los objetivos estratégicos, con el propésito de evidenciar la finalidad
de la investigacion se presentan un objetivo general y objetivos especificos que condujeron a

solucionar la problematica.

El capitulo dos contiene el marco tedrico incluyendo una breve resefia de auditoria interna,
principales conceptos utilizados, objetivos, normativa legal y técnica que sustentan y explican los
diferentes aspectos que conforman el caso propuesto, brindando de esta manera una orientacion al

lector sobre el seguimiento y desarrollo de la problematica.

En el tercer capitulo se presenta el tipo de estudio, las unidades de analisis, la muestra, las

técnicas e instrumentos que permitieron recolectar los datos, facilitando asi la obtencién de las



cifras estadisticas a través del cuestionario las cuales fueron utilizadas para la tabulacion y analisis

de los datos.

El cuarto capitulo contiene el desarrollo del caso practico, comenzando con las
generalidades de las asociaciones cooperativas, los beneficios de la implementacion del CMI para
el area de auditoria interna y por ultimo la elaboracion de la propuesta de desarrollo y aplicacién

del modelo propuesto.

Y finalmente las principales conclusiones con sus respectivas recomendaciones, la fuente
bibliografica que sirvid para enriquecer conocimientos dentro de la investigacion y los anexos

como respaldo de la investigacion.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Situacion problemética

Como resultado de la crisis economica del afio 2008 las instituciones financieras asi como
los lineamientos de los entes reguladores se volvieron mas estrictos y rigurosos, es asi que las
cooperativas siendo de un sector similar, se vieron obligadas al cumplimiento de nuevos
requisitos, sumado a esto el mercado se volvié mas competitivo, dindmico y agresivo al exigir
nuevas formas de planeacion y gestion que estuviesen acorde a las necesidades del entorno, el cual

se encuentra en constante cambio debido al surgimiento de nuevas tendencias y paradigmas.

Debido a la naturaleza y condiciones de las actividades de una cooperativa de ahorro y
crédito estas estan obligadas a una administracion eficiente y eficaz de sus operaciones la cuales
den lugar al crecimiento sostenido tanto de la cooperativa como la de sus asociados, es por esto
que la gerencia tiene la responsabilidad de velar por el cumplimiento de los objetivos y metas
proyectadas, en cuanto al auditor interno su tarea en este aspecto consiste en la evaluacion del uso
de los recursos utilizados para el cumplimiento de dichos objetivos y metas. Ahora bien, es cierto
que el auditor esta facultado y capacitado para brindar asesoria, consultoria y aseguramiento, sin
embargo, este no ha sido capaz de adaptarse a las nuevas formas de evaluar, auditar y proponer
soluciones tanto en las operaciones como en el desempefio de las cooperativas el cual debe hacerse

en tiempo real en cada uno de los departamentos que la componen.

Al referirse al auditor interno, se debe indicar tambien que su papel ha sufrido diferentes
cambios en los ultimos afios, lo cual ha conllevado a que cada vez el grado de complejidad de sus

responsabilidades aumente ya que el cambio en las tecnologias da lugar al desarrollo de nuevos



riesgos, de los cuales el auditor debe estar atento para poder brindar soluciones y propuestas

oportunas a la administracion ya que sera esta ultima quien se encargara de la toma de decisiones.

Para el desarrollo de las responsabilidades del auditor interno en las cooperativas de ahorro
y crédito, es necesario utilizar una herramienta adecuada que permita conocer la situacion actual
de la entidad y tomar las medidas correctivas necesarias antes las desviaciones determinadas, ya
que si se sigue manteniendo un esquema tradicional de auditoria interna ante un entorno tan
cambiante éste serd insuficiente para darle cumplimiento a las funciones y objetivos que persigue

el mismao.

En muchos casos los auditores internos ignoran los puntos clave o criticos a evaluar para
verificar si la administracion estd logrando tanto los planes y objetivos estratégicos asi como la
correcta gestion operativa e integral de riesgos propios del sector cooperativo ya que no cuentan
con la metodologia necesaria para lograr una valoracion y formacion de criterios centrados en
aspectos trascendentales para el logro de la vision empresarial, asi también se dejan de lado
aspectos que contribuyen al mejoramiento de las operaciones de las entidades a traves indicadores
no financieros donde se cuantifique por ejemplo: La satisfaccion y fidelizacion de los asociados,
métricas del personal, posicionamiento de mercado, atraccion y retencion del talento humano,

tiempos de respuesta, entre otros.

Por otra parte, se ha observado que los departamentos de auditoria interna de dicho sector
poseen deficiencias en las auditorias de gestion al no contar con herramientas sistematicas y
modernas gque contribuyan a la determinacién de deficiencias, evaluaciones certeras de las areas
criticas de negocio y propuestas de mejora concretas para los tipos de riesgos inherentes al sector

financiero y esto ha menoscabado el desarrollo integral del entorno profesional pues se pierde



competitividad en relacion con los auditores internos de otros sectores o rubros como los bancos
comerciales, quienes ponen en practica modelos que estan acorde a los requerimientos que el

mercado exige.

Ahora bien, la problematica anteriormente expuesta que ha afectado los departamentos de
auditoria interna en las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito, tiene sus origenes en

diversas causas entre las cuales se mencionan a las mas relevantes:

a) Resistencia al cambio: en cuanto a la aplicacion de nuevas formas de evaluar la gestion
operativa y de riesgos las cuales deben estar alineadas a las exigencias de la era de la informacion

y tecnoldgica,

b) Inadecuada concentracion de esfuerzos y recursos: ya que se evallan areas que no son
clave o que influyen de poca manera en el logro de los objetivos estratégicos de las asociaciones

cooperativas de ahorro y crédito.

c) Poco conocimiento de las ventajas que generarian la aplicacion de un modelo de
auditoria interna basado en el cuadro de mando integral en la evaluacion de objetivos y gestion de

riesgos establecidos por la administracion.

d) En la actualidad no se encuentra en el medio ningin modelo de auditoria interna basado
en el cuadro de mando integral que incluya indicadores clave de riesgo y desempefio que ayude a

evaluar areas criticas en las asociaciones cooperativas de ahorro y créditos.

Es de vital importancia hacer notar las consecuencias que pueden ocasionar para los
departamentos de auditoria interna el no contar con un modelo basado en el cuadro de mando

integral, dichos efectos son:



a) Estancamiento en el desarrollo de competencias profesionales.

b) Poca generacion y agregacion de valor a la organizacion.

c) Posible materializacion de riesgos inherentes a la naturaleza de las operaciones del
sector cooperativo como: riesgo reputacional, operacional, de mercado, crediticio y de

liquidez.

1.2 Enunciado del problema

Al realizar entrevistas con los auditores internos de las diferentes cooperativas, se
identificaron una serie de deficiencias relacionadas al cumplimiento de objetivos y metas
proyectadas de estas, asi como también la metodologia utilizada para evaluar gestion operativa y

de riesgos. De esto surgi6 la siguiente pregunta:

¢De qué manera influye la falta de un modelo de auditoria interna basado en el cuadro de
mando integral, en la evaluacion de la gestion del riesgo y cumplimiento de objetivos estratégicos

de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito en el municipio de San Salvador?

1.3. Justificacion de la investigacion

En la actualidad, las cooperativas de ahorro y crédito presentan la necesidad de restablecer
y ajustar sus procesos, en vista de que, por una parte, el entorno se vuelve mas competitivo, y, por
otro lado, de que no perciben los resultados planificados. Esto hace necesario que el departamento
de auditoria interna implemente metodologias contemporaneas de evaluacién como el cuadro de
mando integral que ayuda a examinar la relacion entre la visién, los objetivos estratégicos y las

metas para proponer eficiencia y eficacia en las operaciones.



Un Cuadro de Mando Integral dirigido al departamento de auditoria interna sera una
herramienta que brindarad una nueva perspectiva en la evaluacion de los aspectos relevantes de la
planificacion estratégica, lo cual se traducira en un aumento en las proyecciones de crecimiento y
desarrollo del sector cooperativo, la cual se comprobara con la comparacion de la situacion actual
de las cooperativas con la situacion posterior una vez puesto en marcha la propuesta de solucion a

través de indicadores claves.

Asi mismo, el modelo de auditoria interna basado en la metodologia del cuadro de mando
integral serd un valioso aporte en dos tareas fundamentales de la profesion: La primera es las bases
que sienta para poder desarrollar una evaluacion de gestion de riesgos de manera integral
incluyendo aspectos como alineacion de los objetivos estratégicos con los niveles de tolerancia y
aversion del riesgo de la administracion; la segunda tarea consiste en la generacion de valor
agregado a la compafiia a través del seguimiento de objetivos estratégicos, analizando el
desempefio de areas criticas por medio de indicadores clave de desempefio (KPI) e indicadores

clave de riesgo (KRI), reforzando al mismo tiempo las auditorias de gestion que se lleven a cabo.

El trabajo de investigacion cumple 3 aspectos fundamentales que sirven de base para la

continuidad del mismo los cuales son:

1.3.1 Novedoso.

La aplicacion de una herramienta como el CMI para la unidad de auditoria interna que
permita la correcta evaluacion de la gestion de riesgo y cumplimiento de objetivos estratégicos a
través del uso de las 4 perspectivas que esta integra (Financiera, asociados, proceso interno,
aprendizaje y crecimiento), asi como también de los indicadores clave de desempefio y riesgo,

como principales insumos.



1.3.2 Utilidad social.

El trabajo sera de utilidad para los auditores internos de las asociaciones cooperativas de

ahorro y crédito que opten por aplicar un Cuadro de Mando Integral.

A pesar del enfoque de la investigacion, este modelo puede ser utilizado en cualquier tipo
de entidad financiera cuya actividad economica esté relacionada con la prestacion de servicios
financieros, es decir, no es de exclusividad para las cooperativas de ahorro y crédito ya que puede
ser tomada como base para ser aplicada segun las exigencias y peculiaridades de cada una de las
entidades que opten por implantar esta herramienta, entre las entidades que pueden verse
beneficiadas al aplicar el modelo en cuestion estan los bancos comerciales, bancos cooperativos,
cajas de créditos, casas de empefio, instituciones académicas y/o universidades interesadas en
proyectar dentro de sus instalaciones material relacionado a la gestién de desempefio a través de

indicadores clave.

1.3.3 Factibilidad.

Todo lo anterior resulto posible gracias a diversos factores y tipos de factibilidad entre los

cuales estan:

a) Bibliografica: Debido a la facilidad en cuanto a su acceso tanto en la documentacion
fisica como en la digital gracias a la modernidad de la biblioteca de la Universidad de
El Salvador

b) De campo: Gracias a la disposicion de algunas cooperativas de ahorro y crédito en
contribuir con el desarrollo de la investigacion al brindar informacion y asesoria valiosa

para la misma



c) Recursos: La existencia de recursos tanto tecnoldgicos como econdémicos que no
supusieron ninguna limitacion en cuanto al avance en la investigacion

d) Apoyo institucional: Por Gltimo, se menciona las autoridades de la Universidad de El
Salvador en la Facultad de Ciencias Econdmicas que designaron al personal idoneo y
competente que semana a semana asesoraron en temas relacionados a la profesion de
la auditoria interna, asi como también aspectos metodoldgicos para que el trabajo

cumpla con las formalidades exigidas por el ente rector.

1.4 Objetivos de la investigacion

Objetivo general.

Desarrollar un modelo de auditoria interna basado en el cuadro de mando integral, como
herramienta de apoyo en la evaluacién de la gestion de riesgos y el cumplimiento de
objetivos estratégicos de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito del municipio

de San Salvador.

Obijetivos especificos.

Identificar los principales problemas a los que se enfrentan los auditores internos de las
asociaciones cooperativas de ahorro y crédito por la falta de un modelo de evaluacion de

la gestidn los riesgos y el cumplimiento de objetivos estratégicos.

Establecer una metodologia del modelo de auditoria interna para definir las fases de la

implementacion de este a través de ilustraciones y ejemplificaciones de casos practicos.



e Desarrollar indicadores clave de desempefio y riesgo a ser incluidas en el cuadro de mando
integral que permitan detectar desviaciones y toma de decisiones por medio del

establecimiento de parametros.

1.5 HipOtesis

Hipotesis de trabajo

El desarrollo de un modelo de auditoria interna basado en el cuadro de mando integral,
contribuird a una mejor evaluacién de la gestion del riesgo y el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito.

Determinacién de variables

Variable independiente: El desarrollo de un modelo de auditoria basado en el cuadro de

mando integral.

Variable dependiente: Mejora en la evaluacion de la gestion del riesgo y el cumplimiento

de los objetivos estratégicos de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito.

Operacionalizacién de Variables

Los parametros de medicion para medir las variables seran las siguientes:

Evaluacion del logro de objetivos estratégicos
Aumento de los ingresos

Mejora en procesos operativos

Y V VYV V¥V

Aumento del nimero de afiliados.



CAPITULO II: MARCO TEORICO.
2.1 Antecedentes

2.1.1 Del sector cooperativo

La historia de las cooperativas de ahorro y crédito en El Salvador comienza en una catedra
abierta impartida en la facultad de jurisprudencia y ciencias sociales de la Universidad de
El Salvador. En el afio 1914 es cuando se constituye una de las primeras cooperativas, por
un grupo de personas que se dedicaban a fabricar zapatos, situada en San Salvador en la

cuesta del Palo verde y en 1938 se constituye la cooperativa algodonera. (Méndez, 2018)

El Salvador el cooperativismo tuvo origen en los sindicatos de empleados publicos, debido
a los altos intereses que se cobraban en el sector financiero y al dificil acceso a un crédito. En un
inicio las cooperativas recibian un importante apoyo por parte del gobierno quien era el que
aportaba capital inicial, pero esto provoc6 que los empleados no consideraran que fuera obligatorio
el pago de dichos créditos, ya que, al ser fondos publicos, se consideraban como propios, no
obstante, el gobierno cred diferentes dependencias encargadas de velar por este sector, dando

origen asi a una institucién que dirigiria la actividad cooperativa en el pais.

La institucion que se encargaria de dirigir dicha actividad nace con el nombre de Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP), la cual seria autbnoma en cuestiones
financieras y administrativas, esto dio origen a la creacién de una ley que regule a dicho organismo,
promulgandose asi la Ley general de Asociaciones Cooperativas. Hasta el dia de hoy el sector
cooperativo ha tenido una gran expansién debido a las facilidades con las que se brindan créditos,
surgiendo una gran demanda que exigié que esta institucion crezca y se descentralice para poder

brindar cobertura a nivel nacional a todas las cooperativas.
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2.1.2 De la auditoria interna

La historia de la auditoria interna se remonta en Nueva York, lugar donde nace el Instituto
Internacional de Auditores Internos (11A) institucion que tiene como finalidad fomentar la mejora
de la profesion al brindar informacion y herramientas actualizadas que permite al auditor el

desarrollo de un conjunto comin de conocimiento y formacion académica constante.

El instituto de Auditores Internos de EI Salvador, el cual nace en el afio 2007, tiene como
mision primordial promover y fortalecer la practica profesional, brindando programas de

formacion continua y actualizando a los auditores internos en el ejercicio de la profesion.

2.1.3 Del Cuadro de Mando Integral (CMI)

En 1992 Robert Kaplan, profesor en la Universidad de Harvard, y David Norton, consultor
empresarial, conscientes de que las medidas financieras de la actividad empresarial comenzaban a
no ser adecuadas en el nuevo entorno competitivo, deciden realizar un estudio de investigacion
sobre un grupo de empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y los resultados

obtenidos.

Las empresas que participaron en el estudio, junto con Kaplan y Norton, estaban
convencidas de que la elevada dependencia hacia las medidas financieras estaba afectando a su
capacidad de crear valor y se hacia necesario que las mediciones reflejaran las actividades de toda
la empresa: cuestiones relacionadas con los clientes, procesos internos, actividades de los
empleados e intereses de los accionistas. Como resultado de ese trabajo conjunto surge la idea del

Balance Scorecard (Cuadro de Mando Integral). Los primeros conceptos fruto de este trabajo
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fueron plasmados en un articulo en la Harvard Business Review bajo ¢l titulo “El cuadro de mando

integral - medidas que impulsan los resultados”.

En afios sucesivos el cuadro de mando integral fue adoptado por diferentes empresas,
obteniendo resultados muy positivos, por lo que éste se fue consolidando como herramienta clave
para el despliegue de la estrategia empresarial. Estas experiencias dieron lugar a la publicacion en
1996 por Harvard Business School Press del libro “El Cuadro de Mando Integral: Transformando

la estrategia en accion”.

2.2 Marco Conceptual

Auditoria Interna: Es una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y
consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion.
Ayuda a una organizacién a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestion de riegos,
control y gobierno. (Marco Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria

Interna, 2017)

Apetito de riesgo: Se refiere a la cantidad de exposicion a impactos adversos potenciales

que la empresa esta dispuesta a aceptar para alcanzar sus objetivos.

KPI: Siglas en inglés cuya traduccion se entiende como indicador clave de desempefio y
hace referencia a una serie de métricas que se utilizan para sintetizar la informacion sobre
la eficacia y productividad de las acciones que se lleven a cabo en un negocio con el fin de
poder tomar decisiones y determinar aquellas que han sido mas efectiva s a la hora de
cumplir con los objetivos marcados en un proceso o proyecto concreto. (LOGICALIS,

Business and technology working as one, 2017)
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KRI: Siglas en inglés cuya traduccion se entiende como indicador clave de riesgo y hace
referencia a métricas capaces de mostrar si una organizacion estad expuesta o tiene una alta

probabilidad de ser objeto de un riesgo que excede del apetito de riesgo que se hubiese definido.

Auditoria de gestion: Es una evaluacion objetiva, constructiva, sistematica y profesional
de las actividades relativas al proceso de gestion de una organizacion o entidad, con el fin de
determinar el grado de eficiencia, eficacia, efectividad, economia, equidad y excelencia. (Varela

Urbina & Romero Arévalo, 2008)

Mapa estratégico: Es una representacion visual de la estrategia de una organizacion,
describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre

los objetivos de las cuatro perspectivas del CMI.

Mapa de riesgos: ElI mapa de riesgos es una herramienta que tiene por objeto mostrar
graficamente el diagnostico del proceso de evaluacién de riesgos en una fecha dada. Se determina
mediante la interaccion de la probabilidad o frecuencia por el impacto de los tipos de riesgos en

los diferentes procesos, actividades o funciones de un negocio.

CMI: Sistema de medicion que va mas alla de la perspectiva financiera con la que se
acostumbran a evaluar la marcha de una empresa mediante representaciones graficas de objetivos

estratégicos y establecimiento de indicadores clave de desempefio.

Asociacion cooperativa: Entidades de derecho privado de interés social y sin animo de
lucro, las cuales gozan de libertad en su organizaciéon y funcionamiento, de acuerdo con lo

establecido en la Ley General de Asociaciones Cooperativas



13

2.3 Generalidades de la auditoria interna

2.3.1 Beneficios del establecimiento de auditoria interna en las empresas
Permite a los principales responsables de las organizaciones que puedan tomar decisiones
con base en los informes de las auditorias a fin de reorientar determinadas situaciones, en caso de

desviaciones hacia la consecucion de los objetivos de la entidad.

Algunos beneficios en detalle son:

- Promueve la mejora de las operaciones y procesos, agregando valor a la organizacion.

- Ayuda a una organizacion a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia del proceso de control y gobierno.

- Permiten obtener una comparacion de los procedimientos, mediante observaciones en las
cuales se identifique modificaciones a los mismos que no estan documentadas

- Identifica los riesgos y fallos existentes en los diferentes procesos para corregirlos y
mejorar la productividad de la entidad.

- Detecta desviaciones que podrian afectar a la entidad de forma negativa, como

incumplimientos legales o0 normativos.

2.3.2 Dificultades del establecimiento de auditoria interna en las empresas
En la actualidad se pueden identificar muchas limitaciones en el trabajo de auditoria

interna como los son:

- No desarrollar un plan anual de auditoria interna con base a riesgos que conlleva a no
identificar deficiencias y dar origen a hacer lo mismo cada periodo.

- Falta de agregacion de valor a la empresa a través de la consultoria.
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- Deficiencia en el cumplimiento de plazos establecidos dentro del plan anual de auditoria,
en relacion a la planeacion, ejecucion y emision de informes.

- No desarrollar un programa de aseguramiento y mejora de la calidad del trabajo.

- Volverse obsoleto y no apoyarse de las nuevas tecnologias quedandose desactualizado y

no aportar un mejor trabajo

2.4 Generalidades del Cuadro de Mando Integral.

En 1992 los profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton desarrollaron el cuadro de
mando integral también conocido como Balance Scorecard Card, como respuesta a las deficientes
herramientas de evaluacion empresarial que se utilizaba hasta ese momento, ya que por su
perspectiva revolucionaria permitiria evaluar y conocer de una manera mas exacta la situacion
actual de la empresa. EI CMI trabaja con informacién financiera y no financiera que puede ser
interna 0 externa obteniendo asi resultados actuales y futuros sobre el cumplimiento de los
objetivos de la entidad, para lo cual el cuadro de mando integral (CMI) analiza a la entidad desde

las siguientes perspectivas:

-Perspectiva financiera

-Perspectiva de clientes

-Perspectiva de procesos internos
-Perspectiva aprendizaje y desarrollo

Hoy en dia, no todos los cuadros de mando integral estan basados en los principios de
Kaplan y Norton, aungue si influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se
suele emplear con cierta frecuencia el término dashboard, que refleja algunas

caracteristicas teoricas del cuadro de mando. Genéricamente, un dashboard engloba a
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varias herramientas que muestran informacion relevante para la empresa a través de una
serie de indicadores de rendimiento, también denominados KPI’s (Key performance

indicators). (Lasanta, S.f.)

2.4.1 Ventajas del Cuadro de Mando Integral

Las ventajas de utilizar el CMI para la evaluacion de la empresa sobre el cumplimiento de

los objetivos estratégicos son las siguientes:

> Ofrece una visién global de la situacién de la empresa. Al recoger informacién continua
desde diferentes perspectivas permite observar, de manera global, las caracteristicas mas
representativas de la empresa

» Permite conocer la situacion concreta en la que se encuentra la organizacion. Ademas, la
informacion analizada describe la situacion exacta en la que se encuentra la empresa.

> Facilita el control de la evolucién de la compafiia. Gracias a los indicadores y al
seguimiento y analisis que se lleva a cabo, se puede prever las futuras consecuencias y
actuar para evitar o minimizar riesgos y corregir desviaciones.

> [Favorece la comunicacion de la estrategia a desarrollar y, por tanto, su implementacion.
Para la aplicacion efectiva del CMI es fundamental una eficaz comunicacion. Todos los
integrantes deben conocer las estrategias que se van a llevar a cabo y colaborar en la
consecucion de los objetivos.

» Promueve la motivacion e implicacion de los trabajadores. Al hacerles participes, en todo
momento del proceso, los trabajadores se sienten parte integrante y estdn mas motivados.

(1ISOTools, 2015)
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2.4.2 Desventajas del Cuadro de Mando Integral:

> El costo del mantenimiento del CMI ya que se debe tener una constante actualizacion y
verificacion sobre las metas trazadas y su cumplimiento.

» Costo de implementacion: EI querer aplicar un CMI, significara una inversion de recursos
y tiempo para poder determinar las areas de relevancia, la forma de evaluarlas y acoplar
los procesos a los objetivos estratégicos.

» La eleccion incorrecta de KPI’s proporcionara resultados erroneos.

» Costo del software que se acople a los requerimientos u objetivos de la empresa en cuestion.

2.5 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI) y la Auditoria Interna

Las Normas Internacionales para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna (NIEPAI)
establecen que el plan anual de auditoria debe estar alineado e ir en concordancia con los planes y
objetivos de la organizacion, es asi que la mision, vision, proyectos y estrategias de la misma,
deben ser sometidas a evaluacion por parte del auditor interno, proporcionando aseguramiento
objetivo e independiente de manera sistematica, pero para esto, surge la pregunta: ¢ Qué marco de
referencia es adecuado para evaluar la planeacion estratégica? Para ello el Cuadro de Mando
Integral proporciona lineamientos que cada entidad debe considerar al desarrollar su planificacion
estratégica, es por ello que este marco sirve de guia y apoyo a la tarea del auditor interno, lo cual
permite examinar de manera integral las decisiones clave de la empresa y las implicaciones que
estas representan, al mismo tiempo que se estara en posicion de proponer mejoras trascendentales

en los procesos operativos, clave y de soporte.
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2.5.1 De la perspectiva financiera

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos
para resumir las consecuencias econémicas, facilmente mesurables, de acciones que ya se
hayan realizado. Las medidas de actuacion indican si la estrategia de una empresa, su puesta
en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. (Norton &

Kaplan, 1992, pag. 43)

El papel que juega el auditor interno dentro de esta perspectiva esta enfocado en evaluar la
relacion de los objetivos financieros con la estrategia de la cooperativa, es decir, la factibilidad de
los planes de aumento y diversificacion de los ingresos, la disminucion de costos esperados y la
eficiencia y eficacia en la utilizacion de los recursos de la empresa, todo a través de indicadores

clave de desempefio y de riesgo y la construccién de una matriz de relacién de causa y efecto.

2.5.2 De la perspectiva del asociado

“A través de esta perspectiva se define la posicidn de valor que la compafiia ofrece a sus
clientes, tanto presentes como futuros. Esta perspectiva es clave, ya que en gran medida constituye
el ndcleo de la estrategia marcada por la organizacién, puesto que se decide qué se va a ofrecer a

nuestros clientes y qué no”. Junta de Galicia. (2012). Como elaborar el Cuadro de Mando Integral

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en
los que competira la unidad de negocio, y las medidas de actuacion de la unidad de negocio
en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia

bien formulada y bien implantada. (Norton & Kaplan, 1992, pag. 43)
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La tarea fundamental del auditor interno dentro de este proceso estd en evaluar la
concordancia existente entre la satisfaccion, retencion y rentabilidad del asociado con los objetivos
establecidos por la administracion ya que estos son la base para que las estrategias financieras se

cumplan de la manera prevista.

2.5.3 De la perspectiva del proceso interno.

Para lograr un adecuado cumplimiento de esta fase, las entidades normalmente comienzan
desarrollando las dos etapas anteriores, debido a que una vez identificados los objetivos de los
accionistas y la de los clientes, se pueden centrar esfuerzos y recursos en los indicadores de proceso
interno que fomenten y alimenten la perspectiva financiera y la de los clientes. Basicamente se
trata de derivar objetivos e indicadores en funcidn de otra perspectiva lo cual representa una de las
distinciones mas claras del Cuadro de Mando Integral con respecto a sistemas tradicionales. Este
proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que
una organizacion ha de sobresalir con excelencia o también en los existentes a los cuales se les

debe dar un mayor realce en términos de efectividad y eficacia.

El proceso operativo para el auditor consiste en determinar la eficiencia y eficacia de la
entrega, forma y tiempos en que el asociado recibe el servicio, pone mucho énfasis en la logistica.
La optimizacién en las operaciones y la reduccion de costes en los procesos de prestacion de

servicios siguen siendo un aspecto fundamental a examinar.

En este sentido, el auditor interno debe prestar especial atencién, ya que seran los
procedimientos establecidos por la administracion para el cumplimiento de los objetivos

financieros, los sujetos a evaluacion por lo que el auditor determinaré si estos procedimientos estan
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acorde a la estrategia, si son funcionales o si necesitan mejoras, asi como también podra determinar

el riesgo inherente de cada proceso y crear controles para asegurar su cumplimiento.

2.5.4 De la perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Al igual que la tercera perspectiva esta Gltima sirve de base para lograr la excelencia de sus
predecesoras, es decir, con esta se maximizan la perspectiva financiera, la del cliente y la del

proceso interno en razon de que el cuadro de mando integral es un proceso sistemético y ordenado.

Si bien es cierto una organizacion puede establecer procesos operativos 6ptimos, eficaces
y concisos debe poner mucho énfasis en el empleado pues es este quien llevado a cabo tales

procesos es por ello el auditor interno establecerad procedimientos que permitan conocer y medir:

= Lasatisfaccion del empleado
= Laretencién del empleado

= Laproductividad del empleado

En este contexto el objetivo de satisfaccion del empleado se considera como el inductor de
la retencion y productividad, en otras palabras, es el nicleo que fomenta el desarrollo de estas dos
ya que un empleado insatisfecho no se puede retener ni mucho menos exigir que mejore en sus

procesos.

La mejor manera de determinar los niveles de satisfaccién del empleado es por medio de

entrevista o cuestionarios que incluyan aspectos como:

» Si su opinion es tomada en cuenta en las decisiones de la cooperativa.
> Si se les otorga reconocimiento por el desarrollo de su trabajo.

> Si se les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa
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> Si se siente apoyados por los directivos

» Si estan satisfechos, en general, con la empresa.

Tal como afirma Norton & Kaplan (1992)

La retencion de los empleados representa un objetivo de mantener a aquellos empleados en
los que la organizacion tiene un interés a largo plazo. La teoria sugiere que al invertir en
los empleados cualquier salida supone una pérdida de capital intelectual, se debe poner
especial atencion en los empleados de mayor antigliedad puesto que llevan consigo los
valores de la organizacién, el conocimiento de los procesos y la sensibilidad con los
clientes. Esta retencion se acostumbra a medir por medio del porcentaje de retencion del

personal clave. (p.144)

2.6 Marco de referencia.

2.6.1 Normas Internacionales para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna

(NIEPALI)

Las NIEPAI forman parte del Marco internacional para la préctica profesional de la
auditoria interna y para comprender de mejor manera su estructura se muestra a continuacion un

grafico donde se puede visualizar de mejor manera su esquema. (Ver figura No. 1)

2.6.2. COSO ERM- Integrado con estrategia y desempefio

El marco de gestion de riesgos empresariales — integrado con estrategia y desempefio
(COSO 2017) aclara la importancia de la gestién de riesgos empresariales en la planeacion
estratégica y la incorpora a toda la organizacion, ya que el riesgo influye y estan alineados a la

estrategia y el desempefio en todas las areas, departamentos y funciones.
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Esta actualizacion de la version 2004 consta de 5 componentes y 20 principios

fundamentales para la consecucion del marco de manera integral.



_[ MARCO INTERNACIONAL PARA LA PRACTICA PROFESIONAL DE LA AUDITORIA nmmu]
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Figurano.1. Estructura del marco intemacional para la practica profesional de la auditoria interma. Fuente: Creacion propia
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Gobierno y cultura. Sus principios son:

[:> 1. Lajunta directiva ejerce supervision sobre los riesgos
IZ> 2. Establece estructuras operativas

) 3. Define la cultura deseada

l:> 4. Demuestra compromiso con los valores éticos.

l:> 5. Atrae, desarrolla y retiene individuos competentes.
Estrategia y objetivos. Sus principios son:

l:> 6. Analiza el contexto empresarial
l:> 7. Define el apetito al riesgo
=) 8. Evalla estrategias alternativas

l:> 9. Formula los objetivos empresariales

@ Desempefio. Sus principios son:

=) 10. Identifica los riesgos

[:> 11. Evalta la severidad de los riesgos.
l:> 12. Prioriza los riesgos.

l:> 13. Implementa respuestas al riesgo.

l:> 14. Desarrolla un portafolio de riesgos.
0 Revision. Sus principios son:

=) 15. Evalda los cambios sustanciales.
[:> 16. Revisa los riesgos y el desempefio.

l:> 17. Propone mejoras en la gestion de riesgos empresariales.

23
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Informacion comunicacién y reporte. Sus principios son:

=) 18. Aprovecha la informacién y tecnologfa.
[:> 19. Comunica los riesgos de informacion.

l:> 20. Informes sobre riesgos, cultura 'y desempefio.

2.7 Marco legal

2.7.1 Ley general de asociaciones cooperativas

Con la entrada en vigencia de esta ley en el afio mil novecientos ochenta y seis se autoriza
la formacion de cooperativas como asociaciones de derecho privado de interés social, se establece
ademés que son de capital variable e ilimitado, de duracion indefinida y de responsabilidad
limitada con un nimero variable de miembros y se deben constituir con propdsitos de servicio,
produccion, distribucion y participacion. Una cooperativa se diferencia del sector financiero por

los principios definidos en esta ley, los cuales son:

a) Libre adhesion y retiro voluntario;

b) Organizacion y control democrético;

c) Interés limitado al capital;

d) Distribucion de los excedentes entre los Asociados, en proporcion a las operaciones que
éstos realicen con las Asociaciones Cooperativas 0 a su participacion en el trabajo comun;
e) Fomento de la educacién cooperativa;

f) Fomento de la integracion cooperativa

Las clasificaciones de las cooperativas segun la ley general se dividen en:

- Cooperativas de produccion
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- Cooperativas de vivienda
- Cooperativas de servicios

En cuanto a su constitucion, el articulo 15 establece que las cooperativas se constituiran
por medio de Asamblea General, con un numero de asociados no menor a quince en la cual se

aprobaran los estatutos y se suscribird el capital social, pagandose por lo menos el 20%

La asamblea general de asociados es la maxima autoridad de las cooperativas, sus acuerdos
son de obligatoriedad para el Consejo de Administracion y la Junta de Vigilancia. La asamblea
general de asociados se celebrara dentro de un periodo no mayor a los noventa dias posteriores al

cierre del ejercicio econémico.

El Consejo de Administracion es el érgano responsable del funcionamiento administrativo
y constituye el instrumento ejecutivo de la asamblea general de asociados estara integrado por un
numero impar de miembros no menor de cinco ni mayor de siete electos por la Asamblea General
de Asociados, para un periodo no mayor de tres afios ni menos de uno, lo cual regulara el Estatuto
respectivo. Estard compuesta de un Presidente, un Vicepresidente, un Secretario, un Tesorero y

uno o mas vocales.

La Junta de Vigilancia ejercera la supervision de todas las actividades de la Cooperativa y

fiscalizara los actos de los 6rganos administrativos, asi como de los empleados

2.7.2 NIFACES

El INSAFOCOOP como ente regulador y fiscalizador de las asociaciones cooperativas
aprobd el 14 de octubre de 2011 la Norma de Informacion Financiera para asociaciones
cooperativas de El Salvador (NIFACES), cuyo propoésito principal es la correcta medicion,

contabilizacién y expresion de los valores financieros de estas.
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CAPITULO I1l: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

3.1 Enfoque y tipo de estudio

Para el desarrollo del trabajo se utiliz6 el método hipotético deductivo el cual consiste en
una serie de pasos interactivos que estudia y analiza caracteristicas generales para llegar a
conclusiones especificas y puntuales, dentro del contexto de trabajo en cuestion, se examinaron
aspectos que van desde el mercado, estructura, legislacion y tipologia hasta la determinacion de

necesidades y las posibles soluciones a la problematica.

La investigacion ademas posee un enfoque cuantitativo, lo que significa que se aplicaron
herramientas estadisticas estableciendo grados de generalizacién y proyecciones hacia la

poblacidn, relacionando causas y consecuencias de la problematica en cuestion.

Segun la investigacion realizada, se considera que esta es de tipo descriptiva-explicativa,
debido a que se busca describir las causas que originan la necesidad de establecer un modelo de
gestion de cuadro mando integral que permita evaluar la gestién de los riesgos y el cumplimiento

de objetivos estratégicos de las cooperativas de ahorro y crédito.

3.2 Delimitacion temporal y espacial

Temporal

El modelo se desarroll6 con base a informacion obtenida por las unidades de auditoria

interna comprendida en los periodos del 2016 al 2018.
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Espacial

El &rea geogréfica que abarca el estudio comprende a las asociaciones cooperativas de
ahorro y crédito situadas en el municipio de San Salvador, por ser este un espacio donde existe

mayor concentracion de cooperativas ademas de que presenta mayores indices de desarrollo.

3.3 Sujetos y objetos de estudio

3.3.1 Unidad de analisis

En el desarrollo de la investigacion se utiliz6 como unidad de analisis a los auditores

internos de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito en el municipio de San Salvador.

3.3.2. Universo y muestra

El universo que se utilizd en la investigacion fue de 119 asociaciones cooperativas ubicadas
en diferentes puntos del municipio de San Salvador, dicho dato fue proporcionado por el
INSAFOCOOQRP, por lo que fue necesario determinar una muestra del total de asociaciones para
realizar la investigacion, dicha muestra nos permitio inferir sobre si los resultados se encuentran
presentes en toda la poblacion, y para el calculo fue necesario utilizar la férmula para muestras

finitas, que se presenta a continuacion:

N*Zlp*q
n-
d'*¥(N-1)+Z.*p*q

Donde:

N=119

Z=95% =1.96
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P=95%
Q=5%
D=0.07

Por lo que:

_ (119)(1.962)(0.95)(0.05)
"= 0.07)(119 — 1) + (1.962)(0.95)(0.05)

_ (457.15)(0.0475)
~ (0.58) +(0.18)

2171
=076

Como resultado se obtuvo que 29 departamentos de auditoria interna, pertenecientes a
asociaciones cooperativas de ahorro y crédito fueron sometidas a investigacion, y cuyos resultados

permitieron inferir en las caracteristicas y situacion actual de la poblacion.
3.3.3 Variables e indicadores

Variable independiente: El disefio de un modelo de gestion con base al cuadro de mando

integral para los departamentos de auditoria interna de las asociaciones cooperativas.

Variable dependiente: Mejora en la evaluacion sobre el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, la deteccion de debilidades y mejora en la eficiencia y eficacia de las operaciones del

negocio

Los parametros de medicion para medir las variables seran las siguientes:
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Cumplimiento de objetivos estratégicos
Aumento de los ingresos

Mejora en procesos operativos

YV V VYV V¥V

Aumento de afiliacion de asociados.

3.4 Técnicas, materiales e instrumentos.

Para la obtencion de datos y de informacion relevante para el desarrollo del tema se

utilizaron los siguientes instrumentos y técnicas:

La recopilacion de la informacidn, bibliogréfica que se realiz6 a través de la recoleccion de

informacion contenida en libros de texto, paginas web, trabajos de graduacion, entre otros.

La encuesta, como técnica de campo se ha tomado de referencia para la indagacion con el

personal de auditoria interna de las asociaciones cooperativas

Instrumento utilizado:

Cuestionario: Herramienta que permitio obtener respuestas en concreto sobre el trabajo
realizado por el departamento de auditoria interna en la evaluacion de la gestion de riesgos y del
cumplimiento de objetivos estratégicos dentro de las asociaciones cooperativas de ahorro y

crédito.

3.5 Procesamiento y analisis de la informacion

Recoleccion de datos

La obtencién de datos fue de forma directa a través del cuestionario con el auditor interno

y a falta de este con los gerentes financieros de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito.
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Tabulacion de datos

Para efectos de realizar un adecuado procesamiento se recurrié a Microsoft Excel y el
Paquete Estadistico para Ciencias Sociales (SPSS), en los cuales se ingreso toda la informacion
obtenida a través del instrumento escogido, dichos programas se consideraron los mas apropiados

al presentar de forma adecuada y representativa los resultados.



3.6 Cronograma de actividades

Actividades

Revision bibliogréafica
Planificacién de la investigacion
Planteamiento del problema

Delimitacién y justificacion del problema

Marzo

Abril

VEW

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre Diciembre Enero

1 2341234123451 234123412345123412341234 1 2 1 2

Elaboracion de los objetivos

Entrega del primer avance de anteproyecto

Marco teérico y disefio metodolégico

Formulacion de hipGtesis

Aprobacion del tema

Entrega del anteproyecto

Aprobacion del anteproyecto

Correccion del anteproyecto

Capitilo I (Planteamiemto del problema)

Verificar los factores que caracterizan el problema

Revisar la congruencia de objetivos con respecto al problema

Entrega del capitulo |

Capitulo Il (Marco te6rico)

Ampliar informacién del marco teérico

Entrega del capitulo 11

Capitulo 111 (Desarrollo de la investigacion de campo)

Preparacién de cuestionarios

Recoleccion de la informacion

Tabulacion de los datos

Andlisis e interpretacion de la informacion

Elaboracion de diagnéstico

Entrega de capitulo I11

Capitulo IV (Propuesta de la investigacion)

Elaboracion de la propuesta

Entrega del capitulo IV Presentacion de la propuesta

Elaboracion de conclusiones y recomendaciones

Entrega del trabajo final

Defensa del trabajo de investigacion
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3.7 Tabulacion de resultados

a) ldentificacion de la probleméatica

Cruce de pregunta 2 vs pregunta 3

2. ¢Cuales técnicas o herramientas ha puesto en practica en el desarrollo de sus
actividades de planificacion y evaluacion?
CRUCE DE VARIABLES Modelo
) . Cuadros de _ Total
Pregunta 3 vs Pregunta 2 Pruebas de | Lluvia de |SERVQUAL | Diagramas Cadena de | Analisis de
. . . . Mando p
estrés ideas calidad del de flujo valor causa raiz
.. Integral
servicio

Realizacion de Resultado 2/29 11/29 8/29 22/29 2/29 19/29 13/29 22/29

3. ¢Enqué propuestas de mejora % de Total 7% 38% 28% 76% 7% 66% 45% 76%0
aspectos Identificacion de riesgos | Resultado 0/29 7129 7129 14/29 0/29 13/29 10/29 14/29
considera que el [relevantes % de Total % 24% 24% 48% % 45% 34% 48%0
uso del Cuadro |Evaluacion de grado de | Resultado 1/29 11/29 5/29 13/29 1/29 11/29 6/29 13/29

de Mando cumplimiento de % de Total
Integral como objetivos Estratég|cos 3% 38% 17% 45% 3% 38% 21% 459%
herramienta de (Medicién de eficienciay | Resultado 1/29 12/29 8/29 23/29 1/29 21/29 14/29 23/29
auditoria interna |eficacia operativa % de Total 3% 41% 28% 79% 3% 72% 48% 79%
podria tener |Examen del proceso de Resultado 2/29 11/29 7129 16/29 2/29 14/29 9/29 16/29
incidenciay  |direccién estratégica % de Total 7% 38% 24% 55% 7% 48% 31% 55%
beneficios?  |Evaluacion de sistema de| Resultado 1/29 2/29 3/29 4/29 1/29 4/29 2/29 4/29
gestién de riesgo % de Total 3% 7% 10% 14% 3% 14% 7% 14%0
Total Resultado 2/29 14/29 11/29 29/29 2/29 25/29 16/29 29

% de Total 7% 48% 38% 100%6 7% 86% 55% 100%6

Anélisis: EI 100% de los de los auditores internos seleccionaron el diagrama de flujo como la principal herramienta para
planificar y evaluar y cuyo uso permite estudiar, relacionar y comunicar procesos que suelen ser complejos, al mismo tiempo, concuerdan
que el CMI ayudaria en la mejora de la medicion de la eficiencia y eficacia, asi como también en la realizacion de propuestas de mejora,

por lo que la aplicacion tendra un impacto directo en las actividades de la auditoria interna.
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Cruce pregunta 6 vs pregunta 5

CRUCE DE VARIABLE

5. ¢Por qué considera que no ha habido una implementacion
del Cuadro de Mando integral como herramienta de auditoria

i ?
Pregunta 6 vs Pregunta 5 Inte ma Total
Poca informacién en | Desconocimiento del Desinterés en la
los medios tema y sus beneficios | aplicacion del CMI

Redaccion de informes de Recuento 13/29 13/29 5/29 15/29

auditorfa interna % del Total 45% 45% 17% 52%

Gesti6n integral de riesgos Recuento 7129 11/29 6/29 12/29

i % del Total 24% 38% 21% 41%
6.¢Enqué 16550 ERM 2017 Integrado | Recuento 5/29 8/29 7129 10/29
are.::]s O_Le MaS |con estrategia y desempefio % del Total 17% 28% 24% 34%
capaii:::\d(()) en |Marco Internacionalparala -~ |Recuento 15/29 17/29 8/29 20/29

los Gltimos 2 préctica profesional de Auditoria

afios? Interna % del Total 52% 59% 28% 69%
Normas 1SO Recuento 2/29 2/29 2/29 3/29

% del Total 7% 7% 7% 10%

Metodologias de evaluacién de |Recuento 14/29 16/29 9/29 20/29

riesgos % del Total 48% 55% 31% 69%0

Recuento 17/29 22/29 12/29 29

Total % del Total 590% 76% 41% 100%

Analisis: La mayoria de auditores internos (76%) seleccionaron como principal razén de no aplicacion del Cuadro de Mando
Integral el desconocimiento de este, esto guarda relacion directa con la capacitacion del mismo ya que ninguno ha recibido algun tipo
de induccidn al respecto, sin embargo, las capacitaciones trascendentales que fueron incluidas en sus planes estuvo en relacion al Marco
Internacional para la practica profesional de Auditoria Interna (20 de 29) y las metodologias de evaluacion de riesgos (69%). Esto denota

el uso continuo del esquema tradicional de auditoria, dejando de lado nuevas y necesarias perspectivas para dar valor agregado a las

operaciones de la entidad
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Cruce pregunta 4 vs pregunta 8

4. Dentro de su proceso de mejora continua, ¢qué aspectos necesita fortalecer para contribuir al cumplimiento

de los objetivos de auditoria interna?

CRUCE DE VARIABLES

Total
Pregunta 4 vs Pregunta 8 Evaluacion de | Tecnologias | Dominio de .| Actualizacién | Evaluacién de o
. Formacion Consultoria en ., | Auditorias
gestion de de la leyes y ” de marcos de planificacion -
. . . ética . finanzas o de gestion
riesgos informacion | reglamentos referencia estratégica
Establecimiento de tasas de Recuento 11/29 12/29 5/29 8/29 9/29 1/29 8/29 3129 15/29
interés activas y pasivas % del Total 38% 41% 17% 28% 31% 3% 28% 10% 52%
Indices de solvencia y liquidez  [Recuento 17/29 20/29 10/29 12/29 17/29 4/29 14/29 5/29 28/29
% del Total 59% 69% 34% 41% 59% 14% 48% 17% 97%
Establecimiento de manual de  |Recuento 17/29 19/29 9/29 11/29 16/29 3/29 13/29 5/29 26/29
cargo y funciones % del Total 59% 66% 31% 38% 55% 10% 45% 17% 90%
8. ¢ Existe una |Controles implementados en caja|Recuento 9/29 15/29 9/29 11/29 13/29 3/29 14/29 4129 21/29
metodologia o |general y boveda % del Total 31% 52% 31% 38% 45% 10% 48% 14% 2%
programa definido |Medicion de impacto de planes  (Recuento 2/29 3129 2129 0/29 2/29 3/29 0/29 2129 3/29
I ti I
para evaluar los ~|de & cooperativa en los % del Total 7% 10% 7% % % 10% % % 10%

ftems que se objetivos estratégicos
muestran a Establecimiento de Recuento 14/29 16/29 7129 8/29 12129 1/29 10/29 3/29 22/29
continuacion?  |procedimientos y politicas de

otorgamiento de créditos % del Total 48% 55% 24% 28% 41% 3% 34% 10% 76%

Evaluacion de impacto y Recuento 4/29 5/29 1/29 3/29 4/29 0/29 2129 1/29 5/29

ocurrencia de riesgos en el

cumplimiento de la estrategia |2 del Total 14% 17% 3% 10% 14% % 7% 3% 17%

Seguridad ocupacional Recuento 3/29 6/29 2129 1/29 3129 1/29 2129 0/29 6/29
% del Total 10% 21% 7% 3% 10% 3% 7% % 21%

Total Recuento 17/29 21/29 11/29 12/29 18/29 4/29 15/29 5/29 29

% del Total 59% 72% 38% 41% 62% 14% 52% 17% 100%

Anélisis: Los items que en menor medida son incluidos en los programas y metodologias del auditor interno son: La medicion
de impacto de planes de la cooperativa en los objetivos estratégicos con un 10 % y la evaluacion de impacto y ocurrencia de riesgo en
el cumplimiento de la estrategia 17%, ahora bien, esto responde a que dentro del proceso de mejora continua la evaluacion de la

planificacion estratégica se encuentra con 52% vy la evaluacion de gestion de riesgos en 59%.
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b) Situacion actual
Cruce de pregunta 9 vs pregunta 10

Aspecto mas relevante vs Apetito de riesgo

10. ¢ Cual considera que es el apetito de riesgo que
CRUCE DE VARIABLES identifica de mejor manera a la asociacion cooperativa?
Aspecto mas relevante vs Apetito de riesgo Comservador | Moderado Agresivo _ No se ha
identificado Total
Cumplimiento de leyes [ Recuento 2/29 2/29 5/29 0/29 9/29
y reglamentos % del Total 7% 7% 17% 0% 31%
Fiabilidad en la Recuento 0/29 0/29 1/29 1/29 2/29
Aspecto informacion % del Total 0% 0% 3% 3% 7%
Mas Compongntes Recuento 3/29 6/29 2/29 1/29 12/29
relevantes estratégicos % del Total 10% 21% 7% 3% 41%
Aseguramientos en Recuento 0/29 1/29 1/29 0/29 2/29
procesos operativos | % del Total 0% 3% 3% 0% 7%
Identificacién y Recuento 0/29 3/29 1/29 0/29 4/29
evaluacion de riesgos | % del Total 0% 10% 3% 0% 14%
Recuento 5/29 12/29 10/29 2/29 29
Total % del Total 17% 41% 34% 7% 100%

Anélisis: Al encontrarse la mayoria de las cooperativas en un apetito de riesgo moderado, se debe prestar especial atencion en
el cumplimiento de leyes, reglamentos y los componentes estratégicos ya que son estos los mas relevantes en relacion al control interno

segun los auditores internos encuestados.
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Aspecto menos relevante vs apetito de riesgo

CRUCE DE VARIABLES 10. ¢ Cual considera que es el apetito de riesgo que
Aspecto menos relevante vs Apetito de riesgo identifica de mejor manera a la asociacion cooperativa?
. No se ha
Conservador | Moderado Agresivo dentificado Total
Cumplimiento de Resultado 2/29 2129 1/29 0/29 5/29
leyes y reglamentos % Del total 7% 7% 3% 0% 17%
Fiabilidad en la Resultado 1/29 3129 2129 0/29 6/29
Aspecto informacion % Del total 3% 10% 7% 0% 21%
TENoS Compongntes Resultado 0/29 1/29 3/29 1/29 5/29
relevantes estratégicos % Del total 0% 3% 10% 3% 17%
Aseguramientos en Resultado 0/29 4/29 3/29 1/29 8/29
procesos operativos % Del total 0% 14% 10% 3% 28%
Identificacion y Resultado 2129 2129 1/29 0/29 5/29
evaluacion de % Del total 7% 7% 3% 0% 17%
Resultado 5129 12/29 10/29 2129 29
Total % Del total 17% 41% 34% 7% 100%

Analisis: En el cruce de variables se puede observar que los datos mas significativos de apetito de riesgo se sitlan entre lo
moderado (12 de 29) y lo agresivo (10 de 29), en conjunto 75%, ahora bien, considerando los puntos menos relevantes a criterio del
auditor interno que son aseguramiento en proceso operativos Y fiabilidad de informacidn, resulta importante resaltar que ambos aspectos

representan una parte sustancial en los planes estratégicos, ya que ellos sirven de base para la toma decisiones.
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Cruce de pregunta 7 vs pregunta 11

11. ;Qué marco de referencia considera para recomendar mejoras en
la gestion de riesgo?
CRUCE DE VARIABLES
Informe COSO Total
Pregunta 7 vs Pregunta 11 ISO 3100 | Informe COSO-ERM
y 2013- Marco -
Gestion de 2017 Integrado con . Basilea
. . o integrado de
riesgos estrategia y desempefio .
control interno
Cumplimiento de leyes y reglamentos 20/29 14/29 8/29 18/29 29/29
69% 48% 28% 62% 100%
Evaluacion de indicadores de eficiencia y 13/29 10/29 7129 11/29 18/29
7. ¢Cuales de |eficacia operativa 45% 34% 24% 38% 62%
L. Cumplimientos de controles internos en 20/29 14/29 8/29 18/29 29/29
los siguientes |,
areas clave 69% 48% 28% 62% 100%
elementos son |Alineacion adecuada de riesgos asumidos 11/29 7/29 2/29 6/29 11/29
y apetito de riesgos 38% 24% 7% 21% 38%
incluidos en el [Procesos de seleccion y contratacion de 13/29 8/29 5/29 13/29 19/29
personal 45% 28% 17% 45% 66%
plan anual de  [planeacion estratégica de la cooperativa 12/29 8/29 2/29 10/29 14/29
auditoria? _ _ 41% 28% 7% 34% 48%
Evaluacion del proceso de otorgamiento v, 20/29 14/29 8/29 18/29 29/29
recuperacién de créditos 69% 48% 28% 62% 100%
Evaluacion de gestion de fondos 18/29 13/29 7/29 17/29 27129
provenientes de depdsitos 62% 45% 24% 59% 93%
Total 20/29 14/29 8/29 18/29 29

69% 48% 28% 62% 100%

Andlisis: Todos los encuestados coinciden en que el plan anual de auditoria debe incluir programas para evaluar: cumplimento
de leyes y reglamentos, controles internos en areas clave y el proceso de otorgamiento y recuperacion de créditos, por otra parte, los que
elementos que estan presentes en menor proporcion son: la alineacion adecuada de riesgos asumidos vs apetito de riesgo (11 de 29) y la
planeacion estratégica de la cooperativa (14 de 29). Estos ultimos, siendo de gran importancia ya que se estudia y examina el rumbo de
las operaciones de la cooperativa, de igual manera, COSO-ERM 2017 encaja como marco de referencia en este proceso, el cual esta

presente en tan solo 48%.
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c¢) Necesidad de una propuesta de solucion

Cruce pregunta 1 vs pregunta 14

1. ¢Qué tan importante considera la aplicacion
de nuevas tendencias de evaluacion de
desempefio y gestion de riesgo por parte del
CRUCE DE VARIABLES auditor interno en las cooperativas de ahorro 'y Total
Pregunta 14 vs Pregunta 1 crédito?
Sumamente importante Importante
14. Actualmente se esta Comunicacion de resultados. 11729 0/29 11/29
trabajando en un modelo de 38% 0% 38%
) ) o Aseguramiento en identificacion y evaluacion de 6/29 0/29 6/29
auditoria interna en base al . .
riesgo empresarial. 21% 0% 21%
Cuadro de Mando Integral
mo h ienta d Deteccion de incumplimientos legales 8/29 0729 8/29
como erramlfa/n ade apc_)}/o p 0 28% 0% 28%
en la evaluacion de gestion
de riesgos y cumplimiento de| Verificacion de informacion contable y financiera 2029 0/29 2129
ob'etisos Zstl:atz icos, ¢en ’ 7% 0% 7%
) 91005, ¢ - R 12129 129 13129
qué aspectos considera que | Revisiony examen de planeacion estratégica.
. L 41% 3% 45%
podria verse beneficiado el
departamento al aplicar los | Evaluacion y asesoramiento en control interno. 5/29 0/29 5/29
lineamientos de la 17% 0% 17%
todologia pr ta? Identificacion de procesos de mejora 13/29 1729 14/29
metodologia propuesta? p jora. 5% 2% 43%
Total 28/29 1/29 29/29
97% 3% 100%

Analisis: De acuerdo a lo expresado en los resultados el departamento de auditoria se vera beneficiado con la aplicacion del CMI
en mayor porcentaje en la revision y examen de planeacion estratégica (45%) e identificacion de procesos de mejora (48%), considerando
que la puesta en practica de nuevas tendencias y herramientas modernas en la evaluacion de desempefio y riesgos se considera

sumamente importante para 28 de 29 auditores.
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3.8 Diagnostico de la investigacion

Gracias a el primer cruce de variables se puede observar que el CMI tiene mucha relacién
con las actividades propias del auditor interno, se evidencia que no existe una implementacién del
mismo a pesar de su importancia en temas clave como la evaluacion de la eficiencia, eficacia,

realizacion de propuestas de mejora y examen del proceso de direccion estratégica.

Esto conlleva al siguiente punto que es determinar la razén o razones principales por la
cual no existe una metodologia definida para evaluar componentes estratégicos por medio de un
proceso sistematico. Los resultados obtenidos indicaron que existe un desconocimiento general de
la forma en que debe ser puesto en préactica y acoplado el CMI al mecanismo vy rol propio del
auditor interno, lo cual esta ligado a la falta de una capacitacion en un procedimiento que se apoye
en lineamientos establecidos por el CMI. Se resalta el resultado que confirma que nadie de los
encuestados ha recibido algun tipo induccion en el uso de esta herramienta. A esto se suma la poca
informacidn en los medios para poder realizar una implementacion estructurada siendo 17 de 29

auditores los que coincidieron en este aspecto.

Dentro del contexto del proceso de mejora que cada auditor interno exteriorizd, al ser
consideradas en conjunto, se enfoca la atencion en la evaluacion tanto de la gestion de riesgos
como de la planificacion estratégica, ya que la mitad de los auditores internos incluyen ambos
aspectos a mejorar. Se evidencia dicha afirmacion al considerar que solo 10% tiene una
metodologia para medir el impacto de los planes de la cooperativa en los objetivos estratégicos y

solo un 17% evalua el impacto y ocurrencia de riesgos en los cumplimientos de estos objetivos.

En general el estilo de direccidn que esta llevando a cabo la alta gerencia esta en un nivel

de riesgo moderado, esta informacion relacionada con el aspecto més relevante dentro del control
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interno resultd ser el componente estratégico, en contraste, el aspecto menos relevante para los

auditores internos dentro de cooperativas con niveles tolerables moderados es el proceso operativo.

Por otra parte, los elementos que en menor medida se incluyen en el plan anual de auditoria
son la evaluacion de alineacion adecuada de riesgos asumidos en relacion al apetito de riesgo y
nuevamente, la planificacion estratégica es tema que hace eco en este aspecto siendo 48% su

representatividad.

Ya que 18 auditores necesitan una mejoria en la actualizacion de marcos de referencia y al
mismo tiempo solo 10 auditores internos han sido capacitados en COSO-ERM 2017 Integrado con

estrategia y desempefio se considero a bien incluir en la propuesta de solucién dicho marco.

Por Gltimo, los auditores internos se encuentran susceptibles a incluir dentro de sus
herramientas el uso del Cuadro de Mando Integral como apoyo en la evaluacién de planificacién
estratégica ya que expusieron los beneficios que podria traer la misma los cuales estan ligados de

manera directa con los indicadores de la variable dependiente
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE UN MODELO DE AUDITORIA INTERNA CON
BASE AL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE APOYO EN
LA EVALUACION DE LA GESTION DE RIESGOS Y EL CUMPLIMIENTO DE
OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

4.1 Descripcion de la propuesta.

Para el mejor entendimiento y aplicacion de la herramienta que serd utilizada por los
auditores internos de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito, se desarrollé un caso
practico con una cooperativa ficticia la cual lleva por nombre “COSMAS DE R.L” donde se
detallan las generalidades necesarias para lograr evaluar de manera consistente y precisa el rumbo
de sus operaciones, su gestion de riesgos y grado de cumplimiento de objetivos estratégicos basado
en el estdndar del Cuadro de Mando Integral que posee cuatro elementos clave: Perspectiva

financiera, clientes o asociados, procesos operativos y aprendizaje-crecimiento.

El modelo en cuestion pretende ampliar sobre la base de la metodologia del CMI la
compresion de las implicaciones presentes y futuras de las decisiones relevantes del negocio,
integrando lineamientos acordes al entono y mercado actual que reflejan sanas practicas de
auditoria, esto sin dejar de lado la evaluacion del riesgo en la planificacion estratégica, asi como

en el desempefio y puesta en marcha de este.

Es importante mencionar que si bien la propuesta esta dirigida y ejemplificada para las
asociaciones cooperativas de ahorro y crédito, esta pueda ser utilizada por cualquier tipo de
institucién, entidad, empresa u organismo del sector financiero que cuente con un departamento
de auditoria interna, el cual debe ser adaptado al tamafio, tipo de operaciones, filosofia de la
direccion, actividad econdmica y demas aspectos que difieran del presente, aun asi, al ser un

modelo no se espera que sea replicado de manera exacta, mas bien, se centra en establecer las
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caracteristicas y pautas necesarias para conseguir una evaluacion integral considerando aspectos

fundamentales, presentes en todas o casi todas las entidades privadas.

Los pasos a llevar a cabo dentro de la metodologia propuesta estdn en sintonia con las
etapas conocidas de la auditoria, pero que conllevan su peculiaridad al pertenecer a una revision y

evaluacion de la planificacion estratégica y su integracion con los planes, acciones y valores.

Dentro de la planeacion el auditor interno debe recabar la informacion necesaria que le
permita forjarse un criterio sélido de donde se encuentra la cooperativa, hacia donde pretende ir,
que acciones llevara a cabo para alcanzar las metas, como piensa lograrlo, en qué lapso de tiempo
y mediante que recursos. Seguidamente a esto se encuentra la esencia de la propuesta pues en ella
se plasman 7 puntos o pasos a seguir para poder lograr una adecuada evaluacion de la planificacién
estratégica de la cooperativa lo cual comprende la ejecucion, estos pasos han de ser llevados de
forma secuencial, es decir, uno después de otro pues han sido disefiados bajo un esquema que

permita un ordenamiento l6gico y sistematico

Finalmente, del informe final de la auditoria emanan observaciones y hallazgos fruto de
cada proceso desarrollado en la ejecucion, siendo los de mayor relevancia los que deben ser
incluidos en este y sometidos a discusién, dandole seguimiento a los compromisos de mejora y

superacion de las observaciones.

El modelo de auditoria interna esta influenciado por dos marcos conceptuales
complementarios (CMI y COSO ERM) que tratan el estudio y revision de los proyectos, planes y
metas de las organizaciones los cuales convergen en exponer la importancia del apego a la filosofia
y valores de la empresa asi como tambien de la consideracion de proyecciones realistas e

influencias de las condiciones del mercado, todo esto a raiz que la planificacion estratégica sienta
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las bases del rumbo a recorrer, un rumbo que se encuentra lleno de obstaculos, adversidades pero
sobre todo de riesgos, los cuales al no ser identificados, evaluados, medidos y gestionados de forma
oportuna y adecuada puede significar un dafio severo a las operaciones, reputacion e imagen de la

compaiiia.

La aplicacion de un marco en tema de riesgos (COSO ERM 2017 — Integrado con estrategia
y desempefio) resulta necesario pues las acciones que llevard a cabo la administracién llevan
consigo un riesgo inherente, es asi que dentro de la propuesta existe una separacion marcada de
estos dos marcos, los primeros 4 pasos de la ejecucion de auditoria suponen tomar en consideracion
los principios del CMI (Clasificacion de objetivos en las perspectivas del CMI, determinacion de
casusa-efecto de objetivos estratégicos, construccion de matriz de impacto de iniciativas
estratégicas y establecimiento de indicadores clave de desempefio) y los Gltimos 3 pasos dentro de
la misma, consideran los lineamientos de COSO ERM (ldentificacion y evaluacion de riesgos
relevantes, evaluacion de relacién de apetito de riesgo-estrategia y establecimiento de indicadores

clave de riesgo).

Un dato importante a tomar en consideracion es la relacién existente que debe guardar la
evaluacion de la planificacion estratégica de la cooperativa dentro del plan anual de auditoria, pues
tal como las Normas Internacionales para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna (NIEPALI)
exponen, este debe ser consistente con las metas de la organizacion, es decir, que el alance para
este apartado dependera del nivel de riesgo y exposicion que tanto la administracién como el

departamento de auditoria interna le hayan asignado a dicha area.



44

4.2 Beneficios de la propuesta.

Existen dos grandes beneficios que aporta el uso del Cuadro de Mando Integral a los

auditores internos de las cooperativas de ahorro y crédito los cuales son:

1. Evaluacion de cumplimiento de objetivos estratégicos

2. Evaluacion de gestion de riesgos.

Existen ademaés beneficios especificos que ayudaran al auditor interno en sus actividades

de planificacion, ejecucion y comunicacion de resultados los cuales son:

Realizacion de propuestas de mejora

e Identificacién de riesgos relevantes del negocio

e Evaluacion de grado de cumplimiento objetivos estratégicos

e Medicion de eficiencia y eficacia operativa

e Examen del proceso de direccion estratégica

e Alineacion adecuada de riesgos asumidos y apetito de riesgo.

e Medicion de impacto de planes de la cooperativa en los objetivos estratégicos.

e Evaluacion de impacto y ocurrencia de riesgos en el cumplimiento de la estrategia.
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4.3 Estructura del modelo de auditoria interna

estrategia v desempefio Asociados

o

]fﬁ# COSO ERM - Integrado con H Perspectiva de

Planificacién estratégica
Conocimients de las peneralidades de la cooperativa. E‘-\

1. -
2. - Conocumiento de los proceso operativos
. - Obtencidn de plan estratégico mstitucional
-_1.. '..I

1. — Clasificacion de objetivos en las perspectivas del CMI Y
2. - Determinacién de causa-efecto de objetivos

(")

estratégroos, |
3, - Construccidn de matnz de impactos de mmuciativas \

4.- Establecimiento de indicadores clave de desempedio. |
5.» Identificacién v evaluacion de rissgos relevantes,
6.- Evaluacion de relacion apetito de nesgo-estrategia
7.- Establecimiento de indicadores clave de rniesgo

[ 1.- Enussdn de informe para la mejora de gestién de niesgos ey,
v cumphmiento de objetivos estratégicos // PN o
r

Perspectiva de
~|  aprendizaje y
i crecimiento

Figura No.2 Estructura del modelo de auditoria interna. Fuente: Creacion propia.
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“MODELO DE AUDITORIA INTERNA

CON BASE AL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL PARA EVALUAR EL
CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

ESTRATEGICOS Y GESTION DE
RIESGOS EN LAS ASOCIACIONES
COOPERATIVAS DE AHORRO VY

CREDITO”
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4.4 Planeacion

4.4.1 Generalidades de la cooperativa de ahorro y crédito COSMAS DE R.L.

COSMAS DE R.L. es un asociacion cooperativa de ahorro y crédito que tiene 15 afios de
haber formalizado operaciones, nace por iniciativa de 10 profesionales y empleados del sector
privado al ver la necesidad que una gran mayoria de personas no tenia acceso al crédito y ahorro,
comenzo con tan solo un capital de $1,000.00 y se enfocaba principalmente a prestar servicios a
profesionales de la contaduria publica, sin embargo, ha expandido sus operaciones para todo tipo
de profesionales y negocios, su crecimiento en activos y patrimonio siempre se ha caracterizado
por ser constante y notable, su casa matriz se encuentra ubicada en la colonia Escaldn,
departamento de San Salvador, actualmente se encuentra como edificio propio, ademas de esto
posee 2 sucursales, una en Santa Ana y otra en Chalatenango, ambas en arrendamiento operativo,
el local de la casa matriz esta en una ubicacion geografica beneficiosa ya que presenta uno de los
lugares con mayor afluencia de personas y su entorno es un lugar propicio para el establecimiento

de las distintas actividades empresariales, los servicios que ofrece al publico son:

Para la captacion de fondos:

> Ahorro corriente.

> Ahorro programado.

> Depositos a plazo.

Para la colocacion de créditos:

» Crédito para consumo:

» Crédito para vivienda

> Crédito empresarial
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En temas de expansion se encuentra en analisis y discusion la apertura de 2 nuevas
sucursales, una méas en San Salvador y otra en San Miguel para los afios 2020 y 2021

respectivamente.

Por otra parte, la sucursal de Santa Ana ha presentado dificultades en el cumplimiento de
metas en colocacion de créditos y captacion de fondos razén por la cual la administracion tomo
las medidas respectivas (ver plan estratégico institucional), en cuanto a Chalatenango su
colocacion ha alcanzado los resultados esperados, sin embargo, en captacion ha sucedido lo

contrario, el servicio financiero de pagos de remesas ha incrementado debido a alza en este sector.

En sus inicios la cooperativa recibié un premio del extranjero gracias a su crecimiento, sin
embargo, en los Ultimos 5 afios ha experimentado un estancamiento considerable, debido a esto la
Asamblea General de Asociados, decidid llevar a cabo un cambio sustancial en el Consejo de
Administracion, comités y gerentes proponiendo nuevos candidatos que cumpliesen los requisitos

para el cargo.

El Consejo de Administracion estd compuesto por 5 miembros, la Junta de Vigilancia por
3 miembros y los comités que actualmente poseen son: Comité de crédito, de recuperacion de

mora, de riesgo, cumplimiento y de educacion.

Para el periodo que inicia (2019) la actual administracion ha presentado su plan anual
operativo, asi como su plan estratégico institucional el cual tiene previsto que cubra su periodo de

mandato el que, por disposicion legal y estatuaria son 3 afos.
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4.4.2 Procesos operativos

A) Proceso de otorgamiento de creditos.

Dentro de los diferentes tipos de productos crediticios posee:

» Crédito para consumo:

Crédito preferencial
Crédito personal

> Crédito para vivienda

> Crédito empresarial

Crédito preferencial

Crédito rotativo

El proceso de otorgamiento de crédito comienza con la determinacién del mercado
objetivo, es decir los potenciales clientes que formaran parte de la cooperativa, es importante que
el ejecutivo conozca las condiciones y particularidades de cada linea de crédito como: las garantias,
los plazos, las tasas de interés vigentes y las politicas, seguidamente esta el contacto directo con el
cliente en donde el ejecutivo indaga sobre a qué se dedica el cliente, en qué va a invertir el dinero
producto del préstamo, cual es su fuente de ingresos, cudl es su situacion financiera, que garantias
tiene, cudl es su historial de crédito en la institucion y en las demas instituciones del sector y qué
relaciones ha tenido con el banco pasado, para esto se recurre a las guias y formularios que tiene
cada establecimiento para obtener esta informacion, estas solicitudes cuentan con listas de chequeo
que detallan los anexos que deben conseguir los clientes, entre todos estos documentos sobresale
uno de mucha importancia: El de la autorizacion del solicitante de la indagacion para consultar su

historial crediticio y capacidad de pago.
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En caso de crédito empresarial se debe programar una visita en donde se debe recopilar y
registrar cuatro aspectos esenciales: El primero es la historia de la empresa, la segunda es qué hace
la empresa, donde quede detallado sus productos o servicios, la competencia, quienes son sus
principales proveedores, y sus activos. En tercer lugar, determinar quiénes son los directivos y

propietarios de la empresa y por ultimo sus estados financieros actualizados y auditados.

Seguidamente se somete a evaluacion la informacion recopilada a través de analisis
cuantitativos y cualitativos como: variables macroeconémicas que afectan al sector determinado,
vulnerabilidad, F.O.D.A, estancamiento, declaraciones de renta, comentarios de la auditoria
externa, politicas de la administracién y estudio de indicadores de liquidez, solvencia y
rentabilidad asi como el asignar un determinado nivel de exposicién de riesgo, luego, y en caso
que aplique, se aprueba segun el monto (ver cuadro de garantias y limites de monto) para que

finalmente se formalice el instrumento de crédito y las garantias.

Todo lo anteriormente dicho queda mejor plasmado en el siguiente diagrama de flujo:
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INICIO

1- Promocién del crédito |

agua v luz w

crediticia por medio de formulario interno

Copia de DUI, N
NIT, boleta de .. .. i
pago, recibo de [ 2.-Recepcion de la solicitud de crédito ]

3_- Solicitante brinda autorizacion de investigacion ‘

N

I

4 - Estudio de historial créditicio v
perfil del solicitante por medio de:

Burds de crédito, estados de cuenta de crédito (en caso de
consolidacion de deuda). constancia de salario, confirmacion de
referencias personales v laborales

NG
( iSolicitante cumple con requisitos, perfil v politicas

de la cooperativa?

PN

Rechazo de solicitud,
archivacion ¥
notificacidon a

solicitante

5.- Establecimiento de garantia segin linea de crédito v
monto (ver cuadro de garantia)

6.- Traslado de expediente a jefe de agencia, gerente de negocios, comité de
creditos o consejo de administracion, segin corresponda (ver niveles de resolucion

7

{ 7.- Departamento respectivo estudia, analiza v emite resolucion.

N

(Resolucion incluye comentarios v

observaciones?
Se traslada nuevamente
a ejecutive  de credito
para superar
observaciones

Impresion de contrato de
préstamo 6 mutuo,
emision de cheque, firmas
respectivas

8 - Formalizacion del crédito por medio
<§ de lectura del documento con deudores y
fiadores

FIN
Fuente: Elaborado por el grupo de investigacion




Garantias a otorgar por lineas de crédito vy limites de monto
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RESOLUCION
Linea Garantia Jefe de Gerente de | Comité de | Consejo de
agencia operaciones créditos administracién
Desde
Desde Desde
- r r [ {
Multidestino Lln ﬁadorf}mas seglun capacidad |Hasta un monto $1.000.01 hasta $5.000.01 $8.000.01 hasta
v/o garantia prendaria de $1,000,00 hasta
$5.000.00 $10.000.00
58.000.00
Fiador con capacidad de pago que Desde Desde Desde
Consolidacion de P paged Hasta un monto $3.000.01
deud cubra ¢l total de la cuota o uno por de $1.500.00 $1.500.01 hasta hast $8.000.01 hasta
endas e 51,500. asta
5 ; ; : 5
cada 55,000 v/o garantia prendaria $3.,000.00 $5.500.00 515,000.00
Disponibilidad del 30% o més de Desde Desde
. p. ) . Hasta un monto | Desde 5500.01 $1.000.01
Sin fiador salario. mas pago adelantado del $2.000.01 hasta
75% de sus aportaciones de 5500.00 |hasta 51.000.00 hasta $3.000.00
o 52.000.00 T
5 "’ODSB%E 00 Desde hasta
Préstamos hipotecarios |Hipotecaria - - - h ; ’ 580.000.01
asta
$160,000.00
$80.000.00 ’
) Desde
PI’EStELT.‘EIlDS pata Prendaria (maquinaria, equipo, Hasta un monto Desde $5.000.01 Desde
COMErcio o \ ) . . 51.000.01 hasta $8.000.01 hasta
. vehiculo) v/o depositos en garantia | de 51,000.0 hasta
empresariales $5.000.00 540.000.00
58.000.00
Desde
Fiduciaria (Fiad deudor), Desd
Préstamos personales o ' c1'ana (P,la. oroco eu' Ur?' Hasta un monto | Desde $500.01 | $3.000.00 =see
pagaré, deposito en garantia v/o $8,000.00 hasta
de consumo Anficino de anortaciones de 5500.00 |hasta $3.000.00 hasta $10.000.00
o ceap ' $2,000.00 s
Desde
Desde
: 5
Prestamos a ;?Elzrsonas Un fiador ylo garantia prendaria i Desde 5500.01 $3.000.00 $8.000.00 hasta
expuestas politicamente hasta $3,000.00 hasta $10.000.00
58.000.00 T
Desde
Se mantiene la garantia inicial que Desde $500 | $1.000.01 Desde
Reestructuracién ¢ ma & 9 - - SPEEE1$3.000.01 hasta
dio origen al crédito hasta 51,000.00 hasta $10.000.00

53,000.00
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B) Proceso de captacion de fondos.

Dentro de su cartera de captacion de fondos cuenta con:

> Ahorro corriente:

Ahorro a la vista
Ahorro infantil

> Ahorro programado:

Ahorro navidefo
Ahorro escolar

» Depositos a plazo: Se encuentran de 60,90, 180 y 360 dias.

Proceso de captacion

|:> 1. Ejecutivo de captacion procede a la atencion de interesado, dando informacién de bondades

del producto en forma clara y transparente.

|:> 2. Solicita documentos requeridos para la apertura de cuentas (DUI, NIT)

|:> 3. Se brinda tasa de interés de acuerdo a monto y plazo seleccionado en base a tabla de interés

pasiva vigente.
I:> 4. Captura de datos de solicitante en sistema informatico.
I:> 5. Se solicita documentacion soporte que justifique procedencia de fondos.

I:> 6. Se autoriza segin monto de depdsito segln siguiente esquema:
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Monto Jefa de agencia Gerente de Oficial de Presidente de Consejo
9 negocios cumplimiento | de Administracion

Hasta Autorizacion de i E)/r?)gl;lél::ncia de i
$2,000 deposito fondos
Hasta Autorizacién de | Autorizacion de Vr?)T;Ig:ncia de i
$6,000 deposito deposito P

fondos

L Verifica

Hasta Autorizacion de .
$10,000 ) depésitos procedencia de i

fondos
Mas de i Autorizacion de \/I‘%I;I:];I(;::ncia ge | Autorizacion de
$10,000 depositos ?on dos depositos

I:> 7. Generacion de documentacion del producto de ahorro para la formalizacién dependiendo del tipo

de producto seleccionado, debiendo imprimir o disponer de lo siguiente: contrato de ahorro, registro

de firmas, libreta de ahorro, certificado de depdsito, si corresponde.

|:> 8. Con la boleta de deposito o libreta de ahorro, socio se acerca a ventanilla de caja para realizar el

correspondiente deposito.

|:> 9. Cajero recibe boleta y realiza conteo fisico de dinero o verificacién del monto de cheque y

formalidades del mismo, si datos se encuentran de forma correcta se emite comprobante de ingreso

y se entrega original a asociado junto con libreta de ahorro o certificado de deposito.

C) Proceso de cobro de aportaciones

Como primer paso el solicitante debe asociarse a la cooperativa mediante apertura de libreta

de aportaciones la cual le concede derecho tanto a participar en las decisiones tomadas en asamblea

general, asi como de gozar de los beneficios, siempre y cuando se encuentre al dia tanto en sus

cuotas de prestamos como sus aportaciones.

Las aportaciones seran cobradas mensualmente por un monto de $5.00, sin embargo, la

cooperativa acepta pago de aportaciones adelantadas. El solicitante dentro del formulario de
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ingreso como asociado de la cooperativa escogera la forma en la cual desea se realice el crédito a
la libreta de aportaciones, en caso de contar con libreta de ahorros se puede descontar directamente
del saldo de la misma, si realizara un deposito a plazo el descuento se realiza de los intereses
ganados o puede realizar el pago en ventanilla. En los casos de préstamos se puede realizar un
pago por adelantado del total de cuotas en el periodo de vigencia del crédito por medio de un
descuento o disminucion de la cantidad a desembolsar, sin embargo, tiene la opcion de pagar en

ventanilla o solicitar el pago mensual por medio de un gestor de cobros hasta el lugar de residencia

4.4.3 Plan estratégico institucional para el periodo 2019-2021.
# Mision
Somos una cooperativa dedicada a brindar servicios financieros eficientes a nuestros

asociados con miras en el constante progreso econdmico y social de la institucion formada en

principios y valores que nos definen como la opcion ideal.

& Vision

Ser reconocida como la institucion financiera de mayor prestigio a nivel nacional, con una
amplia cobertura capaz de atender las necesidades de todos los sectores de la poblacion y su

enfoque en la excelencia operativa y atencion del asociado.

% Valores y principios
Valores:

Ayuda mutua
Transparencia
Honestidad
Identidad

YV VVYVYY
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Principios:

Membresia abierta y voluntaria
Educacion cooperativa

Compromiso con la comunidad
Participacion econdmica de miembros

VV VY

# Analisis interno de la cooperativa

El analisis interno de la cooperativa por parte de la alta direccion concluyd en lo

siguiente:

La cooperativa ha logrado mantener su imagen corporativa y se pretende que se mantenga
de la misma manera, la cooperativa realiza capacitaciones periddicas en temas financieros, pero
aun esté pendiente las capacitaciones en tema de la adaptacion del nuevo programa que se pretende

implementar.

Se poseen instalaciones modernas y adecuadas al giro empresarial pero no se ha presentado
un estudio de la distribucién del espacio laboral para mejorar el flujo de personas y operaciones.
Las tasas de interés activas y pasivas han demostrado ser atractivas para nuestros asociados, el
comité de educacion mantiene un trato directo y constante con los asociados manifestando las
ventajas de mantenerse en la cooperativa y sus beneficios, uno de los programas que se mantienen
son las rifas de electrodomeésticos, celebraciones a padres e hijos de familia, viajes al extranjero, y
un carro a final de afio para los asociados de la cooperativa. Financieramente estable al tener un
financiamiento externo que representa un 30% del capital social y sus niveles se desean mantener

lo més bajo posible.
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Por altimo, se hace mencion de las quejas mas frecuentes de los asociados los cuales son:
tiempos tardios en realizar sus trdmites en el area de caja como pagos, depdésitos, retiros envios de

dinero, etc.

# Analisis externo de la cooperativa.

El andlisis externo de la cooperativa por parte de la alta direccién concluyé en lo

siguiente:

Las leyes y reglamentos no han sufrido cambios sustanciales que afecten a la cooperativa
de manera puntual, sin embargo, existen en discusion un cambio de ente regulador el cual puede
llevar a exigencias mucho mas rigurosas que menoscaban la estabilidad econdmica de la misma,
como miembro de la Comision de cooperativas unidas se ha iniciado un conjunto de actividades
en apoyo a la no aprobacion del cambio pues con ello se atropellarian los principios y valores del

cooperativismo.

La ubicacion geografica de la casa matriz es ideal para la captacion fondos y colocacion de
créditos pues se encuentra en un lugar céntrico de San Salvador, con una alta afluencia de personas
y concentracién de negocios, la principal diferenciacion con los bancos es el conjunto de ventajas
que ofrece el ser asociado de una cooperativa, la competencia se agudiza con las demas
cooperativas del municipio pues existe una concentracion considerable de las mismas, se aboga
por el acercamiento y trato constante con el asociado y se apuntara en explotar y aumentar los
beneficios del formar parte de COSMAS DE R.L. para lograr un aumento significativo de la

afiliacion.

Segun datos del Banco Central de Reserva los depdsitos y colocacion de préstamos ha

venido en aumento en los Gltimos afios y no hay razones que lleven a considerar una baja en el
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rubro cooperativo, por tanto, las condiciones del mercado para apuntar al aumento de préstamos y

ampliacion por medio del establecimiento de més sucursales es favorable.

Por otro lado, la valuacion de los bienes inmuebles recuperados por adjudicaciones
judiciales ha disminuido debido a su ubicacion ya que pertenece a colonias con altos indices de
violencia, esto mismo afecta las gestiones de cobro pues la presencia marcada de pandillas impide

el ingreso de personal para cobros administrativos y notificaciones respectivas.

# Gréfica FODA.
Fortalezas Debilidades

« Tasas de interés activas y pasivas « Bajo indice en colocacion de créditos
atractivas para los asociados « Aumento de renuncias en puestos

« Solida imagen corporativa operativos clave.

« Personal con experiencia y « Falta de capitacion en nuevo sistema
capacitado en &rea de finanzas y de informatico a implementar.
cooperativismo « Pobre manejo de quejas comunes de

» Beneficios al asociado como rifas, los asociados.
viajes, sorteos, festejos, etc. - Caidas recurrentes de sistema

« Poca dependencia de financiamiento informatico.
externo.
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Oportunidades

» Amplio segmento potencial de socios
para incorporarlos

« Alianzas estratégicas para ampliar
variedad de servicios y suministro de
proveedores.

 Panorama estable para el
establecimiento de nuevas
sucursales.

# Establecimiento de objetivos estratégicos
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Amenazas

« Cambios en leyes y reglamentos que
perjudiquen los principios
cooperativos.

» Mercado altamente competitivo.

« Disminucidn de ingresos por
refinanciamientos de asociados en
bancos comerciales.

La cooperativa ha establecido los siguientes objetivos estratégicos:

Obijetivos a corto plazo

Aumentar los beneficios de ser socios de la cooperativa.

Mejorar la atencidn del asociado en base a quejas y reclamos comunes

Potenciar el uso de tecnologias de informacion.

Creacion de pagina web interactiva

Establecimiento de nuevos productos y servicios

Mantener capacitado al personal en sus areas respectivas

Agilizar el proceso de recuperacion de mora

Objetivos a largo plazo




> B> B> B B b

60

Incrementar la colocacion de créditos empresariales, de consumo y de vivienda.
Aperturar 2 nuevas sucursales.

Incrementar la captacion de fondos.

Mantener la poca dependencia de financiamiento externo

Incrementar el nimero de asociados en la cooperativa

Mantener la morosidad en niveles aceptablemente bajos.

# Disefio de planes y proyectos

Los proyectos relevantes para el cumplimiento de objetivos estratégicos se listan a

continuacion:

*

- + + &

Desarrollo de interfaz de pagina web para la comodidad del usuario y personalizacién de
la misma.

Capacitacion al personal operativo en atencion al cliente.

Apertura de nueva caja en casa matriz.

Compra de rancho en la playa San Diego.

Rifa de 20 electrodomésticos, 1 carro nuevo, 10 boletos de viaje al extranjero con gastos
pagados, celebracién del dia del nifio, dia de la madre y dia del padre en casa matriz.
Programa de capacitacion a microempresarios en temas de: elaboracion de plan de
negocios, educacion financiera, presupuesto e impuestos.

Aumento de publicidad en television, periddicos, radio y banners en carreteras y zonas
concurridas.

Compra de locales en San Salvador y San Miguel para aperturar nuevas sucursales.

Remodelacion de casa matriz.
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+ Incorporacion de software Pega Credit Risk Management.

+ Politica de otorgamiento de crédito enfocado a historiales de bajo riesgo.
+ Creacion de linea de crédito destinado al financiamiento de vehiculos.

+ Capacitacion en optimizacién de cobros del Banco Santander.

+ Aumento de personal en area de cobros.

4.5 Ejecucion del modelo de auditoria interna.

Partiendo de la cooperativa COSMAS DE R.L. se muestra el proceso apropiado y
sistematico que debe llevar la implementacion de un Cuadro de Mando Integral en los
departamentos de auditoria interna el cual tiene su singularidad debido a su naturaleza y area al
cual estd enfocada y se distingue de otros por su particularidad en la forma de llevarlo a cabo y su
funcionalidad como herramienta de apoyo en la tarea del auditor interno. Esta etapa consta de 7

pasos o etapas fundamentales las cuales se muestran en orden I6gico y secuencial.

4.5.1 Clasificacion de objetivos en las perspectivas del CMI.

Como primer paso el auditor interno establece en cual de las 4 perspectivas del CMI
encajan mejor los objetivos estratégicos definidos por la administracion, esto resaltara aquellos en
los que se ha establecido un mayor nivel de énfasis y en cual una menor concentracién, esto en
primera instancia podria llevar a una apreciacion distinta de la estrategia, sin embargo se
recomienda discutir la planeacion estratégica al final del desarrollo del modelo con sus respectivos

pasos ya que con ello se tendra un panorama mas completo.

Es asi que los objetivos estratégicos se han agrupado en las siguientes perspectivas:
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 Incrementar la colocacion de créditos

« Mantener bajo los niveles de financiamiento
externo

Financiera « Incrementar la captacion de fondos

» Mantener la morosidad en niveles
aceptablemente bajos.

« Aperturar 2 nuevas sucursales.

» Aumentar los beneficios de ser asociado
Asociados » Mejorar la atencion al asociado
 Incrementar el niUmero de asociados

« Potenciar el uso de tecnologias de informacién.
« Creacion de pagina web interactiva

Proceso interno « Establecimiento de nuevos productos y
servicios

» Agilizar el proceso de recuperacion de mora

Aprendizaje y « Mantener capacitado al personal en sus areas
crecimiento respectivas

El analisis del grafico conlleva a sefialar que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
no se estad potenciando como deberia ya que esta supone la base que soporta las perspectivas
siguientes, esto es asi debido a que son los empleados los que mantienen un contacto directo con
los asociados y llevan a cabo los procesos internos que impacta directamente en la perspectiva
financiera, si bien es cierto existe un objetivo que busca mantenerlos capacitados, su desarrollo
personal, satisfaccion, pertenencia y fidelidad a la cooperativa no se ve reflejado e incluido en la
metas y planes, situacion que consecuentemente podria llevar a una fuga considerable de

experiencia, tiempo y recursos valiosos.

4.5.2 Determinacién de causa-efecto de objetivos estratégicos.

En este punto se deben establecer cuales objetivos son los que ayudan al logro de los demas,

normalmente los situados en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son los que propician los
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de proceso interno, y los objetivos de éste ultimo propician el logro de los de la perspectiva de
asociados (clientes) el cual guia el cumplimiento de la perspectiva financiera, en algunos casos
puede existir prioridad en alguno ya que éste genera el logro de dos 0 mas, o caso contrario puede
ser gque alguno se encuentre de manera aislada y no suponga una via o no esté relacionado con

otro.

En la practica se aconseja a la direccion comenzar con el establecimiento de objetivos
estratégicos en la perspectiva financiera para poder asi derivar otros en la perspectiva de clientes,
de esta manera se tiene un mejor panorama del por qué se establecen ya que éstos Gltimos son los
que en mayor grado contribuirén a los que se sittan arriba y de igual manera se procede con las

demaés perspectivas.

En caso de gque existan objetivos estratégicos que se encuentran de manera aislada, la
administracion deberia ampliar y hacer énfasis en los planes y acciones que contribuyen a su logro

debido a la condicion en que se encuentra.

Esta relacion de objetivos se recomienda se realice a través del mapa estratégico para tener

una mejor visualizacion de la interdependencia de estos de la siguiente manera:
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Apertura de dos
nuevas
sucursales

i

Incrementar la
colocacién de

Mantener bajo los
niveles de financi-
miento externo

Incrementar la
captacion de

Mantener una
morosidad baja

créditos / fondos
%) / Aumentar los
.8 Incrementar el beneficios de
@ numero de Mejorar la ser asociado
S asociados atencion del
2 .
4 asociado
o — /
=
e Cregcién de Agilizar el Potenciar el uso de
= pagina web Establecer proceso tecnologias de
P interactiva. nuevos productos de recuperacion la informacioén
S y servicios de
@ mora
(&)
o
| -
g \ /I

AN

Mantener capacitado al personal en sus areas
respectivas

crecimiento

Aprendizaje y

Gracias al mapa en mencion se puede deducir lo siguiente:

1. Existen tres objetivos estratégicos que no tienen ningln otro que permita o influya en
su logro. (Mantener capacitado al personal en sus areas, creacion de pagina web y
potenciar el uso de tecnologias de informacion)

2. Existen dos objetivos estratégicos que no influyen o permitan el logro de otros.

(Mantener una morosidad baja y mantener bajo los niveles de financiamiento externo)
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3. EIl objetivo estratégico que presenta mayor numero de relacion con otros es el de

incrementar el niUmero de asociados.

En lo referente al punto 1 y 2 la administracion debe poner mayor énfasis y atencion en los

planes y proyectos para su logro puesto que son los que presentan menor indice de relacion.

En cuanto al punto 3 la situacién es asi en razén de la filosofia y estilo de la direccion,
ademas de que es reflejo de lo plasmado en la planeacion estratégica y esta en concordancia con
la misma. Mencionar que este es el punto clave que sirve de apoyo para muchos otros objetivos y

debe ser llevado a cabo con mayor precision y diligencia.

4.5.3 Construccion de matriz de impactos de iniciativas estratégicas.

Posteriormente el auditor interno estudiara las iniciativas estratégicas lo cual se refiere a
evaluar las acciones que la administracién ha tomado para darle cumplimiento a los objetivos,
normalmente se les conoce también como proyectos o actuaciones clave. Esta parte es importante
ya que con ella se podra analizar si los proyectos actuales son adecuados o bien se deberia disefiar
otros para abordar objetivos que no estan bien contemplados. Generalmente en esta fase se revelara
algun proyecto para el cual no se tiene un objetivo muy claro, por tanto, se recomendara replantear
su utilidad. Se analiza ademas la prioridad o focalizacién de esfuerzos y recursos pues como se
vera en la matriz un objetivo puede llevar implicito uno o varias iniciativas y de igual manera una

iniciativa puede actuar en uno o mas objetivos

En razon de simplificar el procedimiento se procedera a numerar los objetivos como sigue:

OE1: Aumentar los beneficios de ser socios de la cooperativa.

OE2: Mejorar la atencion del asociado en base a quejas y reclamos comunes
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OE3: Potenciar el uso de tecnologias de informacion.

OE4: Creacion de pagina web interactiva

OES: Establecimiento de nuevos productos y servicios

OEG6: Mantener capacitado al personal en sus areas respectivas

OE7: Agilizar el proceso de recuperacion de mora

OES8: Incrementar la colocacion de créditos empresariales, de consumo y de vivienda.
OE9: Aperturar 2 nuevas sucursales.

OE10: Incrementar la captacion de fondos

OE11: Mantener la poca dependencia de financiamiento externo

OE12: Incrementar el nimero de asociados en la cooperativa

OE13: Mantener la morosidad en niveles aceptablemente bajos.

A continuacion, se procede a desarrollar la matriz en la cual se mostraré el tipo de impacto

que tienen las iniciativas estratégicas en los objetivos.

Su nivel de impacto se medira en la siguiente escala:

Impacto positivo muy alto
Impacto positivo medio 2
Impacto positivo bajo 1
Impacto negativo bajo
Impacto negativo medio
Impacto negativo alto

Las ponderaciones finales de las influencias que tienen las iniciativas estratégicas se
realizaran como la suma tanto de las filas como las columnas puesto que esto permitira conocer el

beneficio o costo neto al estudiarlas en conjunto.
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Para determinar el tipo de impacto que tendra el plan en el objetivo se debe evaluar si estos
planes son factibles, coherentes, realistas y adecuados para poder darle cumplimiento al objetivo
estratégico por tanto mediante un cuestionario dividido en las 4 perspectivas sera de utilidad para

establecer ponderaciones y se estableceran de la siguiente manera:

Si la respuesta al cuestionario deja en claro el cumplimiento satisfactorio la ponderacion
sera positiva alta, es decir 3, en cambio si la respuesta deja en claro que no se cumple con lo
requerido la ponderacion sera negativa baja -3, sin embargo, las ponderaciones estaran sujetas a
los comentarios tanto de la administracion como del auditor interno y sera este Gltimo que en base
a su experiencia y criterio establecera la ponderacion final de cada pregunta. Al evaluar cada
iniciativa estratégica en relacion a un objetivo esta tendrd un conjunto de preguntas las cuales al
sumarizarlas en relacion a un éptimo dara un porcentaje de cumplimiento que es el que sera llevado

a la matriz, por ello los resultados porcentuales se establecen como sigue:

Si la calificacion obtentida es Entonces El tipo de impacto sera  Es igual a

Impacto negativo medio
Impacto negativo alto

_ - Impacto positivo alto
De 34% a 66% - Impacto positivo medio 2
De 0% a 33% - Impacto positivo bajo 1
De 0% a -33% - Impacto negativo bajo -1
9
9

Los resultados del cuestionario para evaluar las iniciativas estratégicas y por tanto las 4

perspectivas del CMI se debe establecer asi:



CUESTIONARIO PARA EVALUAR PERSPECTIVA FINANCIERA

Dirigido a: Consejo de administracion

Entidad: COSMASDERL.

Objetivos estratégico relacionado: Respuesta
OEE: Incrementar la colocacion de créditos
. . . . o Calificacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno final
estratégicas
Iniciativa estratégica : Aumento de publicidad en SI | NO
television, periodicos, radio y banners en carreteras y zonas
concurridas.
1. ;Posee la administracion contratos de publicidad escritos X 3
con televisoras?
2. ;Posee la administracion contratos de publicidad escritos X 3
con periodicos?
3. ;Posee la administracion contratos de publicidad escritos .
con radios? X -3
4. ;Se ha establecido un presupuesto para la publicidad? X 3
Si bien es cierto los lugares
donde se estableceran las vallas v

banners publicitarios no estan
5. .Se han definido los lugares en los cuales se estableceran . b1enldleﬂmdos= fas agenclms de
los banners? X pubhc?dad a las cuales plensaln 1

recurrr poseen una trayectona

significativa en el mercado v su

asesoria se espera que brinde

resultados favorables
El aumento en la publicidad se
realizara de manera gradual,
primero en el periodico, luego | Con base a lo expresado por la
6. (En qué medida se tiene pensado aumentar la publicidad? - -- en la radio y por ultimo en la administracion se estima una 2
television. Dicho aumento se ponderacion de 2
pretende que sea un 10%
aproximadamente cada afio

Y Valores obtenidos g
Optimo del factor 18
Calificacion proporcional obtenida 50%
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas estratégicas

. ) } , e , . Calificacion
Iniciativa estratégica : Compra de locales en San Satvador y San SI | NO Comentario de la administracion Comentario del anditor interno el
Miguel para aperturar rmevas sucursales
1. ;Esta documentado la estimacion del incremento en la colocacion de X 3
creditos por la apertura de nuevas sucursales? )
Con la apertura de las nuevas
sucursales se pretende cubrir en
mayor media la captacion de fondos |En vista que con la aperfura de nuevas
por parte de potenciales asociados, | sucursales se piensa cubrir en mayor
2. ; Qué segmento del mercado se piensa cubrir en mayor medida con seguidamente se encuentra el medida la captacion de fondos se 1
la apertura de sucursales? otorgamiento de crédito en San pondera la iniciativa estratégica en la
Miguel al sector agricola y en San pregunta con un nivel de impacto
Salvador se cubrird al sector positivo bajo
productivo, es decir, los
microempresarios
, , Los ingresos provenientes de las
, , L Los ingresos provenientes de las SEs0S P
3. De acuerdo a las proyecciones del incremento en la colocacion de nuevas sucursales no representan un
. . o , nuevas sucursales se esperan que ST
credito, jcuanto representaran los ingresos provenientes de las nuevas o monto significativo en el aumento de la 1
representen un 3% de total de .
sucursales? . . cartera de préstamos, por tanto el
ingresos provectos en promedio | . ,
impacto se pondera en positivo bajo
4. ;Existe personal capacitado para la direccion de muevas sucursales? X -1
¥ Valores obtenidos 4
Optimo del factor 12
Calificacion proporcional obtenida 33%
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

tratégi } , .. . , . Calificacion
ES_ a. e%‘m — — ; — SI | NO | Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno
Iniciativa estratégica : Politica de otorgamiento de crédito final
enfocado a historiales de bajo riesgo.
Una politica cuyo objetivo sea el
1. Segun su criterio, /Considera que la politica de otorgamiento de crédito a
otorgamiento de credito enfocado a historiales de bajo riesgo X historiales de bajo riesgo puede 3
menoscaba el cumplimiento del objetivo del incremento de la } ver afectado de manera
colocacion de creditos? considerable el cumplimiento de
la incrementacion de préstamos
La politica de ot ient .
h?fa'alca de Eclrrgal.tmm oa En consecuencia de los
2. ;Qué tan rigurosa v escrita se ha determinado 1a politica de g clrn =8 ge bae nelsgo > comentarios de la adminstracion
. . C . - - considera flexible debido ala . . -1
otorgamiento de crédito a historiales de bajo riesgos? .. el impacto se valora a juicio del
evaluacion de cada caso N , ,
, auditor interno en negativo bajo
particular
3. ;Existe un metodo de clasificacion de riesgo para los X 3
asociados en el otorgamiento de creditos? )
% Valores obtenidos -7
Optimo del factor g
Calificacion proporcional obtenida _
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
tratéa i , .. . , _ Calificacion
ES_ a. eigcas — — - — 51 | NO |Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno
Iniciativa estratégica : Creacion de linea de crédito final
destinado al financiamiento de vehiculos.
1. ;Existe actualmente demanda para la adquisicion de X Semanlmente se reciben 3

crédito de vehiculo?

consultas sobre el servicio

2 De acuerdo a las proyecciones del incremento en la
colocacion de crédito, ; cuanto representaran los ingresos
provenientes de la creacion de la linea de crédito destinada al
financiamiento de vehiculos?

Debido a que la inversion a
realizar para la apertura de esta
nueva linea no sera mavor a
5150,000.00 se espera que los
ingresos aumenten un 25% de
aumento.

Los ingresos aumentaran
significativamente pero no tanto
como el aumento de la imversion

pero al largo plazo se veran
mejores resultados, .

o]
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Las politicas y manuales ya
3. ;Existen politicas v manuales de procedimientos para el x fueron aprobadas e incluso va 5
otorgamiento de créditos de vehiculos? . se dieron las capacitaciones al -

personal respectivo.

Los préstamos a otorgar no
4. ;Esta la politica de otorgamiento de crédito enfocado en dependeran del historial de
historiales de bajo riesgo de manera influyente en el X credito debido a que se -3
financiamiento de vehiculos? obtendra como garantia los

vehiculos a adquirir.
) . .. El proceso de aplrmd.tza]e durd Se reviso mediante muestra los
5. /Esta el manual de procedimientos para el financiamiento 3 meses vy se realizaron pruebas restltados obtenidos v si
de vehiculos totalmente asimilado por los ejecutivos de X mensuales y una final para , i 3
o o determinamos que el personal
credito? evaluar los conocimientos de los | . .
tiene el conocimiento requerido.
empleados.
% Valores obtenidos 7
Optimo del factor 15
Calificacion proporcional obtenida 47%
Objetives estratégico relacionado:
OE11: Mantener bajo los niveles de financiamiento externo Respuesta
. . . . . . . Calificacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno final
estrategicas ST NO
Imiciativa estratégica : Compra de rancho en la plava San
Diego.
Con el objetivo de obtener mas El no tomar en cuenta el
asociados v por ende aumentar porcentaje de aumento del

1. ;Que tipo de impacto espera que la compra en el rancho la colocacion de créditos, se  |financiamiento externo representa
en la playa San Diego tenga en el cumplimiento del objetivo - - decidio que los beneficios a los un gran error que puede -3

de mantener bajo los niveles de financiamiento externo?

asociados serian la exencion
para aumentar el financiamiento
externo.

contribuir a perdidas por parte de
la cooperativa; ya que no es su
actividad principal

71




2. ;Han determinado el monto minimo v maximo a financiar

Se espera que el monto

X ascienda entre $100,000.00 y -3
1 del ranch la playa? ; y
para la compra del rancho en la playa $150.000.00
Si aumenta el nivel de
Nos encontramos en proceso mlcobrabﬂldard__ . m:palcto
. .- . negativo afectard la capacidad de
3. Utlizarén financiamiento ext " : el vlazo d de adquisicion de un préstamo del . .
W Ffa v

i aran financiamiento externo y cuanto serd el plazo de | con el banco CIBC ubicado e | P2E0 dela coop'era ay segin 3

este? , clausulas del préstamo, la mora
las islas cayman a un plazo de 7 , . :
oS por impago serd del 5% mensual
B vy tendra la potestad para
embargar los bienes.

¥ Valores obtenidos -9
Optimo del factor g
Calificacion proporcional obtenida _
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
estratégicas

2 ] Calificacis
Iniciativa estratégica Mﬂ.d.e 0 electrrl:rdomesnms_ 1 SI | NO | Comentario de la administracién | Comentario del anditor interno cacion
carro nuevo, 10 boletos de viaje al extranjero con gastos final
pagados, celebracion del dia del nifio, dia de la madre v dia
del padre en casa matriz.

Se estima que el gasto
ascenderad a 345 000.00 pero el

1. ;Cuanto se ha incluido dentro del presupuesto como gasto vehiculo el cual representa el 1

en la iniactiva estratégica arriba descrita?

75% del gasto se sacara con
financimiento a tasa especial

para 4 afios.
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2. De acuerdo al monto determinado como gasto,

5i lo representa pero se
estableceran requisitos para
participar en las rifas, ejemplo

Gracias a estas rifas la
cooperativa podra captar mas

iRepresenta una cantidad significativa en lo que se espera - - de ello es que para nuevos fondo lo cual significa que podra 1
mantener como porcentaje minimo de financiamiento externo? asociados deben abrir cuenta de | otrogar mas créditos y por ende
a plazo con minimo de aumento en los ingresos.
$1.000.00 entre otros.
Se hara un préstamo con el
banco CITI para la compra de
3 ;Adquiriran un préstamo para la compra de estos X los electrodomeésticos v de los 1
beneficios? . boletos aereos vy para el
vehiculo se obtendra al crédito
con Credi Q.
% Valores obtenidos -1
Optimo del factor 9
Calificacion proporcional obtenida -11%
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
estratégicas . .
P _— . . . . . . _ Calificacion
Iniciativa estratégica : Aumento de publicidad en SI | NO | Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno final
television, periddicos, radio v banners en carreteras v zonas
concurridas
El gast blicidad pued
gas G,En pubicica pu? © A pesar que el monto no es
variar, sin embargo, lo estimado | |, | ) .. .
. significativo en relacion a la cifra
para cada afio es: .. .
, . minima de financiamiento externo
. e 1. Para el primer afio
1. ;Cuanto se ha incliido dentro del presupuesto como gasto $12.000.00 se espera que pueda tener 1
esperado en la miciativa estratégica arriba descrita? i ) I . influencia considerando la suma i
2 Para el segundo afio , ,
de las inversiones proyectadas
$18,000.00 .
. por ellos la ponderacion descrita
3. Para el tercer afio se deja en negativa baja
$23,000.00 Ja cnies :
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2. De acuerdo al monto determinado como gasto, ;Representa una

A pesar que el monto no es
sipnificativo en relacion ala cifra
minima de financiamiento externo se
espera que pueda tener influencia

cantidad significativa en lo que se espera mantener como porcentaje X ) -1
minimo de financiamiento externo? ) ct:lrnmderando fa suma de las
inversiones proyectadas por ellos la
ponderacion descrita se deja en
negativa baja
Ya que se utilizaran fondos propios no
tendra ningin grado de influencia en el
objetivo por eso la ponderacion es 0,
3. ;Para el pago de publicidad se utilizaran fondos propios o se ) ) Fondos propios sin embargo, se debe monitorear si en 0
obtendra financiamiento externa? el transcurso de la operaciones se
presenta algin cambio en las
circunstancias que pueda tener efectos
en la decision
¥ Valores obtenidos -2
Optimo del factor 9
Calificacion proporcional obtenida -22%
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas estratégicas Calificacion
Iniciativa estratégica : Compra de locales en San Salvador v San SI | NO Comentario de la administracion Comentario del anditor interno il

Miguel para aperturar nuevas sucursales.

1. ;Qué tipo de impacto espera que la compra de locales en San
Satvador v San Miguel tenga en el cumplimiento del objetivo de
mantener bajo los niveles de financiamiento externo?

Se espera que los ingresos

individuales de cada sucursal sean

ignales a los de la sucursal existente,

por lo que cada sucursal se
autosontendra sin necesidad de
depender de otra.

Para no aumentar el financiamiento
externo, hubiese sido una mejor
opcion el arrendar locales que
comprarlos.

[ ]
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2. De acuerdo al monto determinado como gasto,

Si representa otro aumento en el
endeudamiento pero el plazo de
adquisicion serd a 15 afios v

iRepresenta una cantidad significativa en lo que se espera - - debido al autosotenimiento de -1
mantener como porcentaje minimo de financiamiento externo? cada sucursal, no se espera que
el impacto consolidado sea tan
grande en los resultados.
El monto a financiar sera de L de todos os ]
a suma de todos los planes
$100.000.00 y se esta conllevara un oran i aci}o en las
3 ;Adquiriran un préstamo para la compra de estos locales? X adqujzl’ifmda el préstamo a traves CXP y por e:ng;e elmgnpancﬁriento -2
del mismo contrato con el CIBC .
] externo ahogara a la entidad.
de las islas cayman
% Valores obtenidos -5
Optimo del factor g
Calificacion proporcional obtenida _
Objetivos estratégico relacionado:
OE10: Incrementar la captacion de fondos Respuesta
Aspecto: ralnar dentro del objetivo: Iniciativ , .. . , _ Calificacion
gpe? l,E A evatilar centro Cel objetivo: tmaatvas Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno
estratégicas final
C L . . s SI | NO
Iniciativa estratégica: Aumento de publicidad en television,
periodicos, radio v banners en catreteras v zonas concurridas.
1. ;Se ha desarrollado publicidad para cubrir la captacion de X 3
fondos? )
_ . . e Segin los comentarios de los
2. ;Les parece lamativo el mensaje que transmitirdn en dos ,
television, periodicos v banners a los asociados la publicidad X asoca 05 . rensale qiie s 3
y transmitira les parece muy
de captacion de fondos? ,
llamativo v adecuado
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3. ;Posee la cooperativa reconocimiento a nivel nacional? X 3
4. /Se ha establecido un presupuesto para la publicidad? X 3
% Valores obtenidos 6
Optimo del factor 12
Calificacion proporcional obtenida 50%
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
esi-:ra.lte%mas . 51 NO | Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno Calificacion
Iniciativa estratégica: Compra de locales en San Salvador final
v San Miguel para aperturar nuevas sucursales.

Se espera que la captacion de

fondos incremente de la

. . . siguiente manera: La compra de locales, segin las

1. ; En que porcentaje se espera incremente la captacion de . - . .
fondos con la compra de locales en San Salvador v San - - 1. Para el primer afio proyecciones de la cooperativa 3
Miguel? d $10.000.00 influirdn de manera significativa en
HERe 2. Para el segundo afio el cumplimiento del objetivo

$15.000.00

3. Para el tercer afio $21.000.00

51 bien no estan sobre bases
2. . Se encuentran las proyecciones de incremento de estadisticas las proyecciones en
captacion de fondos sobre bases estadisticas solidas v estudio X afios anteriores han sido -1
de mercado? relativamente acertadas por tanto
la ponderacion es negativa baja
3. ; El aumento esperado en la captacion de fondos es < 3
razonable de acuerdo a las condiciones del mercado?
El no realizar el estudio de
4 ;Han realizado estudio de factibilidad tecnica, de mercado . Los lugares se esccgielrcn en |factibilidad, se corre el riesgo que
¥ econémica para la apertura de mievos locales? X base a la cocwrrencia de las aperturas sean un fracaso v .SE -3
personas. afecte de gran manera el negocio
en marcha.

3 Valores obtenidos 2
Optimo del factor 12
Calificacion proporcional obtenida 17%

76




Objetivos estratégico relacionado:

OE13: Mantener la morosidad en niveles aceptablemente bajos. Respuesta
— — — Comentario de la administracion Comentario del anditor interno cacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas estrategicas final
Iniciativa estratégica: Politica de otorgamiento de crédito enfocado 51 | NO
a historiales de bajo riesgo.
1. ;Se encuentran bien definidos los imites v responsabilidades de las < 3
partes involucradas en el otorgamiento? i
2.;Cuales de los siguientes aspectos estan definidos en la politica de
crédito a historiales de bajo riesgo?
g' :51510;_ A Misién
- Ubgetrvo B. Objetivo Faltan los aspectos restantes para
C. Alcance - - - 2
- C. Alcance tener una buena v acertada politica.
D. Requisitos para la apertura .
. .\ D. Requisitos para la apertura
E. Criterios de aprobacion
E. Garantias
H. Ratios e indicadores de gestion v control.
1. No se otorgara credito si tienen  |Deben de existir mas filtros para
3 ;Poseen parametros para otorgar o no el crédito? X } deudas norcanrcelladals. detma si el aplicante allprﬂstamo -1
2 No se otorgara crédito si poseen |es objeto o no del otorgamiento de
una deuda mavor a 54,000.00 este.
¥ Valores obtenidos 4
Optimo del factor 9
Calificacion proporcional obtenida 44%

7




Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

tratéa i , .. . , _ Calificacion
ES_ a. eigcas — — - — 51 | NO |Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno
Iniciativa estratégica: Creacion de linea de crédito final
destinado al financiamiento de vehiculos.
s 5 alment ibi
1. jActualmente poseen demanda para la adquisicion de . cranaimente rec1l os
.y . X consultas por este tipo de 2
crédito para vehiculos? .
financiamiento
Las politicas y manuales ya
2. ;Existen politicas v manuales de procedimientos para el x i fueron aprobadas e incluso va 5
otorgamiento de créditos de vehiculos? . se dieron las capacitaciones al -
personal respectivo.
Los préstamos a otorgar no
3. ;Esta la politica de otorgamiento de crédito enfocado en dependeran del historial de
historiales de bajo riesgo de manera influyente en el - - credito debido a que se -2
financiamiento de vehiculos? obtendra como garantia los
vehiculos a adquirir.
Se revisd mediante muestra, con
4. ;Esta el manual de procedimientos para el financiamiento los resultados obtenidos
de vehiculos totalmente asimilado por los ejecutivos de X determinamos que el personal -2
credito? tiene dudas sobre algunos
aspectos de los procedimientos
. . . Es bastant babl el
5. ; En cuanto se ha provectado el nivel de morosidad i * aslan = probable que
, , e , Se espera que sea de un 8% del | porcentaje sea mayor ya que no
proveniente de el otorgamiento de credito destinado al - - ] T -1
. \ total de esta cartera. habra filtros con base al historial
financiamiento de vehiculos? o
de credito.
Actualmente nos encontramos
6.; Han establecido las politcas de crédito para el X trabajando en las politicas para 3
otrogarmiento de los créditos destinado a vehiculos? . otorgar los mejores beneficios a
los clientes correctos.
Y Valores obtenidos -4
Optimo del factor 18
Calificacion proporcional obtenida -22%
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

estratégicas _ . . . . L Caltficacion
— 9 — —— —— 81 | NO | Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno
Imiciativa estratégica: Capacitacion en optimizacion de final
cobros del Banco Santander.
Ya que el replicar el
— Si bien no todo el personal conocimiento a los demas lleva
1. ;Se encuentra todo el personal de cobranza incluido en la i .. P - e .
o e q X | estard involucrado se replicara | implicito el transmitir informacion -2
capacitacion a mmpartir - . . . .
el conocimiento a los demas | inconclusa se califica en impacto
negativo medio
2. ;Cuantas horas de capacitacion efectivas se establecieron En promedio se impartiran 16 1
en el contrato de servicios con Santander? horas de capacitacion efectivas
. . . Falto considerar la evalnacion de
3.;Porqué seleccionaron al Banco Satander como proveedor Por su trayectoria v ..
o .o - - . otros proveedores de servicios 1
para la prestacion de las capacitaciones’ reconocimiento L
de capacitacion
4. ;Posee el banco Santader estandares internacionales v
reconocimientos en la optimizacion en la cobranza de X 3
creditos?
¥ Valores obtenidos 3
Optimo del factor 12
Calificacion proporcional obtenida 25%
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
tratéa i , .. . , _ Calificacion
ES_ a. eigcas — - 51 | NO |Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno
Iniciativa estratégica: Aumento de personal en area de final
cobros.
1. /Se tiene definido el perfil ideal de la persona que se x 3
inlcuira en el drea de cobros? )
Con los periodicos v bolsas de
. . . . . . . |trabajo virfual by art
2. ;Queé herramientas o medios se utilizaran para la busqueda Periodicos v bolsas de trabajo i,i a,JG K , 5¢ CHbTe Tmha pare
. - - . significativa del mercado laboral 2
de los candidatos? virtual ] .
por tanto el impacto es positivo
medio
Las cifras determinadas por la
Se espera que se aumente la o .
. . . . . iy administracién se encuentran en
3;En qué medida aumentara la recuperacion de las deudas si recuperacion de dendas en , ,
- - . niveles bajos por lo que la 1
se aumenta el personal? morosidad a una tasa en o
) . ponderacion subsecuente se
aumento del 2.75% cada afio . ,
establece como positiva bajo
% Valores obtenidos 6
Optimo del factor 9
Calificacion proporcional obtenida _
Objetivos estratégico relacionado:
OE9: Aperturar 2 nuevas sucursales. Respuesta
— — . . . . _ Calificacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno final
tratégi -
es- a. eigcas _ s1 | no
Imiciativa estratégica: Compra de locales en San Salvador
v San Miguel para aperturar nuevas sucursales.
1. ;Qué tipo de adquisicion se ha negociacion con el Con este tipo de contrato se
arrendador en San Satvador? asegura la posesion del activo
A Arrendamiento operativo - - Contrato de compra-venta por lo que no habran problemas 3

B. Arrendamiento financiero
C. Contrato de compra-venta

de finalizacion de contrato entre
otros.
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2. ;Qué tipo de adquisicion se ha negociacion con el
arrendador en San San Miguel?

Con este tipo de contrato se
asegura la posesion del activo

A Arrendamiento operativo - - Contrato de compra-venta por lo que no habran problemas 3
B. Arrendamiento financiero de finalizacion de contrato entre

C. Contrato de compra-venta otros.

% Valores obtenidos ]
Optimo del factor 6

Calificacion proporcional obtenida

CUESTIONARIO PARA EVALUAR PERSPECTIVA ASOCIADOS

Entidad: COSMASDER L.
Objetivos estratégico relacionado: Respuesta
OE1: Aumentar los beneficios de ser asociado
Aipelfflll'i a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas Comentario de asociados Comentario del auditor interno cacion
estratégicas final
Iniciativa estratégica: Compra de rancho en la playa San 5I | NO
Diego.
Dirigido a: Asociados

En general las respuestas de los

L, . . asociados fue: "Es bastante
1. ;Qué tan beneficioso considera la compra de rancho en la , ,
. . . . beneficioso porque gracias a ser
playva San Diego en relacion a su incorporacion a la - - , , 1
.o socios de la cooperativa nos

cooperativa . .

permite gozar de benecios como

el uso de un rancho”

2. ;Se han establecido limites para el uso del rancho respecto X 3
a una categorizacion de asociados? .
% Valores obtenidos 4
Optimo del factor 6

Calificacion proporcional obtenida
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

Iniciativa estratégica: Rifa de 20 electrodomésticos, 1

carro nuevo, 10 boletos de viaje al extranjero con gastos B . . . o Calificacion
pagados, celebracion del dia del nifio, dia de la madre v dia 51 | NO Comentario de asociados Comentario del anditor interno final
del padre en casa matriz.
Dirigido a- Asociados/ Clientes
La gran mavoria de asociados
contesto que les parece una idea
1. ; Queé tan beneficioso considera la rifa de un carro nuevo en ﬂ.ﬂu}r aca‘taldala Y bEﬂE‘.ﬁC.?USﬂ }r. este
relacion a su incorporacion a la cooperativa? i ) tpo de Iactmdades los incentiva a 3
seguir formando parte de la
misma por esta razon el impacto
se pondera en positivo alto
La gran mavoria de asociados
contesto que les parece una idea
2. ;Qué tan beneficioso considera la rifa de boletos de viaje, muy acertada v beneficiosa v este
electrodomésticos v celebraciones en relacion a su - - tipo de actividades los incentiva a 3
incorporacion a la cooperativa? seguir formando parte de la
tnisma por esta razon el impacto
se pondera en positivo alto
¥ Valores obtenidos 6
Optimo del factor 6

Calificacion proporcional obtenida
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

Iniciativa estratégica: Programa de capacitacion a
microempresarios en temas de: elaboracion de plan de
negocios, educacion financiera, presupuesto e impuestos.

Dirigido a: Asociados/ Clientes

s1

Comentario de asociados

Comentario del anditor interno

Calificacion
final

1. ;Qué tan beneficioso considera las capacitaciones de
G

planes de negocio en relacion a su incorporacion a la
cooperativa?

En general las respuestas de los
asociados fue: "Es beneficioso
porque nos permite
capacitarnos para poder
organizar la forma en que
administrraremos nuestro
negocio, permiendonos mejorar
el rendimiento econdmico de
este”

2. ; Que tan beneficioso considera las capacitaciones de
educacion financiera en relacion a su incorporacion a la
cooperativa?

En general las respuestas de los
asociados fue: "Es benficioso
porque como asociado nos
permitara mejorar la forma en
administramos nuestro dinero v
nos ayudara a tomar las
mejores desiciones de nuestros
recursos financieros”

3. ;Que tan beneficioso considera las capacitaciones de

presupuesto en relacion a su incorporacion a la cooperativa?

En general las respuestas de los
asociados fue: "Esto permitira
que se pueda planificar v
formular los gastos e ingresos
previstos, permitiendo
administra mejor los recursos”
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4/ Qué tan beneficioso considera las capacitaciones de

En general las respuestas de los
asociados fue: "Es necesaria una
capacitacion en dicha area que

. . . . . - 1
impuestos en relacion a su incorporacion a la cooperativa? permitard reforzar v actualizar el

conocimiento en relacion a

impuestos”

% Valores obtenidos 4
Optimo del factor 12
Calificacion proporcional obtenida 33%
Ohjetivos estratégico relacionado:
OE2: Mejorar la atencion al asociado Respuesta
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas . . . o Calificacion
estratégicas Comentario de asociados Comentario del anditor interno final
Iniciativa estratégica: Capacitacion al personal operativo 51 | NO

en atencion al cliente.

Dirigido a: Asociados

1. ;Cual ha sido su apreciacion en relacion al servicio
recibido por los cajeros v ejecutivos de crédito?

A Excelente

B. Bueno

C. Regular

D. Pésimo

Resultados de cuestionario:
A Excelente
E. Bueno 25%
C._ Regular 28%
D. Pésimo 16%

Gracias a los resultados del
cuestionario se puede constatar
que la capacitacion al personal

que tiene trato directo con

asociados serd de mucha utilidad
pues existe un porcentaje
significativo de clientes no
satisfechos con la atencion
(44%), un poco menos de la
mitad por tanto es un mmpacto
positivo medio

| ]
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2. De los sigmientes elementos cuales deberian establecerse
como prioritarios para mejorar la atencion.

Resultados de cuestionanio:

Gracias a los resultados del
cuestionario se observa que de
parte de los asociados una
capacitacion al personal
operativo deberia establecerse

0
A Contar con herramientas y equipo tecnologicos adecuados g :__::z 396 D : como prioridad, dejando en
B. Capacitacion al personal en atencion especializada - - co - 18% resaltado que generaria un 3
C. Ampliar la atencion telefonica Do - 21% impacto positivo alto, sin
D. Contar con horarios flexibles E o - 16% embargo es de resaltar la
E. Apertura de nuevas cajas segunda opcidn en términos de
relevancia pues un 21%
considera importante contar con
horarios flexibles

% Valores obtenidos 5
Optimo del factor 6

Calificacion proporcional obtenida

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
Imiciativa estratéeica: Apertura de nueva caja en casa _ , , , L Calificacion
. g P : 5l | NO Comentario de asociados Comentario del anditor interno
matriz. final
Dirigido a: Asociados/Clientes
, , , Existe una creciente demanda,
1. ;Existe una creciente demanda para la colocacion de una . .
, X pero no se considera que sea 1
nueva caja? , ,
alta, por eso la calificacion
2.; Considera que con la apertura de nueva caja en la casa x 5
matriz se agilizaran los tiempos de espera? . -
% Valores obtenidos 3
Optimo del factor 6
Calificacion proporcional obtenida 50%
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas estratégicas

Iniciativa estratégica: Remodelacion en casa matriz

Dirigido a: Asociados/Clientes

SI | NO

Comentario de asociados

Comentario del auditor interno

Calificacion
final

1. ;Qué opinion sostiene actualmente de las instalaciones de la
cooperativa?

A Modernas

B. Aseadas

C. Comodas

D. Pésimas

E. Necesitan mejorar

F. Espacios reducidos para la atencion al publico

G. Otro

Resultados de cuestionario:
------ = 19%

22%

Con la remodelacion en la casa matriz
se espera que la apreciacion del
asociado de la atencion brindada no
influya de gran manera ya que existen
pocos comentarios negativos de la
apariencia, en cambio, los asociados
centran su atencion en el poco espacio
de la casa matriz

% Valores obtenidos

Optimo del factor

Calificacion proporcional obtenida

33%

Objetivos estratégico relacionado:
OE12: Incrementar el mimero de asociados

Respuesta

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
estratégicas

Imiciativa estratégica: Desarrollo de interfaz de pagina web
para la comodidad del usuario v personalizacion de la misma.

Dirigido a: Asociados/Clientes

sI | NO

Comentario de asociados

Comentario del anditor interno

Calificacion
final

1. Sila cooperativa desarrollase una pagina web que permita
al usuario realizar consultas de estados de cuenta, preingreso
v autorizacion de créditos, pagos de servicios, /Se registraria
para poder hacer uso de los servicios mencionados?

% Valores obtenidos

Optimo del factor

Calificacion proporcional obtenida
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
;:.:;m a estratégica: Compra de rancho en playa San S | NO Comentario de asociados Comentario del anditor interno Ca]rﬁﬁ:lzlmon
Dirigido a: Asociados/Clientes
Un 55% de los encuestados basa
su decision de formar parte de
una cooperativa en el hecho de si
1. En su decision de formar parte de una cooperativa, Resultados del cuestionario: cuenta con rancho por tanto la
. Considera el hecho de poder hacer uso de espacios - - |AST 55% compra del mismo se espera 2
recreativos como un rancho de playa? E.No 45% ayude a cubrir el objetivo
estratégico en la misma
proporcion por tanto el impacto
es positivo medio
Ya que los asociados conocen
otras cooperativas que ya
Resultados del cuestionario: cuentan con rancho de playa la
2. ;Conoce de ofras cooperativas que brinden el beneficio de i Colasi 69% competencia hace que el objetivo 1
hacer uso de sus instalaciones como ranchos de playa? B No 31% se Vea mas en riesgo en cuanto a
su cumplimiento por tanto este
apartado se pondera en negativo
bajo
% Valores obtenidos 1
Optimo del factor 6
Calificacion proporcional obtenida 17%
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

Iniciativa estratégica: Aumento de publicidad en television, _ . . . L C'alificacion
o . . s | NO Comentario de asociados Comentario del anditor interno
periddicos, radio v banners en catreteras v zonas concurridas. final
Dirigido a: Asociados/Clientes
1. ,;Palr qué medio de I::Gmuzﬁcacién se enterd de los servicios Resultados del cuestionario: En visFa que el mEt'iia en el cual
que brinda la cooperativa? . s . existe mayor nimero de
T A Por television 7% . o
A Por television B.P i 1459 andiencia es el periodico y el 1
- - . Por periodicos.  45%
B. Por periodicos. C Por I:a dio 10% mismo presenta ciertas limitantes
- A0
C. Por radio ) al presentar los servicios se
D. Por banners 31% - .
D. Por banners pondera en positivo bajo
A juicio del auditor existe una
En general la respuesta de los | buena aceptacion del publico de
asociados fue: "Una opinion los anuncios, sin embargo hace
2. ;Qué opinion se formd de la cooperativa luego de " . P . y . .
) o i positiva, ya que me hizo tomar falta incursionar mas en los
escuchar y ver los anuncios v publicidad de la misma? - - ‘er . . . 2
la decision de volverme socio de demas medios de mayor
la cooperativa al escuchar los | audiencia como la television por
beneficios que esta brinda" tanto el impacto se establece en
positivo bajo
¥ Valores obtenidos 3
Optimo del factor ]
Calificacion proporcional obtenida 50%
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
Iniciativa estratégica: C de local San Satvad . , .. . , _ Calificacion
e ‘,a estrategiea: Lompra de focales en san acor 81 | NO | Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno
v San Miguel para aperturar nuevas sucursales. final

Dirigido a: Consejo de administracion
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1. ;En cuanto se ha estimado el incremento en el mimero de

asociados gracias a la apertura de nuevas sucursales en San -

Satvador v San Miguel?

La estimacion arrojo la siguiente
informacion:

1. Aumento en colocacion de
credito

- En el primer afio 5%

- En el segundo afio 7%

- En el tercer afio 8%

2_ Aumento en captacion de
fondos

- En el primer afio 5%

- En el segundo afio 15%

- En el tercer afio 20%

Las estimaciones en el
incremento del mimero de
asociados por la apertura de
muevas sucursales tanto por
colocacion como captacion de
fondos no se consideran elevadas
por tanto el impacto se estima
positvo medio

[

2. ;/Se inluira en la publicidad el anuncio de las nuevas

X 3
sucursales que estaran disponibles?
3. /Se ofrecera algin tipo de promocion en las nuevas X 3
sucursales por apertura? - i
% Valores obtenidos 2
Optimo del factor g
Calificacion proporcional obtenida 22%

CUESTIONARIO PARA EVALUAR PERSPECTIVA PROCESO INTERNO
Entidad: COSMASDERL.
Dirigido a: Consejo de administracion
Ohjetivos estratégico relacionado: Respuesta
OE3: Potenciar el uso de tecnologias de informacion. Cabficacion
Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas final
estratégicas <1 | No

Iniciativa estratégica: Desarrollo de interfaz de pagina web
para la comodidad del usuario v personalizacion de la misma.
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1. ;Cuenta el departamento de IT con la capacitacion para el

Se debe de incurrir en un plan de

disefio de paginas web y seguridad informatica? X capacitacion -3
2. ;Se han considerado estandares reconocidos como W3C X 3
para la creacion de la pagina?
3. . Se desarrollaran técnicas para el posicionamiento web- X 3
SEQ?
4 ;La interfaz prevista es comoda v facil de asimilar para los X 5
usuarios? ) -
% Valores obtenidos 5
Optimo del factor 12
Calificacion proporcional obtenida 42%
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
ESI-IE.ltE%lCEIS — — 85I | NO | Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno Calificacion
Iniciativa estratégica: Incorporacion de software Pega final
Credit Risk Management.
1. ;Estara contemplado en el contrato de servicios el soporte X 3
tecnico al programa Pega Credit Riskk Management?
Si bien es cierto existen funciones
y tareas que se desconocen se ha
Adin 1o se conocen pero en las inchiido dentro de la planeacion
2. ;Se conocen todas las funciones v tareas que el programa X futuras implentaciones y la explicacion y clarificacion de 5
contempla v analiza? o o los mismos por tanto no hay un
capacitaciones se inchiirdn . . .
impacto negativo v se deja
establecido un positivo medio en
el objetivo que se gquiere cubrir
3 ;Se ha realizado el estudio de ciclo de vida de los sistemas X 3
de informacion para la incorparacion de este software? .
% Valores obtenidos 8
Optimo del factor g

Calificacion proporcional obtenida
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Objetivos estratégico relacionado:

. .. . . Respuesta
OE4: Creacion de pagina web interactiva P
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas . .
. . . . o Calificacion
estratégicas Comentario de la administracion | Comentario del auditor mterno final
C . . . . 51 | NO
Iniciativa estratégica: Desarrollo de interfaz de pagina web
para la comodidad del usuario y personalizacion de la misma
1. ;Se han considerado estandares reconocidos como W3C X 3
para la creacion de la pagina? )
2. ;Se desarrollaran técnicas para el posicionamiento web- X 3
SEO7? )
3. ;La interfaz prevista es comoda y facil de asimilar para los X 3
usuarios? )
¥ Walores obtenidos 9
Optimo del factor 9
Calificacion proporcional obtenida _
Ohjetivos estratégico relacionado:
OES5: Establecimiento de muevos productos v servicios Respuesta
_ - TR . . . . . Calificacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno final
estratcgicas s1 | NO
Iniciativa estratégica: Creacion de linea de credito
destinado al financiamiento de vehiculos.
1. ;Existe una creciente demanda de productos v servicios X 3
financieros aim no cubiertos por la cooperativa? )
La nueva linea de crédito se
2. De acuerdo a las provecciones del incremento en la Del total de ingresos esperados .
- o ) ) . , i ) espera no sea representativa del
colocacion de crédito, ;cuanto representaran los ingresos en el primer afio representaran ; )
. . . oy . - - . . | total de ingresos pero en vista 2
provenientes de la creacion de la linea de crédito destinada al un 4%, del segundo afio un 7% . . ) ;
. . . i que afio con afio se incrementara
financiamiento de vehiculos? v del tercer afioun 11% .. .
se pondera en positivo medio
¥ Walores obtenidos 5
Optimo del factor 6

Calificacion proporcional obtenida
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Objetivos estratégico relacionado:
. . Respuesta
OET: Agilizar el proceso de recuperacion de mora
Aspectos raluar dentro del objetivo: Iniciativ , .. . , o Calificacion
speu': ,M a evatuar denfro cel objetivo: fmciatvas Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno
estratégicas st | No final
Imiciativa estratégica: Capacitacion en optimizacion de
cobros del Banco Santander.
1. ;Se encuentra todo el personal de cobranza inchiido en la < 3
capacitacion a impartir? )
. . . . Seminario v tall 2w
2. ; Cual sera el método para llevar acabo las capacitaciones EIHNATo ¥ ?’ES vecespo
) - - semana, duracion de 3 meses 3
v la recurrencia de estas? )
aproximadamente
3. ;Posee el banco Santader estandares internacionales v
reconocimientos en la optimizacion en la cobranza de X 3
créditos?
¥ Walores obtenidos 9
Optimo del factor 9
Calificacion proporcional obtenida _
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas
tratéoi _ , .. .. , o Calificacion
Ei_ E: E?mﬁ — - 51 | NO | Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno
Iniciativa estratégica: Aumento de personal en area de final
cobros
1. ;Se tiene definido el perfil ideal de la persona que se X 3
inlcuira en el area de cobros? )
Con los periodicos v bolsas de
. . . N . g . |trabajo virtnal b art
2. ;Que herramientas o medios se utilizaran para la busqueda Perniodicos v bolsas de trabajo E,l ETJG K , S€ CHbIe tna parte
) - - , significativa del mercado laboral 2
de los candidatos? virtual , o
por tanto el impacto es positivo
medio
Las bases sobre las cuales se
. . . t la decision de mchur
3. ;De que manera determinaron la necesidad de muevo , omaron fa cecision ) =
.. . . En base a los niveles de nuevo personal no estan sentadas
personal para los servicios actualmente préstados mas los que - - , i 1
) i morosidad en findamentos solidos por tanto
se ofreceran en el mediano v largo plazo? ) .
el impacto se pondera en positivo
bajo
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4 ;En qué medida aumentara la recuperacion de las deudas

Se espera que se aumente la
recuperacion de deudas en

Las cifras determinadas por la
administracion se encuentran en

si se aumenta el personal? i ) morosidad a una tasa en niveles b,a,JGS por lo que Ia !
aumento del 2. 75% cada afio ponderacion 5ubseclulente 5Ie
establece como positiva bajo
% Valores obtenidos 7
Optimo del factor 12
Calificacion proporcional obtenida 58%
CUESTIONARIO PARA EVALUAR PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Entidad: COSMAS DER L.
Ohjetivos estratégico relacionado:
OE6: Mantener capacitado al personal en sus areas
respectivas
Respuesta
. . . . _ Calificacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno final
estratégicas
Iniciativa estratégica: Capacitacion al personal operativo
en atencion al cliente. SI | NO
Dirigido a: Empleados
. . . , Resultados del cuestionario: Caﬂ, el total de empleados ,Etsm
1. ;Esta satisfecho con la retribucion econdmica recibida por . A s1% satisfecho con su retribucion 3
su trabajo v desempefio? B No 19% economica, esto lleva a ponderar

un impacto positivo alto

2 ;Considera que sus supervisores toman en cuenta sus
opiniones v sugerencias?

Resultados del cuestionario:
A ST 54%
B. No 46%

La mitad de empleados sienten
que sus opiniones son
consideradas por sus

supervisores v gerentes, por tanto
el impacto se estima en positivo
medio

]
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3.;Que nivel de satisfaccion estima actualmente con su
trabajo v actividades?

A Muy satisfecho

B. Satisfecho

C. Poco satisfecho

D. Nada satisfecho

Resultados del cuestionario:

A Muy satisfecho 12%
B. Satisfecho 19%
C. Poco satisfecho  29%
D. Nada satisfecho  20%

Existe un porcentaje significativo
de empleados que no estan
satisfechos con su trabajo (49%)
lo cual es relevante para que el
cumplimiento del objetivo v que
la perspectiva de aprendizaje v
crecimiento esté cubierta, la
ponderacion a juicio del anditor
se estable en negativa media

¥ Valores obtenidos 3

Optimo del factor g

Calificacion proporcional obtenida 33%

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

estratégicas . .

. . . ; . . . . . _ Calificacion

Iniciativa estratégica: Capacitacion al personal operativo SI | NO | Comentario de la administracién | Comentario del anditor interno fnal

en atencion al cliente.

Dirigido a: Consejo de administracion

1. ;Contrataran los servicios de capacitacion a una entidad Sera el mejor empleado del area

externa o serd alguién dentro de la asociacion quien la - - el encagardo de brindar la 1

brindara? capacitacion.

2. ;Que tan frecuentes seran las capacitaciones a los i i Dos veces al afio y no es 1

empledos? obligacion asistir.

% Valores obtenidos 2

Optimo del factor 6

Calificacion proporcional obtenida 33%

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Iniciativas

estratégicas

Imiciativa estratégica: Capacitacion en optimizacion de SI | NO | Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno Calfficacién
g ap p G

cobros del Banco Santander.

Dirigido a: Consejo de administracion
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1. ;Porque seleccionaron al Banco Satander como proveedor

Por su trayectoria v

5i bien la trayectoria v
reconocimiento de una entidad
para contratar los servicios es

importante hay otros factores que

Calificacion proporcional obtenida

para la prestacion de las capacitaciones? i reconocimiento debieron considerarse para !
seleccionar un proveedor razon
que lleva a determinar el impacto
en positivo bajo
Luego de indagar queé tipos de
cambios tomaria la adminitracion,
2. ;Se realizaran cambios en el proceso de cobros actual X S:;a;zi;jzzf:jtzjzzg; )
para optimizar la ejecucion de este? ; de poca flexibilidad conlleva a
determinar un impacto positivo
bajo
Y Valores obtenidos 2
Optimo del factor 6
33%

Los resultados individuales se llevan a la matriz de iniciativas estratégicas para tener un panorama general de los resultados

obtenidos.
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Ponderacion
OE1 | OE2 | OE3 | OE4 | OE5 | OE6 | OET | OE® | OE9 |OE10|OE11|OE12|OE13| horizontal
total

Desarrolle de interfaz de pdgina web para la
comodidad del usuario y personalizacion de la 2 8
misma_
Capacitacion al personal operativo en atencion al 1 4
cliente.
Apertura de nueva caja en casa matriz. 2 2
Compra de rancho en la playa San Diego. - 1 1
Rifa de 20 electrodomésticos. 1 carro nuevo, 10
boletos de wiaje al extranjero con gastos ; "
pagados, celebracion del dia del nifio, dia de la B =
madre v dia del padre en casa matriz.
Programa de capacitacion a microempresarios
en temas de: elaboracién de plan de negocios. 1 1
educacion financiera, presupuesto e impuestos.
Aumento de publicidad en television, periddicos,
radio v banners en carreteras y zonas 2 2 -1 X 5
concurridas.
Compra de locales en San Salvador v San

. ) 1 1 1 4
Miguel para aperturar nuevas sucursales.
Remodelacién de casa matriz 1 1
Incorporacion de sofiware Pega Credit Risk 3
Management
Politica de otorgamienio de crédite enfocado a

P .. 2 -1
historiales de bajo riesgo
Creacion de linea de créditc para el 5 ; P
financiamiento de vehiculos )
Capacitacion en optimizacion de cobros del

1 1 5
Banco Santander
Aumento de personal en area de cobros 2 . 5
Ponderacion vertical total 7 6 5 3 3 2 5 2 3 3 -7 7 5

Matriz de impacto de iniciativas estratégicas
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De la matriz expuesta se puede deducir que los esfuerzos de la administracion se estan
enfocando en mejorar la atencion del asociado y los beneficios del mismo, lo cual sera su principal
ventaja competitiva, por otra parte, su objetivo de mantener bajo los niveles de financiamiento

externo se ve deteriorado por los grandes niveles de inversion que se pretenden obtener.

Por ultimo, mencionar que la iniciativa que presenta un efecto negativo es: politica de
otorgamiento de créeditos a solicitudes con bajos indices de riesgo; ya permite que los niveles de
morosidad se mantengan en niveles aceptables sin embargo menoscaba el objetivo estratégico que
consiste en el aumento de la colocacion de créditos, por tanto, se planteara a la administracion cuél

debe prevalecer debido a su importancia.

4.5.4 Establecimiento de indicadores clave de desempefio

Dentro de este apartado se deben crear indicadores para cada uno de los objetivos
estratégicos planteados ya que de esta manera se podra realizar un seguimiento constante de los
mismos, lo cual ayudara a la activacion de alertas cuando no se cumplan o estén lejos de cumplirse
las metas trazadas por la compafiia en un periodo dado para asi tomar las medidas correctivas que
sean necesarias, también pueden servir de apoyo en las auditorias de gestion debido a que incluyen

mediciones de eficiencia y eficacia en algunos casos.

Para el caso de COSMAS de R.L. se establecieron los siguientes indicadores clave de

desempefio:



OE1: Aumentar los beneficios de ser socios de la cooperativa.

Indicador No. 1:

Aumento de beneficios actuales

Se establecera el grado de aumento de los beneficios de la

Definicion: . . . .
anterior administracion a los asociados con la actual
Frecuencia: Mensual
Duracion: 3 afios
Meta: Duplicar los beneficios de la anterior administracion
Formula: ( Beneficios actuales / beneficios anteriores) *100

Indicador No. 2:

Incorporacion de nuevos beneficios

Se medira el tiempo en incorporar nuevos beneficios a los

Definicion: )
asociados.
Frecuencia: Semestral
Duracion: 3 afos
Meta: Incorporar 1 nuevo beneficio cada semestre
Formula: (Beneficio incorporado / 6) *100

OE2: Mejorar la atencion del asociado en base a quejas y reclamos comunes

Indicador No. 3:

Numero de quejas y reclamos

Se evaluara si se ha mejorado la atencion al asociado por medio

Definicion: , . .
del nimero de quejas y reclamos de los mismos.
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Meta: <10 quejas o reclamos
Férmula: (# De quejas o reclamos / 10 ) *100

Indicador No. 4:

Indice de satisfaccion del asociado

Se realizaran encuestas directas con asociados para documentar

Definicion: . 9 .
Su apreciacion en cuanto a atencion y rapidez.
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Meta: 90% de clientes en nivel de "Muy satisfecho™
, : ( #De asociados muy satisfechos con el servicio / Total de
Formula:

asociados encuestas ) *100
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Indicador No. 5:

Automatizacion de procedimientos

Se llevaran registros del nimero de procesos sujetos a

Definicion: . . )
automatizacion y del grado de aplicacion de los mismos
Frecuencia: Anual
Duracion: 3 afios
Meta: 10 procedimientos automatizados
Formula: (NUmero de procesos automatizados / 10) *100

OE4: Creacidn de pagina web interactiva

Indicador No. 6:

Promedio de visitas a pagina web

Se llevara un registro o bitacora del tréfico de personas que

Definicion: . L .
ingresan a la pagina web y sus consultas mas frecuentes
Frecuencia: Semanal
Duracion: Indefinido
Meta: De 20 a 40 visitas
Formula: N/A
Indicador No. Formulario de solicitud de informacion
L, Se comunicara con visitantes que deciden llenar formularios
Definicion: . - . .
preestablecidos solicitando informacion
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Meta: Acuerdos con al menos 10 personas
Férmula: (# De acuerdos / 10) *100
Indicador No. Porcentaje de suscripciones
s, Verificar el nmero de personas que decidieron suscribirse para
Definicion: . . .
ser notificados de promociones, rifas y eventos.
Frecuencia: Mensual
Duracién: Indefinido
Meta: 20
Férmula: (# De suscripciones/ 20) *100
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OES: Establecimiento de nuevos productos y servicios

Indicador No. 9:

Numero de productos y servicios lanzados al mercado

Se medira el nimero de productos o servicios lanzados al

Definicion: publico por la administracion en el periodo que los estatus le
otorgan para ejercer su cargo
Frecuencia: Anual
Duracion: 3 afios
Meta: Creacion de 1 nuevo producto o servicio
Férmula: (# Productos aprobados / 3) *100

Indicador No. 10:

Porcentaje de ingresos de nuevos productos

Se medira que tan representativos y rentables son los ingresos

Definicion: i o .
provenientes de nuevos productos en relacion a los demas
Frecuencia: Mensual
Duracion: 3 afios
Meta: 10% de representacion del total de ingresos
. (Ingresos provenientes de nuevos productos o servicios / Total
Formula:

de ingresos) *100

OE6: Mantener capacitado al personal en sus areas respectivas

Indicador No. 11:

Calidad de capacitacion en area respectiva

Se recopilaran datos directamente de los empleados

Definicion: consultandoles que tan satisfechos y preparados se consideran
luego de haber recibido las capacitaciones
Frecuencia: Semestral
Duracion: 3 afios
Meta: 80% de los empleados satisfechos con las capacitaciones
. . (NUmero de empleados satisfechos con la capacitacion / Total
Formula:

de empleados) *100

100



OET: Agilizar el proceso de recuperacion de mora

Indicador No. 12:

Disminucion de morosidad

Se analizara que tanto disminuye las carteras de préstamos en

Definicion: . e
mora una vez aplicados los procesos de agilizacion
Frecuencia: Mensual
Duracion: 3 afios
Meta: Reduccion del 4% de morosidad
(Monto de cartera en morosidad a principios de mes -Monto de
Férmula: cartera en morosidad al final de mes) / Monto de cartera en

morosidad a principios de mes *100

OES: Incrementar la colocacion de créditos

Indicador No. 13:

Aumento de créditos

Se debe medir el aumento en la colocacion de los diferentes

Definicion: i L o
tipos de créditos otorgados
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Aumento de 3% de la cartera de préstamos de vivienda
Meta: Aumento del 5% de la cartera de préstamos para consumo
Aumento del 5% de la cartera de préstamos empresarial
. . ( Cartera de préstamos vigente - cartera de préstamos mes
Férmula:

anterior / cartéra de préstamos mes anterior) *100

OE9: Aperturar 2 nuevas sucursales.

Indicador No. 14:

Apertura de nuevas sucursales

Se mediran los porcentajes de avances de las negociaciones y/o

Definicion: .
construccion de nuevos locales
Frecuencia: Anual
Duracion: 2 afios
Meta: Aperturar 1 sucursal cada afio
Férmula: % De avance de construccion por perito evaluador
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OE10: Incrementar la captacion de fondos

Indicador No. 15:

Aumento de captacion

Se debe medir el aumento en la captacion de fondos en las

Definicion: diferentes categorias
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Aumento de 6% del ahorro corriente
Meta: Aumento del 3% del ahorro programado
Aumento del 10% de depdsitos a plazo
. . ( Cartera de ahorro vigente - cartera de ahorro mes anterior /
Férmula:

cartéra de ahorro del mes anterior) *100

OE11: Mantener la poca dependencia de financiamiento externo

Indicador No. 16:

Porcentaje de financiamiento externo

Se medira el porcentaje de financiamiento externo en relacion al

Definicion: .
financiamiento total
Frecuencia: Mensual
Duracion: 3 afios
Meta: ?0% 0 < de financiamiento externo en relacion a financiamiento
interno
Formula: ( Financiamiento externo / financiamiento total ) *100

OE12: Incrementar el nimero de asociados en la cooperativa

Indicador No. 17:

NUmero de asociados

Definicion: Se verificard el aumento gradual de asociados a la cooperativa
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Meta: 5 asociados 0 mas
Férmula: (# de nuevos asociados /5 ) *100
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OE13: Mantener la morosidad en niveles aceptablemente bajos

Indicador No. 18: |Nivel de morosidad
o, Se debe medir los niveles de morosidad que son tolerables para
Definicion: .. .
la administracion
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Meta: Mantener el nivel de morosidad en un 20% o menos de la
] cartera de préstamos
. : (Morosidad en la cartera de préstamos / Monto de la cartera de
Formula: )
préstamos) *100
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Seguidamente se puede construir un semaforo para cada indicador en el que se representen

umbrales de cumplimiento; por ejemplo, el color verde representa que se alcanz6 la meta o

inclusive se rebaso, el amarillo como un porcentaje por debajo de la meta pero que resulta

razonable debido a las circunstancias, y el color rojo como una alerta que requiere atencion

inmediata y su gestion o respuesta concreta para corregir su rumbo.

El color verde representado por el cumplimiento de la meta en
el periodo establecido

El color amarillo representa un umbral por debajo de la meta
pero que es razonable considerando el medio y las
circunstancias

El color rojo representa alerta y requiere la toma de medidas y
acciones inmediatas
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4.5.5 Identificacion y evaluacion de riesgos relevantes.

A) Identificacion de riesgos

Como parte del proceso de una sana gestion de riesgos la cooperativa COSMAS debe
identificar los riesgos a los gue estan expuestos y que suponen una amenaza al cumplimiento de
objetivos estratégicos, sin embargo, la cooperativa ain no posee definida una metodologia para su
identificacion, asi como ponderacion en términos de probabilidad e impacto, por tanto el auditor

interno apoyo en la tarea de su adecuado procedimiento y seleccion.

La identificacion de riesgos se baso en el plan estratégico de la cooperativa y como fruto
del esfuerzo tanto de la administracion como del auditor interno se determinaron una serie de

riesgos y sus respectivas descripciones las cual se muestra en la siguiente tabla.

Objetivo estratégico Tipo de riesgo Descripcion del riesgo

OES8: Incrementar la
colocacién de créditos

OE12: Incrementar el nimero
de asociados en la cooperativa

Pérdidas por impagos, aumento de la
Riesgo crediticio morosidad, mala evaluacion del asociado
por presion en el cumplimiento de metas.

OEQ9: Aperturar 2 nuevas

sucursales. Impago de obligaciones contractuales,
OE11: Mantener la poca Riesgo liquidez disminucion considerable de indices de
dependencia de solvencia y liquidez.

financiamiento externo

OES: Establecimiento de . . Poca aceptacion de los asociados,
.. Riesgo operacional 1 |. .
nuevos productos y servicios inadecuado estudio de mercado.

Falta de compromiso, insatisfaccion del
personal, desinteres, fuga de personal con
experiencia, inadecuada atraccion de talento
humano

OEG6: Mantener capacitado al
personal en sus areas Riesgo operacional 2
respectivas
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Objetivo estratégico

Tipo de riesgo

Descripcion del riesgo

OET: Agilizar el proceso de
recuperacion de mora
OE13: Mantener la
morosidad en niveles
aceptablemente bajos

Riesgo operacional 3

Aumentar el personal para el area de cobros

y que no tengan la efectividad esperada,
exceso de presidén en cumplimiento de
metas, manuales y procedimientos
inadecuados, poco entendimiento y mala
aplicacion de politicas de cobro.

OE10: Incrementar la
captacion de fondos

Riesgo operacional 4

Escasa inversion de fondos, estancamiento
de flujos de efectivo, débil estudio de
legitimidad de procedencia de fondos

OEZ1: Aumentar los beneficios
de ser socios de la
cooperativa.

OE2: Mejorar la atencion del
asociado en base a quejas y
reclamos comunes

Riesgo reputacional

Deterioro de la imagen de la cooperativa,
pésimo servicio al cliente.

OE3: Potenciar el uso de
tecnologias de informacion.
OE4: Creacion de pagina web
interactiva

Riesgo tecnoldgico

Fallas en la configuracién de procesos,
caidas de sistemas, exceso de permisos de
acceso, inadecuada capacidad instalada,
poca afluencia de visitantes, ataques
cibernéticos, robo de datos.

C) Evaluacion de riesgos.

La escala de evaluacion es definida en dos variables: impacto (efecto adverso en los

resultados u operaciones de la cooperativa) y probabilidad (tasa de ocurrencia), existen muchas

metodologias para realizar este procedimiento pero para el caso de COSMAS una escala de 3

niveles de impacto y 3 niveles de probabilidad parecen ser Gtiles puesto que anteriormente la

administracion no analizaba los riesgos vinculados a la estrategia empresarial y se recomienda un

modelo sencillo al implementarlo por primera vez, pero eventualmente como mejores practicas se

pueden agregar mas escalas y crear un sistema de gestion de riesgos mas sistematizado.



D) Umbrales para el impacto
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El umbral para COSMAS se medird como el grado de afectacion negativa en las actividades

clave para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de acuerdo a la siguiente figura.

Impacto
Valoracion
Paralizacion o
disminucion considerable
DI pI(Ja Ml dle actividades clave para

el cumplimiento de
objetivos estratégicos

Moderado

Bajo

2

Paralizacion o disminucion
moderada de actividades
clave para el cumplimiento

de objetivos estratégicos

La materializacion del
riesgo no afecta el curso
normal de las
operaciones previstas

De igual manera la probabilidad tendré una estructura similar

Probabilidad Muy probable
Valoracion
Probabilidad de
DEYils[[WJall oOcurrencia entre 51% y

100%

Posible

Remota

2

1

Probabilidad de ocurrencia

entre 11% y 50%

Probabilidad de
ocurrencia entre 0% y
10%

E) Cuestionario para determinar impacto y probabilidad

Para poder determinar si el impacto y la probabilidad en cada objetivo es alto, medio o bajo

un cuestionario dirigido a la administracion sera de utilidad pues en el se dejara plasmado si cumple

a cabalidad o parcialmente los items necesarios para establecer pardmetros que permitan proponer

soluciones 0 mejoras.
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La metodologia a emplear supone una ponderacion de 0 (tanto en impacto como en
probabilidad) si se considera que la respuesta a la pregunta deja en claro que el item se implementa
de manera adecuada y suficiente, caso contrario se deja un 3 pues ya que no se esta cumpliendo lo
evaluado se aumenta el riesgo, asi pues, es de importancia resaltar que los comentarios de la
administracion y el auditor interno podran modificar las ponderaciones pero sera este Gltimo quién

lo establezca en definitivo.

El resumen de cada impacto y probabilidad en los objetivos dentro del cuestionario puede

tener las siguientes ponderaciones globales

5i la calificacion obtenida es Entonces .El tpo de )
impacto/probabilidad sera
. De67%alo0% > Alto 3]
De a 34% a 66% - Medio 2
De (% a 33% -2 Bajo 1

A diferencia del cuestionario donde se evalUan las 4 perspectivas del CMI a través del
optimo del factor, el cuestionario para evaluar riesgos en los objetivos estratégicos tomara de
referencia el escenario totalmente desfavorable para conseguir los porcentajes anteriormente

mostrados, para el mejor entendimiento de lo expuesto se muestran los resultados obtenidos.



CUESTIONARIO PARA EVALUAR RIESGOS EN LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Entidad: COSMAS DEER.L.

Ohjetivos estratégicos:

OES: Incrementar la colocacion de créditos Respuesta
OE12: Incrementar el mimero de asociados . .
. . . . e Calificacion
Descripcion del riesgo: Pérdidas por impagos, aumento de Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno final
la morosidad, mala evaluacion del asociado por presion en el
cumplimiento de metas SI | NO
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto
La administracion espera que el | Considerando el aumento en la
porcentaje de incobrabilidad colocacion de creditos el
1. ;En que proporcion tiene proyectado el porcentaje minimo actual de la cartera de porcentaje total de incobrabilidad
de incobrabilidad con respecto al aumento de los créditos? N N préstamos se mantenga en el |se encuentra dentro de los rangos 3
periodo que cubre la de materialidad de benchmark
planificacion estratégica practicados en aunditoria

2. ; Se han desarrollado pruebas de estrés en la cartera de X 3
credito?
3. ; Considera la administracion la condiciones del mercado
favorables para el desarrollo de las actividades propias de la X 0
cooperativa?
% Valores obtenidos 6
Escenario totalmente desfavorable a
Calificarion proporcional obtenida _
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad Respuesta Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno Ca]IﬁﬁIc;lcmn

SI | NO
1. ;5e han cumplido con las metas relacionadas a la X 0
colocacion de créditos en los periodos anteriores?
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2. ;En que proporcion se sobrepaso las metas establecidas? - - En promedmu:le?st::zepasaron =t 1
3. /Se encuentran las politicas v procedimientos de
otorgamiento de crédito actualizadas v aprobadas por el X 3
comité de crédito?
4. ; Se dispone de un mencanismo de control para verificar X 0
las garantias?
3. . Se encuentran los contratos de préstamos v garantias X 3
bajo custodia?
6. ;Realizan cambios de tasa de interés segun criterio de X 0
riesgo?
7. ;i Tiene desarrollado mecanismos para evitar la X 0
concentracion de créditos?
8. . Se solicitan estados financieros vigentes en el X 0
otorgamiento de creditos empresariales?
0. ;Estan bien definidas las lineas de mando,
responsabilidades, funciones v cargos de los gerentes vy X 0
empleados?
¥ Valores obtenidos 7
Escenario totalmente desfavorable 27
Calificacion proporcional obtenida 26%
Objetivos estratégicos:
OES: Aperturar 2 nuevas sucursales.

. . Fespuesta
OE11: Mantener la poca dependencia de financiamiento
externo : -
Descripcion del riesgo: Impago de obligaciones Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno Ca]ﬁﬁ;:mn
contractuales, disminucion considerable de indices de

51 | NO

solvencia v liquidez.

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto
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1. ;5e han considerado los niveles de inversion esperada X 3
como factor de riesgo en la iquidez? -
. . e Y los indices de liquidez v
2. ;En qué porcentaje o medida tiene esperado que los Lo L. aduefos 111 ces deiquidez ¥
. e Los indices de liquidez ¥ solvencia se espera que
indices de solvencia v iquidez se vean afectados por la . : o o )
. . - - | solvencia fluctuaran en 2 puntos | disminuvan a juicio profesional 1
apertura de sucursales y poca dependencia de financiamiento C ,
externo? porcentuales menos de actuales | del anditor interno esto impacta
' de manera baja en el objetivo
Considerando los niveles de
inversion esperadas v los
. 2st t in €]
, , ) , Se espera que el endendamiento prestamos Ique > fomatan .
3. ;Cuanto estima que serd en terminos porcentuales el externo represente un 30% de apalancamiento externo sera i
- - A0
apanlacamiento externo de la cooperativa? P . superior a 30% deseado por la
los pasivos totales. o o
administracion pero no en gran
medida por lo que se pondera en
1
Y Valores obtenidos 5
Escenario totalmente desfavorable a
Calificacion proporcional obtenida 56%
. . Respuesta , o, . . Calificacién
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno final
Sl | NO
1. ;La tendencia de los ultimos 3 afios de los indices de X 0
solvencia v liquidez han sido favorables? )
2. ;Se encuentra registrado en los ultimos 5 afios algin tipo
de incidente o evento que generase una disminucion X 3

considerable en los indices de liquidez v solvencia?

3. Sila respueta a la pregunta anterior fue afirmativa. | Que
tipo de evento fue lo que provoco el incidente?

Debido a que la administracion
anterior no centraba su atencion
a este tipo de indicadores

En vista de los niveles de
inversion esperados en el periodo
que cubre los estatutos para el
consejo de administracion se
pondera a juicio profesional con
una probabilidad de ocurrencia
media

]
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4. (Adquirira seguros en caso de incumplimiento de los

Planeamos adquirir un seguro

con ASESUISA para cubrir el

. . . X 0

pasivos a incurnr? 60% de la deuda en caso de
imcuplimiento
% Valores obtenidos 5
Escenario totalmente desfavorable 12
Calificacion proporcional obtenida 42%
Objetivo estratégico:
OES5: Establecimiento de nuevos productos v servicios Respuesta
P . ) - : , L » . o Calificacion
Descripcion del riesgo: Poca aceptacion de los asociados, Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno fnal
inadecuado estudio de mercado. .
SI | NO
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto
1. ;Poseen los directivos v gerentes experiencia en el X 0
desarrollo v establecimiento de nuevos productos? .
2. ;El establecimiento del objetivo estratégico estd basado en X 0
la existencia de demanda existente para los nuevos servicios? :
Actualmente los asociados que Ya que existe demanda v
3. ;Cuanto es el porcentaje de asociados actuales a los expresaron su interes en la aceptacion dentro de los
cuales le interesan el nuevo tipo de financimiento para la - - obtencion de un crédito para | asociados actuales se procede a 1
adquisicion de vehiculos? financiar la compra de vehiculos | ponderar la pregunta en cuestion
son en promedio un 10% con impacto bajo

4. ;Conocen los gerentes en qué etapa del ciclo del producto X 3
se encuentra cada uno de los servicios actuales? )
% Valores obtenidos 4
Escenario totalmente desfavorable 12
Calificacion proporcional obtenida 33%
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. . " E. t . . . . . Calificacid
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad SSPUSS | Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno ﬁ:;lmon
Sl | NO
Debido a que la administracion
no posee un estimado del
porcentaje de morosidad que
Por el momento no se cuenta generaria otorgar la nueva
1. ;De los asociados actuales interesados en el financimiento con la informacion de cuantos modalidad de crédito a los 5
de vehiculos, cuantos estan en morosidad? de los interesados actualmente asociados interesados la -
estan en mora ponderacion en cuanto a
probabilidad de ocurrencia de
eventos de riesgo se pondera con
media
Segin las estimaciones
st . Los perfiles buscados para los
calculadas la morosidad se ) ]
. , , potenciales clientes a ofrecer los
) , . mantendra en niveles bajos .
2. ;Cuanto espera que sea el porcentaje de morosidad con (7.5%) ya que el perfi nuevos servicios hace que la 1
- - %) v . :
los creditos a otorgar por el financiamiento de vehiculos? . & , P probabilidad que el riesgo se
determinado especifica que se o o
. , materialice se disminuya
otorgara a candidatos con , :
. o . considerablemente
capacidad adquisitiva media alta
) ) ) , . La probabilidad de ocurrencia
3. ;Cuanto sera el periodo de gracia para que los asociados . . . . .
, El periodo de gracia sera de 1 | aumenta debido a que las demas
puedan realizar los abonos en caso de atraso en los nuevos - - \ e i 2
. mes lineas de créditos tiene un
productos o servicios a ofrecer? , , ,
petiodo de gracia de 15 dias
4. ; Adquiriran los vehiculos como garantia en caso de X 0
imcumplimiento? )
% Valores obtenidos 5
Escenario totalmente desfavorable 12
Calificacion proporcional obtenida 42%
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Objetivos estratégicos:

OE6: Mantener capacitado al personal en sus areas Respuesta
respectivas
. . . . . . . . _ Calificacion

Descripcidn del riesgo: Falta de compromiso, insatisfaccion Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno fnal

del personal, desinteres, fuga de personal con experiencia,

inadecuada atraccion de talento humano

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto 51 | NO

1. ;Demuestran interes los gerentes por las necesidades, . 3

metas v bienestar de los empleados? )

2. ;Los puestos que actualmente ocupan los gerentes v

empleados estan de acuerdo a sus capacidades v X 0

experiencias?

3. ;Qué tipo de rotacion de personal posee actualmente la

coopetiva?

A Alta - - Rotacion media 2

B. Media

C. Baja

Y Valores obtenidos 5

Escenario totalmente desfavorable a

Calificacion proporcional obtenida 56%

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad Respuesta Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno Ca]ﬁﬁ;:mn
81 | NO

1. ;Existe personal clave para el desarrollo de las actividades X 3

insatisfecho con su trabajo?

2. ;Los procesos de contratacion v seleccion de personal X 0

estan alineados con los perfiles buscados?
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3. ;Que tan satisfechos se sienten los empleados con sus

Los empleados expresaron en el
cuestionario que estan poco

actividades v trabajos dentro de la cooperativa? i i satisfechos con su estancia en la 3
cooperativa

¥ WValores obtenidos 6

Escenario totalmente desfavorable 9

Calificacion proporcional obtenida

Objetivos estratégicos:

OET- Agilizar el proceso de recuperacion de mora
0OE13: Mantener la morosidad en niveles aceptablemente
bajos

Respuesta

Descripcion del riesgo: Aumentar el personal para el area
de cobros v que no tengan la efectividad esperada, exceso de
presion en cumplimiento de metas, manuales v
procedimientos inadecuados, poco entendimiento ¥ mala
aplicacion de politicas de cobro.

Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto

SI | NO

Comentario de la administracion

Comentario del anditor interno

Calificacion
final

1. ;Se han desarrollado actividades que cubran de manera
satisfactoria el proceso de seleccion y rechitamiento de nuevo
personal a formar parte del area de cobros?

2. ;Existe un manual de procedimientos de asociados en
mora para cada uno de los tramos de morosidad?

3. ;Se establecen reuniones periddicas para discutir las
soluciones para los asociados en categoria roja por el comite
de crédito?
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4. ;Las acciones v planes gque a tomado la administracion
para el complimiento del objetivo son suficientes v adecuadas X 0
para el logro de las mismas?
5. (Estableceran métricas de cumplimiento obligatoria para el X 3
departamento de cobros? )
¥ Walores obtenidos 6
Escenario totalmente desfavorable 15
Calificacion proporcional obtenida 40%
.. - Respuesta ) .. .. ) _ Calificacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad P Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno final
51 | NO
) ) ) Existe una mavor concentracion
1. ;Dentro de los tramos de morosidad en cual existe una ) }
.. ) - - de morosidad en los asociados 1
mavor concentracion de asociados? i
’ de entre 0 a 30 dias de atraso
2. ;Se cuenta con servicios juridicos calificados que lleven a x 0
cabo los proceso de litigios y embargos? )
3. Los embargos juridicos se establecen como tltima X 0
alternativa de recuperacion de deuda? )
_ . Es muy importante levar un
No se lleva un registro de la i v ..
o ; registro de la efectividad de los
. . proporcion que existe entre los . .
4. Dentro de los acuerdos escritos con asociados en mora. , acuerdos escritos con asociados
. ) . ° - - | asociados con los que se llega a , 1
jcuantos cumplieron con los términos acordados’ ] = en mora, sin embargo, dentro del
un acuerdo escrito en relacion . .
o aspecto probabilidad no esta
con su fiel cumplimiento . .
presente de manera significativa
5. ;Proporcionaran bonos a los empleados con un mejor X 3
record de recuperacion como incentivo? )
La administracion tiene definido
Lilamamientos verbales, si la el proceso a seguir en caso de
6. ;Qué repercuciones tendran los empleados que no logren situacion continta llamamientos inclimientos en metas v ]
el cumplimiento de las metas? por escrito v por tltimo el recuperaciones lo cual hace que
despido la probabilidad que se
menoscabe el objetivo sea bajo
¥ Valores obtenidos 6
Escenario totalmente desfavorable 18
Calificacion proporcional obtenida 33%
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Objetivos estratégicos:

. Respuesta
OE10: Incrementar la captacion de fondos
Descripcidn del riesgos: Escasa inversion de fondos, estancamiento P
. Ce : _ Calificacion
de flujos de efectivo, débil estudio de legitimidad de procedencia de Comentario de la administracion Comentario del auditor interno fndl
fondos SI | NO
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto
Se debe comentar a la administracion
1. ;Existe un plan financiero que maximice la utilizacion de los fondos de los beneficios economicos y
de los asociados en actividades rentables como fondos de inversion, X financieros de la utihizacion de los 3
letes del tesoro, compra de titulos valores v/o ganancias por diferencial recursos de los asociados en
cambiario? actividades no exploradas como
inversiones en el mercado de divisas
2. ; Eaxisten filiros vigentes que dismimivan el riesgo de la captacion de < 0
fondos provenientes de actividades ilicitas?
3. ;Se ha cumplido a cabalidad el programa de prevencion de lavado X< 0
de dinero v activos?
4. ;El objetivo de incrementar la captacion de fondos esta basado en < 0
provecciones futuras de planes de inversion?
¥ Valores obtenidos 3
Escenario totalmente desfavorable 12
Calificacion proporcional obtenida 25%

116




Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad Respuesta Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno Ca]:ﬁﬁicl:;:mn
sI | NO
1. /Se fomenta a los empleados de la cooperativa una cultura X 0
de prevencion de lavado de dinero y activos?
Se discutira con la oficial de
cumplimiento la inclusion de
2. ;. Se fomenta a los asociados de la cooperativa una cultura X chatlas en prevencion de lavado 3
de prevencion de lavado de dinero v activos? de dinero a los asociados en las
asambleas v capacitaciones
programadas
3. ;5e capacita de forma regular a los empleados en lavado X 0
de dinero y activos y financiamiento al terrorismo?
4. Las tasas de interés activas permiten establecer margenes
de rentabilidad razonables en relacion a las tasas de interes X 0
pasivas?
5. (Existe una tendencia de incremento de casos sospechosos X 0
que provenga de actividades ilicitas?
% Valores obtenidos 3
Escenario totalmente desfavorable 15
Calificacion proporcional obtenida 20%
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Ohjetivos estratégicos:
OE1: Aumentar los beneficios de ser socios de la cooperativa.
OE2: Mejorar la atencion del asociado en base a quejas v

Respuesta

. " . . . Calificacion
reclamos comunes Comentario de la administracion | Comentario del auditor interno final
Descripcion del riesgo: Deterioro de la imagen de la
cooperativa, pésimo servicio al cliente. 51 | NO
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto

Ya que la administracion
, . , considera que una imagen
1. ;Considera que la afectacion de la imagen de la . & ] ; .
, . ~ negativa de la cooperativa podria
cooperativa puede traducirse como un efecto adverso X e 3
ignificativo en las utilidades de la misma? afectar de manera sigificativa en
significativ i e . .
las utilidades la calificacion en el
impacto se considera alta
2. ;5e han identificado los elementos v situaciones que X 3
supongan una amenaza para la reputacion de la cooperativa? -
La administracion no ha
3. Sila repuesta anterior fue afirmativa. ;Se tomaron las identificado los principales
medidas necesarias para mitigar a niveles aceptables el riesgo | N/A | N/A eventos que podrian generar una 3
de los elementos identificados? perdida reputacional por tanto el
impacto es alto
La influencia que tienen las
referencias son determinantes en
. , : . Un 56% de los nuevos socios | la inclusién de nuevos socios por
4. ;Cuando obtienen un mievo asociado, cual es la principal ¢ , i ) p
. " - - comentan que por referencias tanto v en vista que una opion 3
razon de que estos se unan’ , , , .
de otros socios preexistentes. negatrva representana
repercusiones altas se pondera en
un impacto alto
5. iSe encuentran actualmente activa la pagina de la X 0
cooperativa en la redes sociales? }
¥ Walores obtenidos 12

Escenario totalmente desfavorable

Calificacion proporcional obtenida
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Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad Respuesta Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno Ca]IEﬁIcl:lclon

SI | NO

Los planes de fidelizacion son
clave para la retencion de
1. /Se cuenta con un plan de fidelizacion de asociados? X asociados el cual serd un punto 3
de discusion importante con el
consejo de administracion

2. /Se han inchiido en los planes futuros de la cooperativa el
uso de estrategias de marketing que faciliten el X 0
reconocimiento de la imagen de la cooperativa?
3. ;Posee actualmente la cooperativa demandas o proceso
administrativos que supongan una amenza para la reputacion X 0
de la misma?
Y Valores obtenidos 3
Escenario totalmente desfavorable 9
Calificacion proporcional obtenida 33%
Objetivos estratégicos:
OE3: Potenciar el uso de tecnologias de informacion Respuesta
OE4: Creacion de pagina web interactiva
Descnprmnr del neslgu: Fallas enla con.ﬁgm’;lacmn de Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno Calificacion
procesos, caidas de sistemas, exceso de permisos de acceso, final
inadecuada capacidad instalada, poca afluencia de visitantes,
ataques cibernéticos, robo de datos.
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Impacto s | NO

1_; Las repercusiones v efectos que pueda ocasionar la
drvulgacion no autorizada de informacion sensible v
confidencial en que escala la siha de acuerdo a la filosfia de
la cooperativa?

A De nivel catastofico en las actividades.

B. De nivel moderado en las actividades.

C._ De nivel bajo en las actividades.

De nivel moderado

De acuerdo a la apreciacion de la
cooperativa el efecto adverso es
moderado, es decir, un impacto

medio

]
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2. (Sobre que actividades considera que tendria
repercusiones la divulgacion no antorizada de informacion
confidencial?

A_Financiero

B. Reputacional

C. Operaciones

Tendria repercusiones negativas
en la reputacion de la
cooperativa

La administracion considera que
las repercusiones se enmarcan
dentro de la reputacion, sin
embargo, una opinidn negativa
tanto de los asociados como del
publico conlleva a una
disminucion de ingresos, por
tanto el impacto se estable en
medio

]

3. La caida de los sistemas informaticos supone una

paralizacion completa de las actividades diarias de la X 3
cooperativa?
¥ Walores obtenidos 7
Escenario totalmente desfavorable 9
Calificacion proporcional obtenida _
.. - Respuesta . .. .. . . Calificacion
Aspectos a evaluar dentro del objetivo: Probabilidad Comentario de la administracion | Comentario del anditor interno final
SI | NO
1. ;Con que frecuencia ha experimentado caida de los
sistemas informaticos?
A. Muy frecuente - - Poco frecuente 1
B. Frecuente
C. Poco frecuente
D. Nunca se ha experimentado una caida
2. ;Existe un plan de contingencia en caso de caida de los X 0
sistemas informaticos?
3. ;Existe un plan de contingencia en caso de ataques X 3
cibernéticos v robo de datos?
El departamento de IT tiene A pesar que el departamento

certificacion en: posee 3 diferentes tipos de
4. ;Con gue tipo de certificacion cuenta el personal del . 1 [TE,L:E Expert CEI‘IIEC&.CH}H mng”m de ?]%OS =
departamento de IT? - - 2. Cisco Certified Internetwork | en seguridad .d.e Imformacujm por 2

Expert (CCIE) lo tanto a juicio del auditor

3. Microsoft Certified Solitions interno la probabilidad de
Expert (MCSE): Private Cloud | ocurrencia se pondera en medio

5. . 5e ha establecido la jerarquia en relacion al acceso v X 0
permisos del uso del software 7
¥ Walores obtenidos 6
Escenario totalmente desfavorable 15
Calificacion proporcional obtenida 40%
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F) Mapa de riesgos

Resulta conveniente entonces visualizar el conjunto de riesgos asociados a los objetivos
estratégicos y su ponderacion que no es mas que el producto del nivel de impacto y la probabilidad,

sin embargo, asignar probabilidades en algunos casos puede resultar un tanto dificil.

El modelo se recomienda que no sea demasiado complejo y que sea fécilmente
compresible, es por ello que se simplifico de la siguiente manera: Como resultado del producto de
cada uno de los riesgos identificados existen 6 posibles ponderaciones las cuales son: Si el
producto es 9 la pérdida es considerada como muy alta, si el producto es 6 la pérdida seria alta, 4
definido como pérdida media, 3 como una pérdida baja, 2 como un efecto adverso muy bajo y 1

como un efecto negativo residual

Ponderaciéon
(Impacto x | Nivel o Escala
Probabilidad)

1 Residual
2 Muy bajo
3 Bajo

4 Medio
6 Alto

Seguidamente se construye la matriz de riesgos, la cual se establecié de la siguiente

manera:



Objetivo estratégico

OEE: Incrementar la
colocacion de créditos

Tipo de riesgo

Descripcion

Pérdidas por impagos, anmento de la

Probabilidad

3

] Riesgo crediticio |morosidad, mala evaluacion del asociado 1

OE12: Incrementar el mmmero . -

, , por presion en el cumplimiento de metas.
de asociados en la cooperativa
OE9: Aperturar 2 nuevas
sucursales. Impago de obligaciones contractuales,
OE11: Mantener la poca Riesgo liquidez  |disminucion considerable de indices de 2 4
dependencia de financiamiento solvencia v liquidez.
externo
OES5: Establecimiento de Riesgo operacional |Poca aceptacion de los asociados, 2 5
mievos productos v servicios 1 inadecuado estudio de mercado.

. Falta d i50, insatisfaccion del
OE6: Mantener capacitado al , . ade com?ramm_ msatstaccion
. Riesgo operacional |personal, desinteres, fuga de personal

personal en sus areas C . . 6

, 2 con experiencia, inadecuada atraccion
respectrvas

de talento humano
Awmentar el personal para el area de
OE7: Agilizar el proceso de cobros v que no tengan la efectividad
recuperacion de mora . . esperada, exceso de presion en
Riesgo operacional

OE13: Mantener la morosidad 89 oP cumplimiento de metas, manuales y 1 2

en niveles aceptablemente
bajos

3

procedimientos inadecuados, poco
entendimiento v mala aplicacion de
politicas de cobro.
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OE10: Incrementar la

Riesgo operacional

Escasa imversion de fondos,
estancamiento de flujos de efectivo, débil

captacion de fondos 4 estudio de legitimidad de procedencia de
fondos

OE1: Aumentar los beneficios

de ser socios de la cooperativa. Deteri delai del

OE2: Mejorar la atencion del | Riesgo reputacional clenoro de’a magen cc

asociado en base a quejas v
reclamos comunes

cooperativa, pesimo servicio al cliente.

OE3: Potenciar el uso de
tecnologias de informacion.
OE4: Creacion de pagina web
interactiva

Riesgo tecnologico

Fallas en la configuracion de procesos,
caidas de sistemas, exceso de permisos
de acceso, inadecuada capacidad
instalada, poca afluencia de visitantes,
ataques cibernéticos, robo de datos.
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4.5.6 Evaluacion de la idoneidad del apetito de riesgo

Seguidamente COSMAS debe definir los niveles que son tolerables para cada uno de los
riesgos identificados, cuales sobrepasan el apetito definido y en cuales se puede asumir mas riesgo,
todo en funcién de su filosofia la cual se encuentra plasmada en su misién, vision, valores,
principios y plan estratégico. Ahora que se encuentra definida la evaluacion de cada uno de los
riesgos identificados en relacidn con los objetivos estratégicos la administracion debe decidir su
actuacion. Por tanto, un riesgo que sobrepase el apetito debe ser mitigado al nivel deseado, uno
que esté por debajo ocasiona que se esté dispuesto a asumir mas riesgo del determinado y uno que
se encuentre dentro del apetito se mantendra de la misma manera, aunque debe ser monitoreado al
menos una vez cada afio pues las condiciones y cambios en el mercado pueden dar lugar a

modificaciones tanto en la probabilidad como en el impacto.

Ademas, se recomienda definir por medio de un descriptor para cada uno de los niveles
aceptables dentro de la escala de pérdidas, asi como su relacion lo cual se detalla en la siguiente

tabla:

Comparacion apetito de riesgo-pérdida

Evaluacion de riesgos Apetito de riesgo
Pérdida Sielvalor de La cooperativa
(Impacto x | Nivel o Escala| | riesgo deseado esta en un apetito
Probabilidad) es: de:
1 Residual 1 - Intolerancia
2 Muy bajo 2 - Cautela
3 Bajo 3 - Prevencion
4 Medio 4 — | Moderacion
6 Alto 6 —|  Flexibilidad
9 —| Receptividad
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Ahora se esta en condiciones para que la administracion escoja el valor deseado o que
esta dispuesta a asumir para cada riesgo, junto a éste debe ir el valor de la pérdida que se realizo
en el apartado de evaluacion para poder establecer prioridades ya que un riesgo que se encuentre
mas alejado del apetito de riesgo implicara mayor urgencia, lo anteriormente dicho queda

plasmado en la siguiente tabla:

Riesqo Descriptor | Valor de Apetito ||Diferencia Medida
90 | delapetito | riesgo (A) |{(valor) B)|| (A)-B)
Rle_sgo_ Moderacion 3 4 -1 T Tomar mas riesgo
crediticio
Riesgo liquidez| Moderacion 4 4 0 Mantener
R|e§go Prevencion 2 3 -1 T Tomar mas riesgo
operacional 1
Riesgo Cautela 6 2 ! 4 Mitigar
operacional 2
RIG§QO Prevencion 2 3 -1 T Tomar mas riesgo
operacional 3
Riesgo Flexibilidad 1 6 -5 T Tomar mas riesgo
operacional 4
Riesgo : ..
o540 Intolerancia 3 1 { Mitigar
reputacional
Ri ” ..
|esgo, . Prevencion 6 3 3 4 Mitigar
tecnoldgico

La forma de llevar a cabo esta matriz es primero exponer a la administracion los niveles
de riego a los cuales esta expuesto actualmente por ejemplo se le deja saber que el riesgo crediticio
calculado en base a los andlisis, cuestionario, evidencias y juicio del auditor interno se encuentra
en bajo ya que si bien el impacto que puede tener en los resultados y por tanto del objetivo es
significativo la probabilidad de ocurrencia es baja, asi una vez expuesta la situacion ellos deciden

si este riesgo es adecuado y encaja con su tolerancia, para este caso, la administracion tomo a bien
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permitir que el riesgo llegue a un nivel 4, es decir, su apetito de riesgo en este apartado es de
moderacion, dicho en otras palabras, para el logro del objetivo ellos estan dispuestos a asumir un
poco mas de exposicion al determinado, de igual manera se analizan cada uno de los subsecuentes

niveles determinados.

4.5.7 Establecimiento de indicadores clave de riesgo

De la misma manera que para cada objetivo estratégico se definio su respectivo indicador
de desempefio asi también se debe establecer un indicador que sirva para evaluar la materializacion
de los riesgos identificados, esta parte es importante debido a que la naturaleza de un riesgo puede
cambiar con el paso del tiempo ya sea en su impacto o probabilidad, también considera los
controles 0 medidas que tomd la administracion ya que si por ejemplo desea mantener un riesgo a
su nivel mas bajo o sea residual se esperaria que el indicador se mantenga estable o no presente
ninguna alerta, sin embargo en caso de su ocurrencia se deberia evaluar si los controles
implementados fueron correctamente implementados y si son idéneos. También se aclara que en

algunos casos un indicador puede tener un doble propoésito tanto de desempefio como de riesgo.

Riesgo crediticio

KRI 1: Aumento de la morosidad
Definicion: Se estableceran limites aceptables de morosidad
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido

Morosidad en categoria de hasta 30 dias 20%
Morosidad en categoria de hasta 60 dias 10%
Morosidad en categoria de hasta 90 dias 5%
Morosidad en categoria de hasta 180 dias 3%
Morosidad en categoria de mas de 180 dias 2%
Total cartera vencida 40%
Foérmula: % de morosidad en la categoria correspondiente




KRI 2: Concentracion de crédito

Se necesita contar con umbrales que segmenten los limites de

Definicion: ., -
concentracion de créditos.

Frecuencia: Mensual

Duracion: Indefinido

* Credito de consumo = Hasta un maximo del 75% de la cartera
total

* Crédito para vivienda = Hasta un maximo del 60% de la cartera
total

* Crédito empresarial = Hasta un maximo del 70%

Formula: ( Linea de crédito / Total de cartera) *100

Riesgo de liquidez

KRI 3: Coeficiente de liquidez neto

Mide la capacidad que tiene la cooperativa para responder con sus
Definicion: disponibilidades por obligaciones de corto plazo, especialmente los
depdsitos de sus asociados

Frecuencia: Mensual

Duracion: Indefinido

Meta 17% Minimo

Activos liquidos - Pasivos inmediatos
Depositos Y titulos de emision propia

Formula:

KRI 4: Solvencia patrimonial

Mide el nivel de recursos propios con que cuenta la cooperativa

Definicion: . i . .
para hacer frente al riesgo residual de los activos de riesgo

Frecuencia: Mensual

Duracion: Indefinido

Meta 12% Minimo

Cartéra de préstamos neta - Garantias
Capital social

Formula:
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Riesgo operacional 1

KRI 5: Relacion Costo Beneficio

Cuantifica el grado que los beneficios que generan los nuevos
Definicion: productos o servicios superan el costo de la implementacion de los

Frecuencia: Semetral

Duracion: 3 afos

Meta Beneficio > Costo de implementacion

Valor actual neto (VAN) de los beneficios esperados de los nuevos
Formula: productos - Valor actual neto (VAN) de los costos estimados de
implentacion de los nuevos productos

Riesgo operacional 2

KRI 6: Nivel de satisfaccion del empleado

Se establecera un indicador que verificara que tan conformes se
Definicion: encuentran los empleados con su trabajo y su apreciacion del clima
laboral

Frecuencia: Semestral

Meta: Nivel de satisfaccion alto en al menos 80% del personal

Duracion: 3 afios

(#empleados con alto grado de satisfaccion / total de empleados)
*100

Formula:

Riesgo operacional 3

KRI 7: Incumplimientos en politicas y manuales de cobro

Se llevard un registro del nimero de incumplimientos de los
Definicion: empleados en las politicas y manuales establecidos por la
administracion

Frecuencia: Semestral

Meta: <= 15 incumplimientos

Duracion: Indefinido

#NUmero de incosistencias o incumplimientos de politicas y
manuales de cobro

Formula:
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Riesgo operacional 5

KRI 8: Nivel de morosidad

Se debe medir los niveles de morosidad que son tolerables para la

Definicion: .. .
administracion

Frecuencia: Mensual

Meta: Indefinido

Mantener el nivel de morosidad en un 20% o menos de la cartera

Duracion: .
de préstamos

(Morosidad en la cartera de préstamos / Monto de la cartera de

Formula:
préstamos) *100

Riesgo reputacional

KRI 9: Indice de satisfaccion del asociado

Se realizaran encuestas directas con asociados para documentar su

Definicion: L ., )
apreciacion en cuanto a atencion y rapidez.

Frecuencia: Mensual

Meta: Indefinido

Duracion: 90% de clientes en nivel de "Muy satisfecho™

(#De asociados muy satisfechos con el servicio / Total de

Formula: .
asociados encuestas ) *100

Riesgo tecnoldgico

KRI 10: NUmero de errores o inconsistencias en datos e informes

Para obtener una seguridad razonable que los datos de los sistemas
Definicion: informéticos estan de manera adecuada se realizaran pruebas de

integracion e integridad de los registros
Frecuencia: Semestral
Meta: 0 hallazgos significativos
Duracion: 3 afios

Formula: #Errores o inconsistencias = 0
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KRI 11: Numero de ataques cibernéticos
Se llevara un registro de los ataques, intentos de ataques, robo de
Definicion: datos o cualquier acto que implique dolo en la operacion normal de

la pagina de la cooperativa.
Frecuencia: Mensual
Duracion: Indefinido
Meta 0 incidentes o ataques que afecten las operaciones normales
Formula: # De incidentes informaticos por terceros malintencionados = 0

Como muy probablemente el lector pudo haber notado los indicadores que se encuentran
tanto en el desempefio como en el riesgo son el KPI 18 con el KRI 8 (Nivel de morosidad) y KPI

4 con el KR1 9 (indice de satisfaccion del asociado)

4.6 Emision de informe para la mejora de gestion de riesgos y cumplimiento de

objetivos.

Como ultimo paso el auditor interno emitird informes sobre la gestion de riesgos de la
cooperativa y oportunidades de mejora gracias al CMI y al uso de indicadores, para ello se presenta
un modelo de informe sencillo, pero de gran ayuda para la agregacion de valor, teniendo en cuenta
las normas internacionales para el ejercicio profesional de la auditoria interna en la cual se
establecen los contenidos minimos que deben contener los cuales son propdsito, alcance y
resultados del trabajo. De esta manera el auditor interno de COSMAS emite un informe donde se
plasman las primeras recomendaciones y observaciones una vez puesto en marcha la metodologia
sugerida, los informes posteriores estara en funcion del seguimiento de los indicadores y grado de

superacion de las observaciones realizadas en el primer informe.
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MODELO DE INFORME DE AUDITORIA INTERNA

AREA EVALUADA: GESTION DE RIESGO Y PLANIFICACION ESTRATEGICA.

Estimados Sefiores/as:
Consejo de administracion

Me es grato informales que como parte del proceso de mejora continua se ha incluido dentro del
proceso de evaluacion de areas clave la metodologia del Cuadro de Mando Integral la cual esta
siendo difundida y aplicada ampliamente en el mercado debido al nimero de ventajas y bondades
que ofrece, dicha herramienta ha servido como vehiculo conductor para evaluar la adecuacion de
objetivos estratégicos a la filosofia de la cooperativa y a su apetito de riesgo. Junto a esta
metodologia se suma el informe COSO-ERM Gestion de riesgos empresariales — Integrado con
estrategia y desempefio la cual contempla principios fundamentales para llevar a cabo una gestion
de riesgos integral y sana. La metodologia en cuestion supone la aplicacion de una serie de pasos
de los cuales una vez desarrollados se esta en condiciones para brindar aseguramiento y
recomendaciones en las areas respectivas. Dichos pasos mencionados son siete y su orden se

muestra a continuacion:

1. Clasificacion de objetivos en las perspectivas del CMI

2. Determinacién de causa-efecto de objetivos estratégicos.

3. Construccion de matriz de influencia de iniciativas estratégicas.
4. Establecimiento de indicadores clave de desempefio.

5. Identificacion y evaluacion de riesgos relevantes.

6. Evaluacion de la idoneidad de apetito de riesgo.

7. Establecimiento de indicadores clave de riesgo.
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Dentro de cada paso en cuestion se encontraron una serie de aspectos que merecen ser

discutidos para la toma de decisiones que conlleven a una mejora en los procesos, planificacion,

gestion y el desempefio, lo cual se detalla en el apartado resultados del trabajo

Propdsito: El proposito fundamental del informe es servir como canal de comunicacion entre las

conclusiones alcanzadas por el auditor interno, producto de la aplicacion de un modelo basado en

el Cuadro de Mando Integral y COSO-ERM Yy la administracion de la cooperativa.

Alcance: El alcance del trabajo comprende el area de planificacion estratégica de la cooperativa,

desempefio de areas clave y su implicacion y relacién con la gestion de riesgo.

Resultados del trabajo:

1. En la clasificacion de objetivos en las perspectivas del CMI

Condicién 1:

Causa 1:

Efectos 1:

Cuadro de Mando Integral

El cuadro de Mando Integral considera las 4 perspectivas como
fundamentales para el logro pleno de los objetivos estratégicos, lo cual
implica no concentrar esfuerzos de manera inadecuada en un solo factor,
para el caso en particular la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no
esta potenciada de la manera correcta, esto supone un menoscabo en la
siguiente perspectiva que es la de proceso interno, esto es asi debido a que
son los empleados los que llevaran a cabo los procedimientos
implementados por la administracion y si su compromiso, lealtad,
motivacién y satisfaccion personal se ven menoscabados una posible
marcha de experiencia y recursos se presenta de manera latente. En otras
palabras se esta ante un efecto cascada, ya que si los empleados no se
sienten reconocidos por sus esfuerzos, los procesos internos se
desarrollarian de manera incompleta o incorrecta lo cual se traduciria en
un descontento por parte de los asociados y por ende tendria un impacto
negativo en las finanzas de la cooperativa.

Falta de compromiso hacia el personal en promover el mérito, los
incentivos, la estabilidad laboral y el reconocimiento.

Fuga y renuncia de personal capacitado y con amplia trayectoria,
descontento, mal ambiente laboral, alta rotacion de personal.
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Dirigir esfuerzos para incluir la satisfaccion del personal como un eje
principal y estratégico. Desarrollo de programa de atraccion y retencion
del talento.

Recomendacioén

1:

2. En la determinacion de causa-efecto de objetivos estratégicos.

Criterio 2: Cuadro de Mando Integral

El objetivo estratégico critico (OEC) llamado asi porque es el objetivo que
presenta mayor nimero de relacion con otros ya sea porque contribuye al
logro de unos o porque depende del cumplimiento de otros para COSMAS
es el incremento del nimero de asociados. La siguiente grafica resume los
objetivos con los cuales esta relacionado.

—_

N
Establecer
nuevos productos
Condicidén 2: y servicios Increme_ntar la
Incrementar colocacién de
Mejorar la el créditos
ek e nimerode |
asociados Incrementar la
Aumentar los captacion de
beneficios de fondos
ser asociado
~——

Debido al establecimiento de estrategias ofensivas en las cuales se
pretenden explotar las oportunidades con ayuda de las fortalezas.

El poseer un objetivo estratégico critico aumenta los grados de
dependencia para lo cual si no se cuenta con un correcto manejo de
esfuerzos y recursos el rumbo de las operaciones de la cooperativa podria
verse desviado de los proyectos y planes iniciales.

EL KPI relacionado al OEC debe ser monitoreado con mas rigor y detalle
pues si en la evaluacion mensual del nimero de asociados que se quieren
agregar esta lejos de la meta (30) las razones principales estarian en
concluir que los nuevos productos y servicios no se disefiaron
adecuadamente, existe una pésima atencion y los asociados perciben que
los beneficios al ser parte de la cooperativa no son lo suficientemente
satisfactorios.

Causa 2:

Efectos 2:

Recomendacion
2:
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Criterio 3: Cuadro de Mando Integral

En este aparto se resaltan los objetivos que estan aislados ya sea que no

dependen de unos o que no influyen sobre el cumplimiento de otros.

1. Existen tres objetivos estratégicos que no tienen ningun otro que permita

o influya en su logro. (Mantener capacitado al personal en sus areas,

creacion de pagina web y potenciar el uso de tecnologias de informacion)

2. Existen dos objetivos estratégicos que no influyen o permitan el logro

de otros. (Mantener una morosidad baja y mantener bajo los niveles de

financiamiento externo)

Esto responde al estilo mismo de la administracion, sus principios, valores,

planes y direccion.

Dificultad en el cumplimiento de los objetivos estratégicos aislados debido

a la poca relacién con otros.

sEEEW B Mayor énfasis y atencion en los planes y proyectos que presentan menor
3: indice de relacion

Condicion 3:

Causa 3:

Efectos 3:

3. En la construccion de matriz de impactos de iniciativas estratégicas.

Cuadro de Mando Integral

El objetivo estratégico que ve amenazado su cumplimiento de mayor
manera y significatividad es el de mantener los niveles de financiamiento
externo de la manera deseada puesto que los planes de accion de compra
de rancho de playa, rifas de electrodomésticos, viajes, celebraciones y
compra de sucursales en San Salvador y San Miguel harian necesario la
adquisicién de préstamos ya que si financiase todo por fuentes internas los
indices de liquidez y solvencia disminuirian en porcentajes considerables
que no serian de satisfaccion para los asociados y entidades regulatorias.
Grandes niveles de inversion en activos fijos y beneficios para los
asociados.

Efectos 4: Disminucion de indices de solvencia y liquidez

=ERnEalbEWLI Busqueda de fuentes de financiamiento que permitan mantener indices de
4: liquidez y solvencia en niveles aceptables.

Criterio 5: Cuadro de Mando Integral
Dentro de la matriz existe un plan que impacta de manera negativa en un
objetivo y de manera positiva en otro. El plan en cuestién es la

Condicion 4:

Causa 4:

Condicion 5:
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implementacién de una politica de otorgamiento de crédito enfocada en
historiales de bajo riesgo este tiene un impacto positivo medio (2) dentro
del OE13 (Mantener la morosidad en niveles aceptablemente bajos) pero
genera un impacto negativo alto (-3) en el OE8 (Incrementar la colocacion
de creditos), es decir, el resultado neto es un efecto negativo bajo (-1).
Nivel de influencia en objetivos estratégicos en sentidos inversos siendo
el negativo de mayor magnitud.
Efectos 5: Resultado neto horizontal negativo de (-1). Beneficio no supera al costo.
sERnEaEW Reevaluacion de plan y establecimiento de prioridad entre ambos
5: objetivos (OE13-OES8)

Causa 5:

4. En el establecimiento de indicadores clave de desempefio.

Los indicadores clave de desempefio deberan ser monitoreados segun la periodicidad para cada
uno lo cual permita la toma de decisiones oportuna en caso de desviaciones dentro de los limites
establecidos. De igual manera las recomendaciones y mejoras detectas seran comunicadas y

discutidas en las reuniones que lleve a cabo el comité de riesgo.

5. En la identificacion y evaluacion de riesgos relevantes

COSO ERM 2017 — Integrado con estrategia y desempefio.

Criterio 6: Componente: Estrategia y objetivos

Principio: Evaluacion de estrategias alternativas

Dentro de la metodologia de COSO-ERM se establece en uno de sus
principios la necesidad de evaluar estrategias alternativas y el impacto
potencial en el perfil de riesgo. Su importancia radica en su posible
implementacién ya que sea porque uno 0 varios objetivos suponen un
riesgo demasiado alto o porque una desviacion considerable en su KPI
implica un replanteamiento del mismo.

El plan estratégico institucional no ha incluido evaluacion de estrategias
alternativas.

Omision de replanteamientos de estrategias, objetivos, planes y metas que
resultan mas factibles y alineados a la misién y vision empresarial.

Condicion 6:

Causa 6:

Efectos 6:
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sE WS Incluir dentro del plan estratégico institucional el establecimiento y
6: evaluacion de estrategias alternativas.

6. En la evaluacion de relacion apetito de riesgo-estrategia.

COSO ERM 2017 — Integrado con estrategia y desempefio

Componente: Desempefio

Principio: Implementacion de respuestas al riesgo

Principio: Priorizacion de riesgos.

La aplicacion de la metodologia relacion de apetito de riesgo-estrategia ha

permitido identificar los riesgos que no estan alineados con su tolerancia,

y se enfatiza aquellos en los cuales el riesgo sobrepasa los limites deseados

Condicién 7: por tanto necesitan ser mitigados a niveles aceptables, estos riesgos son:

Riesgo operacional 2, el riesgo reputacional y el riesgo tecnoldgico, siendo

el riesgo operacional 2 el que se debe priorizar de manera urgente ya que

es el que presenta el umbral de desviacién mas grande.

Riesgo operacional, reputacional y tecnolégico con controles que no

permiten su mitigacion a niveles razonables.

Potencial materializacion de riesgos y deterioro en cumplimiento de

objetivos estratégicos.

sERnEREWBIEE Mitigar mediante controles eficientes y eficaces los riesgos descritos hasta
7: lograr su alineacion con tolerancia de riesgo.

Criterio 7:

Causa 7:

Efectos 7:

7. En el establecimiento de indicadores clave de riesgo

Los indicadores clave de riesgo deberan ser monitoreados segun la periodicidad para cada uno lo
cual permita la toma de decisiones oportuna en caso de desviaciones dentro de los limites
establecidos. De igual manera las recomendaciones y mejoras detectas seran comunicadas y

discutidas en las reuniones que lleve a cabo el comité de riesgo.
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Consideracion final de la propuesta:

Posterior a la discusion del informe y sus puntos relevantes, la administracion debe mostrar
compromiso con las acciones que permitan la superacion de las observaciones y el auditor interno
por su parte incluir en sus evaluaciones subsecuentes el seguimiento a dichas acciones y si

satisfacen los criterios de suficiencia y adecuacion.
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CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos, producto de la investigacion realizada a las unidades
de auditoria interna de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito ubicadas en el

municipio de San Salvador, se concluye lo siguiente:

1. Actualmente los auditores internos no cuentan con una metodologia definida que ayude
a la evaluacion del direccionamiento estratégico, gestion de riesgos y cumplimiento de
objetivos, a pesar de la relevancia que esto representa dentro de su rol y papel que

desempefia.

2. El modelo desarrollado abarca perspectivas que un modelo tradicional de auditoria no
contiene, debido a que se han adaptado dos marcos de referencia contemporaneos
trascendentales (CMI y COSO ERM) el primero sirve de base para evaluar la adecuacion
de la estrategia en relacion a la mision, vision y valores de la organizacion, asi como el
grado de relacidn entre objetivos estratégicos y su impacto en las 4 perspectivas, el segundo
se vuelve indispensable debido a que las decisiones que tome la administracion llevan
consigo un riesgos inherentes los cuales deben ser identificados, valorados y gestionados

de acuerdo a los niveles tolerables de la cooperativa.

3.. El uso de los KP1'y los KRI es necesario para analizar a la entidad desde una perspectiva
holistica conociendo las implicaciones de sus objetivos, planes, metas y proyectos, ya que
estos permitiran corregir el rumbo de la cooperativa en caso de desviaciones y que se

enmarque dentro de la tolerancia del riesgo establecida por la direccién.
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RECOMENDACIONES

1. A fin de contribuir con la evaluacion de los auditores internos a la direccion estratégica
por parte de las gerencias de las cooperativas de ahorro y crédito se recomienda la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de apoyo en el examen del

cumplimiento de objetivos estratégicos y gestion de riesgos.

2. La actualizacion y revision periddica de los indicadores clave de desempefio y riesgos,
niveles tolerables y apetito de riesgo, metas, planes, objetivos, valores y principios, los
cuales en el transcurso de las operaciones normales de la cooperativa puede experimentar

cambios sustanciales

3. La discusion y aceptacion por parte de las gerencias del mecanismo utilizado para la
evaluacion de cumplimiento de objetivos estratégicos, asi como también la participacion y

compromiso de las partes involucradas.
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ANEXO N°1 CUESTIONARIO

CIENCIAS
0t oy,
5 o,

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

*pe

ESCUELA DE CONTADURIA PUBLICA

CUESTIONARIO SOBRE:

“MODELO DE AUDITORIA INTERNA EN BASE AL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO
HERRAMIENTA DE APOYO EN LA EVALUACION DE GESTION DE RIESGOS Y
CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS EN LAS ASOCIACIONES COOPERATIVAS
DE AHORRO Y CREDITO EN EL MUNICIPIO DE SAN SALVADOR”

Dirigido a: Auditores internos de las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito en el municipio de San
Salvador

Objetivo: Recopilar informacion que permita la elaboracion de un diagnéstico de la situacién actual sobre
la aplicacién de un modelo de auditoria interna en base al cuadro de mando integral, que contribuya a una

mejora en la evaluacién de la gestidn de riesgos y cumplimiento de objetivos estratégicos.

La informacién recopilada ser4 manejada con estricta confidencialidad y se utilizara Gnicamente para
fines académicos.

Indicaciones: Marque con una “X” la respuesta que considere conveniente con base a su experiencia

profesional y complemente en los casos que sea necesario.

1. ¢Qué tan importante considera la aplicacion de nuevas tendencias de evaluacion de desempefio y

gestion de riesgo por parte del auditor interno en las cooperativas de ahorro y crédito?

a) Sumamente importante
b) Importante

c) Poco importante

d) Indiferente

Hinnn



2. ¢Cudles técnicas o herramientas ha puesto en practica en el desarrollo de sus actividades de

planificacion y evaluacion?

a) Pruebas de estrés

b) Lluvia de ideas

¢) Modelo SERVQUAL de calidad del servicio
d) Diagramas de flujo

e) Cuadros de Mando Integral

f) Cadena de valor

g) Analisis de causa raiz

O Oododon

h) Analisis modal de fallos y efectos

3. ¢Enqué aspectos considera que el uso del Cuadro de Mando Integral como herramienta de auditoria

interna podria tener incidencia y beneficios?

a) Realizacion de propuestas de mejora

b) Identificacion de riesgos relevantes del negocio

c) Evaluacion de grado de cumplimiento objetivos estratégicos
d) Medicion de eficiencia y eficacia operativa

e) Revision y evaluacion de control interno

f) Examen del proceso de direccidn estratégica

g) Deteccion oportuna de posibles fraudes

h) Evaluacion de sistema de gestion de riesgos

i) No tiene incidencia

j) Otros

OOoOoooaon

Especifique:

4. Dentro de su proceso de mejora continua, ¢qué aspectos necesita fortalecer para contribuir al

cumplimiento de los objetivos de auditoria interna?

a) Evaluacion de gestion de riesgos

(1]

b) Tecnologias de la informacion



c) Dominio de leyes y reglamentos

d) Formacién ética.

e) Actualizacion de marcos de referencia técnicos

f) Consultoria en finanzas

g) Evaluacion de planificacion estratégica

h) Auditorias de gestion

i) Otros
Especifique:

HNININENINn

5. ¢Por qué considera que no ha habido una implementacién del Cuadro de Mando integral como

herramienta de auditoria interna?

a) Poca informacién en los medios

b) Desconocimiento del tema y sus beneficios

c) Desinterés en la aplicacion del CMI.

d) Otro
Especifique:

HiNiNn

6. ¢En qué areas o temas ha sido capacitado en los Gltimos 2 afios?

a) Redaccion de informes de auditoria interna

b) Gestion integral de riesgos

¢) COSO-ERM 2017 Integrado con estrategia y desempefio

d) Marco Internacional para la Préctica profesional de la Auditoria Interna
e) Normas ISO

f) Cuadro de Mando Integral

g) Metodologias de evaluacion de riesgos

h) Otros

oo oo

7. ¢Cudles de los siguientes elementos son incluidos en el plan anual de auditoria?



a) Cumplimiento de leyes y reglamentos

b) Evaluacion de indicadores de eficiencia y eficacia operativa.

¢) Cumplimiento de controles internos en areas clave.

d) Alineacion adecuada de riesgos asumidos y apetito de riesgo.

e) Procesos de seleccion y contratacion de personal.

f) Planeacidn estratégica de la cooperativa

g) Evaluacidn del proceso de otorgamiento y recuperacion de créditos
h) Evaluacion de gestion de fondos provenientes de depositos

i) Otros

OOooooooo

Especifique:

¢Existe una metodologia o programa definido para evaluar los items que se muestran a

continuacion?

a) Establecimiento de tasas de interés activas y pasivas

b) Indices de solvencia y liquidez

c) Establecimiento de manual de cargo y funciones

d) Controles implementados en caja general y béveda

e) Medicion de impacto de planes de la cooperativa en los objetivos estratégicos.

f) Establecimiento de procedimientos y politicas en el otorgamiento de créditos.

g) Evaluacion de impacto y ocurrencia de riesgos en el cumplimiento de la estrategia

h) Seguridad ocupacional

oo oooot

i) No se ha definido una metodologia al respecto

Clasifique los items que se le presentan a continuacion del 1 al 5 en funcién de la importancia que
tienen para el control interno de la entidad (considere que 1 es el mas prioritario y 5 el menos

relevante)

a) Cumplimiento de leyes y reglamentos

b) Fiabilidad de la informacién




10.

11.

12.

c) Componentes estratégicos

d) Aseguramiento en procesos operativos

e) ldentificacion y evaluacion de riesgos

¢Cudl considera que es el apetito de riesgo que identifica de mejor manera a la asociacion

cooperativa?

a) Conservador

b) Moderado

c) Agresivo.

d) Otro

e) No se ha definido

NN

¢Qué marco de referencia considera para recomendar mejoras en la gestion de riesgo?

a) 1ISO 3100 Gestion de riesgos

b) Informe COSO- ERM 2017 Integrado con estrategia y desempefio

c) Estandar australiano para la administracion de riesgos

d) Informe COSO 2013- Marco integrado de control interno

e) Metodologia de riesgos, U.S. Federal Reserve Banks

f) Basilea

g) Ninguno

h) Otro
Especifique:

Oodoodoo

Indique que departamento ha establecido cada uno de los siguientes indicadores clave de

desempefio



Gerencia Gerencia

. . . No se ha
de Gerencia |administra | Auditoria - .
KPI . . . Otro (Especifique) estableci
operaciones| General tiva interna do
y negocios financiera
a) Indice de
rentabilidad de los
activos

b) Nivel de satisfaccion
de clientes/asociados

¢) Tiempo promedio de
aprobacion de crédito

d) Nivel de satisfaccion
de empleados

e) Tiempo promedio de
espera de asociados

f) Tiempo promedio de
retencién de asociados

g) NUmero o
porcentaje de llamadas
a asociados que
terminan con acuerdos.

13. Indique que departamento ha establecido cada uno de los siguientes indicadores clave de riesgo

Gerencia Gerencia

. . . No se ha
de Gerencia |administra | Auditoria - .
KRI . . . Otro (Especifique) estableci
operaciones| General tiva interna &
y negocios financiera
a) Solvencia
patrimonial
b) Tiempo de

inactividad debido a
caidas de sistema




Gerencia Gerencia

. . . No se ha
de Gerencia |administra | Auditoria - .
KRI . . . Otro (Especifique) estableci
operaciones| General tiva interna do
Y negocios financiera

¢) Indices de liquidez

d) Porcentaje de cuota
de mercado

e) Niveles de
morosidad aceptables

f) Nimero de ataques
o0 intentos de ataques
cibernéticos

g) Nivel de cobros
judiciales aceptables

14. Actualmente se esta trabajando en un modelo de auditoria interna en base al Cuadro de Mando
Integral como herramienta de apoyo en la evaluacion de gestion de riesgos y cumplimiento de
objetivos estratégicos, ¢en qué aspectos considera que podria verse beneficiado el departamento al

aplicar los lineamientos de la metodologia propuesta?

a) Comunicacion de resultados.

b) Aseguramiento en identificacion y evaluacion de riesgo empresarial.

c) Deteccion de incumplimientos legales

d) Verificacion de informacion contable y financiera

e) Revision y examen de planeacion estratégica.

f) Evaluacion y asesoramiento en control interno.

g) Identificacion de procesos de mejora.

h) Otros
Especifique:

Ooooogon

Muchas gracias por su colaboracion.



ANEXO N°2 TABULACION DE RESULTADOS
Pregunta 1

¢Qué tan importante considera la aplicacion de nuevas tendencias de evaluacion de

desempefio y gestion de riesgo por parte del auditor interno en las cooperativas de ahorro y

crédito?
Pregunta 1 Frecuencia absoluta Frecuencia Relativa
a) Sumamente importante 28 97%
b) Importante 1 3%
c) Poco importante 0 0%
d) Indiferente 0 0%
Total 29 100%
1. ¢ Qué tan importante considera la aplicacion de nuevas
tendencias de evaluacién de desempefio y gestion de riesgo
por parte del auditor interno en las cooperativas de ahorro y
crédito?
100%
80%
60%
40%
20%
0%
a) Sumamente  b) Importante ¢) Poco d) Indiferente
importante importante

Analisis: En la mayoria de cooperativas se coincide en que la aplicacién de nuevas
tendencias de evaluacién de desempefio y gestion de riesgo por parte del auditor, es un tema al

cual se le debe de prestar mucha atencion.

Pregunta 2



¢Cuales técnicas o herramientas ha puesto en practica en el desarrollo de sus actividades

de planificacion y evaluacion?

Pregunta 2 Frecuencia absoluta Frecuencia Relativa

a) Pruebas de estrés 2/29 7%

b) Lluvia de ideas 14/29 48%
c) Modelo SERVQUAL de calidad del 11/29 38%
d) Diagramas de flujo 29/29 100%
e) Cuadros de Mando Integral 2/29 7%

f) Cadena de valor 25/29 86%
g) Anélisis de causa raiz 16/29 55%
h) Analisis modal de fallos y efectos 20/29 69%

2. ¢ Cuales técnicas o0 herramientas ha puesto en practica
en el desarrollo de sus actividades de planificaciony
evaluacion?

h) Andlisis modal de fallos y efectos
g) Analisis de causa raiz

f) Cadena de valor

e) Cuadros de Mando Integral

d) Diagramas de flujo 100.00%

¢) Modelo SERVQUAL de calidad del..

b) Lluvia de ideas

a) Pruebas de estrés 2129

0% 20% 40% 60% 80%  100% 120%

Analisis: al observar los resultados se puede identificar que las herramientas utilizadas son
muy variadas pero ninguna cooperativa utiliza Cuadros de Mando integral como herramienta de

evaluacion, de modo que se puede verificar la necesidad de la aplicacion de dicha herramienta.



Pregunta 3

¢ En qué aspectos considera que el uso del Cuadro de Mando Integral como herramienta de

auditoria interna podria tener incidencia y beneficios?

Pregunta 3 ﬁ J2s

j) Otros
i) No tiene incidencia ' )
h) Evaluacion de sistema de gestion de.. i 4129

g) Deteccion oportuna de posibles fraudes ' )

f) Examen del proceso de direccion.. | ' 16/29
e) Revisién y evaluacion de control interno ' )
d) Medicion de eficiencia y eficacia operativa l | '23/29
c) Evaluacion de grado de cumplimiento.. I : l 13/29
b) Identificacion de riesgos relevantes del.. I | ' 14129
a) Realizacion de propuestas de mejora l ' 22/29

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Anélisis: de los aspectos detallados en los cuales el cuadro de mando integral podria tener
incidencia, se puede identificar que resulta beneficioso para las cooperativas la aplicacion de dicha

herramienta, de modo que en ningin momento se considera que no tiene incidencia.

Pregunta 4

Dentro de su proceso de mejora continua, ¢qué aspectos necesita fortalecer para contribuir

al cumplimiento de los objetivos de auditoria interna?



Pregunta 4 Frecuencia absoluta | Frecuencia Relativa
a) Evaluacion de gestion de riesgos 17 59%
b) Tecnologias de la informacion 21 2%
c) Dominio de leyes y reglamentos 11 38%
d) Formacion ética. 12 41%
e) Actualizacién de marcos de referencia técnicos 18 62%
f) Consultoria en finanzas 4 14%
g) Evaluacion de planificacién estratégica 15 52%
h) Auditorias de gestion 5 17%
i) Otros 9 31%
4. Dentro de su proceso de mejora continua, ¢que
aspectos necesita fortalecer para contribuir al
cumplimiento de los objetivos de auditoria interna?
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Analisis: los auditores internos muestran que las principales areas donde deben de capacitarse
con mas frecuencia son las areas de: evaluacion de riesgos, tecnologias de la informacion,
actualizacion de marcos de referencia y evaluacion de planificacion estratégica.

Pregunta 5

¢ Por qué considera que no ha habido una implementacion del Cuadro de Mando integral como

herramienta de auditoria interna?




5. ¢ Por qué considera que no ha habido una
implementacién del Cuadro de Mando integral
como herramienta de auditoria interna?
25
i
> 20
2
< 15
ki
2 10 22
2 17
S 5 12 -
L 6
0 b
a) Poca D ). . c) Desinterés en
. - esconocimiento . .z
informacion en d la aplicacion del d) Otro
- el temay sus
los medios -2 CML.
beneficios
17 22 12 6

Analisis: como se puede observar, la falta de aplicacion de un cuadro de mando integral en las
cooperativas es resultado del desconocimiento de dicho tema.

Pregunta 6

¢En qué areas o temas ha sido capacitado en los Gltimos 2 afios?

Pregunta 6 Frecuencia absoluta | Frecuencia Relativa
a) Redaccion de informes de auditoria interna 16 55%
b) Gestion integral de riesgos 14 48%
¢) COSO-ERM 2017 Integrado con estrategia y desempefio 11 38%
d) Marco Internacional para la Practica profesional de la Auditoria Interna 21 72%
e) Normas ISO 3 10%
f) Cuadro de Mando Integral 0 0%
g) Metodologias de evaluacion de riesgos 23 79%
h) Otros 3 10%




6. ¢ En qué areas o temas ha sido capacitado en los

ultimos 2 afos?

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%
10%

0%

0%
a) b) c) d) €) f)

9) h)

Analisis: Principalmente los auditores internos son capacitados en las areas de metodologia

de evaluacion de riesgos, el conocimiento del Marco Internacional para la Practica Profesional de

la Auditoria Interna y la Redaccion de Informes de auditoria interna.

Pregunta 7

¢ Cuales de los siguientes elementos son incluidos en el plan anual de auditoria?

i) Otros

Pregunta 7 Frecuencia absoluta Frecuencia Relativa

a) Cumplimiento de leyes y reglamentos 29 100%
b) Evaluacion de indicadores de eficiencia y eficacia operativa. 18 62%
c¢) Cumplimiento de controles internos en areas clave. 29 100%
d) Alineacion adecuada de riesgos asumidos y apetito de riesgo. 11 38%
e) Procesos de seleccion y contratacion de personal. 19 66%
f) Planeacidn estratégica de la cooperativa 14 48%
g) Evaluacion del proceso de otorgamiento y recuperacion de créditos 29 100%
h) Evaluacion de gestion de fondos provenientes de dep6sitos 27 93%

7 24%




7. ¢ Cuales de los siguientes elementos son incluidos en el plan
anual de auditoria?

i) Otros

h) Evaluacion de gestion de fondos provenientes
de depositos

g) Evaluacion del proceso de otorgamiento y
recuperacion de créeditos

93%
100%

f) Planeaci6n estratégica de la cooperativa

e) Procesos de seleccion y contratacion de
personal.

d) Alineacion adecuada de riesgos asumidos y
apetito de riesgo.

¢) Cumplimiento de controles internos en areas
clave.

b) Evaluacion de indicadores de eficiencia y
eficacia operativa.

100%

a) Cumplimiento de leyes y reglamentos 100%

Analisis: se observa que el plan anual de auditoria de las cooperativas esta principalmente
conformado por la evaluacién del proceso de otorgamiento y recuperacion de créditos,
cumplimiento de controles internos, cumplimiento de leyes y reglamentos y evaluacion de gestion
de fondos provenientes de depdsitos. Por la actividad a la cual se dedican las cooperativas, se
observa el interés en aspectos que tienen gque ver con el manejo de las aportaciones, depdsitos y

créditos de los asociados.

Pregunta 8
¢ Existe una metodologia o programa definido para evaluar los items que se muestran a

continuacion?



a) Establecimiento de tasas de interés activas y
pasivas

| 15/29

Pregunta 8 Frecuencia absoluta Frecuencia Relativa
a) Establecimiento de tasas de interés activas y pasivas 15/29 52%
b) Indices de solvencia y liquidez 28/29 97%
c) Establecimiento de manual de cargo y funciones 26/29 90%
d) Controles implementados en caja general y boveda 21/29 2%
e) Medicién de impacto de planes de la cooperativa en los objetivos estratégicos. 3/29 10%
f) Establecimiento de procedimientos y politicas en el otorgamiento de créditos. 22/29 76%
g) Evaluacién de impacto y ocurrencia de riesgos en el cumplimiento de la estrategia 5/29 17%
h) Seguridad ocupacional 6/29 21%
i) No se ha definido una metodologia al respecto 2129 7%
8. ¢ Existe una metodologia o programa definido para
evaluar los items que se muestran a continuacion?
i) No se ha definido una metodologia al respecto . 2/29
h) Seguridad ocupacional | 6/29
g) Evaluacién de impacto y ocurrencia de riesgos en 5/29
el cumplimiento de la estrategia
f) Establecimiento de procedimientos y politicas en 29/29
el otorgamiento de créditos.
e) Medicion de impacto de planes de la cooperativa
en los objetivos estratégicos.
d) Controles implementados en caja general y | 21/29
boveda
c) Establecimiento de manual de cargo y funciones 90%
b) Indices de solvencia y liquidez 28/29

Analisis: La mayoria de las asociaciones cooperativas ha implementado programas para

sobre qué hacer para légralos.

Pregunta 9

evaluar aspectos cuantitativos, dejando de lado aspectos cualitativos como lo son el impacto de los
planes estratégicos en la cooperativa y el impacto de los riesgos implicitos que conlleva alcanzar
los objetivos y es por este mismo resultado que es facil denotar la falta de una herramienta que

permita dar cumplimiento a los dos items anteriormente mencionados y tener asi una vision clara




Clasifique los items que se le presentan a continuacion del 1 al 5 en funcion de la
importancia que tienen para el control interno de la entidad (considere que 1 es el mas prioritario

y 5 el menos relevante)

Pregunta 9 +1 2 3 4 -5
a) Cumplimiento de leyes y reglamentos 9 8 4 3 5
b) Fiabilidad de la informacién 2 8 9 4 6
¢) Componentes estratégicos 12 3 3 6 5
d) Aseguramiento en procesos operativos 2 6 8 5 8
e) Identificacion y evaluacion de riesgos 4 5 6 9 5

14

a) Cumplimiento b) Fiabilidad de la ¢) Componentes d) Aseguramiento e) Identificaciony
de leyesy informacion estratégicos en procesos evaluacion de
reglamentos operativos riesgos

m+]l m2 m3 m4 m-5

Anélisis: En este caso, casi la mitad de las asociaciones cooperativas tienen claro que el
cumplimiento de las leyes y reglamentos es un elemento que no pueden dejar de lado para mantener
su operatividad ya que de no hacerlo se pueden enfrentar a problemas serios, pero también
denotamos que una parte de las asociaciones deja de lado los componentes estratégicos y es aqui

donde el CMI proporciona una nueva perspectiva de evaluacién del funcionamiento de estas.

Pregunta 10



¢Cual considera que es el apetito de riesgo que identifica de mejor manera a la asociacion

cooperativa?

Pregunta 10 Frecuencia absoluta Frecuencia Relativa
a) Conservador 5 17%
b) Moderado 12 41%
c) Agresivo. 10 34%
d) Otro 0 0%
e) No se ha definido 2 7%
Total 29 100%
10. ¢ Cual considera que es el apetito de riesgo que
identifica de mejor manera a la asociacion cooperativa?
45% -
40% -
35%
30%
25% -
41%
20% 1 Pa 34%
15% -
10% I 17%
5% / 7%'
0% ‘ T T . T T 1
a) b) c) Agresivo.  d) Otro e) No se ha
Conservador Moderado definido

Anélisis: En su mayoria, los auditores internos opinaron que el perfil de las asociaciones
cooperativas para las que trabajan, mantienen un perfil entre agresivo y moderado, y solo una

pequefia parte no ha definido su perfil.

Pregunta 11

¢Qué marco de referencia considera para recomendar mejoras en la gestion de riesgo?



Pregunta 11 Frecuencia absoluta Frecuencia Relativa
a) 1SO 3100 Gestion de riesgos 20 69%
b) Informe COSO- ERM 2017 Integrado con estrategia y desempefio 14 48%
¢) Estandar australiano para la administracion de riesgos 0 0%
d) Informe COSO 2013- Marco integrado de control interno 8 28%
e) Metodologia de riesgos, U.S. Federal Reserve Banks 0 0%
f) Basilea 18 62%
g) Ninguno 0 0%
h) Otro 0 0%

11. ; Qué marco de referencia considera para recomendar
mejoras en la gestion de riesgo?

s
h) Otro ‘(

g) Ninguno .( %

 Basitca | () 62

e) Metodologia de riesgos, U.S. Federal Reserve '( %
Banks

d) Informe COSO 2013- Marco integrado de _28%

control interno
c) Estandar australiano para la administracion de '( %
riesgos

b) Informe COSO- ERM 2017 Integrado con 48%
estrategia y desempefio

a) I1SO 3100 Gestion de riesgos 69%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Analisis: Mas de la mitad de auditores afirmaron que para realizar mejoras en la gestion

de riesgos es a través del uso de BASILEA.

Pregunta 12

Indique que departamento ha establecido cada uno de los siguientes indicadores clave de

desemperio



Gerencia de Gerencia Gerencia Auditoria No se ha
Pregunta 12 operaciones y administrativa | * . Otro . Total
] General . . interna establecido
negocios financiera
a) Indice de rentabilidad de los activos 0 2 27 0 0 0 29
b) Nivel de satisfaccion de clientes/asociados 20 0 0 0 0 9 29
¢) Tiempo promedio de aprobacion de crédito 3 17 4 5 0 0 29
d) Nivel de satisfaccion de empleados 0 14 0 0 0 15 29
e) Tiempo promedio de espera de asociados 16 0 5 0 0 8 29
) Tiempo promedio de retencion de asociados 22 0 0 0 0 7 29
9) Nume_ro o0 porcentaje de llamadas a asociados 16 0 13 0 0 0 29
que terminan con acuerdos.
Pregunta 12
30 27
25
20
15
10

a) b) c) d) e) f) 9)

B Gerencia de Operaciones y Negocios B Gerencia General

@ Gerencia Administrativa Financiera B Auditoria Interna
m Otro @ No se ha establecido

Andlisis: La mayoria de gerencias ha establecido indicadores segln las responsabilidades
0 roles que estas tienen, pero estos indicadores no siempre son evaluados ya que se cree que no

presentan la relevancia que se espera de estos.

Pregunta 13

Indique que departamento ha establecido cada uno de los siguientes indicadores clave de

riesgo



Gerencia de . Gerencia L
- Gerencia . . |Auditoria No se ha
Pregunta 13 operaciones y administrativa | . Otro . Total
- General ) . interna establecido
negocios financiera
a) Solvencia patrimonial 0 0 29 0 0 0 29
b) Tiempo de inactividad debido a caidas de sistema 0 0 0 0 1 28 29
¢) Indices de liquidez 0 0 29 0 0 0 29
d) Porcentaje de cuota de mercado 1 14 11 0 0 3 29
e) Niveles de morosidad aceptables 23 0 6 0 0 0 29
) NUmero de ataques o intentos de atagues cibernéticos 0 0 3 0 8 18 29
g) Nivel de cobros judiciales aceptables 0 4 7 0 0 18 29

0, 2 8 2
25
20
15
10
00/1000 0000_.1_

a) b) c) d) e) f) 9)
m Gerencia Operaciones y Negocios ® Gerencia General

m Gerencia Administrativa Finaciera m Auditoria Interna
m Otro = No se ha establecido

Analisis: En su mayoria, las asociaciones cooperativas han dejado de lado riesgos que no
son cuantitativos, como lo son el nimero de ataques cibernéticos, nivel de cobros judiciales

aceptables, pero si se enfocan es aspectos cuantitativos como la solvencia patrimonial.

Pregunta 14

Actualmente se esta trabajando en un modelo de auditoria interna en base al Cuadro de
Mando Integral como herramienta de apoyo en la evaluacidn de gestion de riesgos y cumplimiento
de objetivos estratégicos, ¢en qué aspectos considera que podria verse beneficiado el departamento

al aplicar los lineamientos de la metodologia propuesta?



Pregunta 14 Frecuencia absoluta Frecuencia Relativa
a) Comunicacion de resultados. 11 38%
b) Aseguramiento en identificacion y evaluacion de riesgo empresarial. 6 21%
¢) Deteccién de incumplimientos legales 8 28%
d) Verificacion de informacion contable y financiera 2 7%
) Revisién y examen de planeacion estratégica. 13 45%
f) Evaluacion y asesoramiento en control interno. 5 17%
g) Identificacion de procesos de mejora. 14 48%
h) Otros 2 7%
Pregunta 14
h) Otros 20

g) Identificacion de procesos de mejora.
f) Evaluacion y asesoramiento en control interno.
) Revisién y examen de planeacidn estratégica. 45940

d) Verificacion de informacion contable y.. 0

c) Deteccidn de incumplimientos legales 80

b) Aseguramiento en identificacion y.. 0

a) Comunicacion de resultados. S
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ANEXO N°3 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE UNA ASOCIACION
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

Un organigrama es una representacion grafica de los departamentos que componen una
entidad, en este caso, las asociaciones cooperativas de ahorro y crédito y sus principales funciones,
asi como del nivel jerarquico al cual obedecen. Para visualizar de mejor manera lo antes expuesto

vease a continuacion el organigrama



Auditoria Externa

Asamblea General

Auditoria Interna

Junta de
Vigilancia
Consejo de
administracion
1
Oficial de

Gerencia General

cumplimiento

1 1 __ 1 1
Gerencia . Gerencia de
.. . Gerencia Departamento .
Administrativa- P P operaciones y
. . Informatica Juridico .
Financiera negocios
RRHH Recuperacion
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Créditos y
depdsitos || Mercadeoy
Contabilidad publicidad

Fuente: Elaboracion propia




