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ANTECEDENTES GENERALES

Las industria de servicios financieros, bancos, compafias de seguros y asset
managment en general, son altamente regulados, y muy observados por el mercado
en su forma de gestionar y administrar sus riesgos financieros, de inversiones,
operacionales, tecnolégicos, de gobierno, cumplimiento normativo y fraude, entre
otros.

Dado lo anterior, la compafiias que pertenecen a ésta industria requieren de soélidos
gobiernos corporativos, juntas directivas con miembros independientes, y comités de
junta (Comité de Auditoria, Comité de Riesgos, entre otros) apropiados para la
adecuada supervision de su Sistema de Control Interno (SCI).

Como apoyo a la labor de supervision del Comité de Auditoria (CA), surge la
necesidad de contar con un unidad de Auditoria Interna, la cual sea independiente de
la Administracion del negocio (CEQO, ejecutivos y empleados en general), y de esta
forma pueda realizar de manera libre e irrestricta, trabajos de auditoria que le permitan
dar un opinion objetiva e independiente del SCI de la organizacion.

JUNTA DE
ACCIONISTAS

CONSEJO FISCAL

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

COMITE DE AUDITORIA
SOSTENIBILIDAD ' INTERNA

PRESIDENCIA

DIRECTORIA DIRECTORIA DE DIRECTORIA FINANCIERA DIRECTORIA DIRECTORIA DE
DE DISTRIBUCION ADMINISTRACION Y DE RELACIONES CON DE TECNOLOGIA PLANIFICACION
INVERSORES E INGENIERIA

En la actualidad uno de los principales inconvenientes se presenta en la dotacion
apropiada para una unidad de Auditoria Interna en una compafiia de la industria
financiera y cual es la tendencia del tamafio de los equipos de auditoria hacia el futuro.

De acuerdo a los estandares internacionales (fuente www.theiia.org, The Institute of
Internal Auditors), la unidad de Auditoria Interna debe ser dirigida por un Director
Ejecutivo de Auditoria (DEA) quien sera el responsable de determinar cuantos
auditores internos requiere contratar a objeto de realizar los suficientes trabajos de
auditoria que le permitan al menos anualmente dar una opinidon independiente y
objetiva del SCI de su organizacién, ademas de cumplir con todos los requerimientos
normativos de las entidades reguladoras (superintendencias) de la industria.

El DEA requiere un equipo con el cual pueda auditar en no mas de 3 afios todo el
universo de procesos de una organizacion, procesos financieros, de inversiones,
operacionales, tecnoldgicos, entre otros que conforman el universo auditable.
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Con todo lo anterior, y en particular para la unidad de Auditoria Interna de una
empresa de Asset Management del mercado chileno, el principal inconveniente es
mantener un nimero de dotacion adecuado para cubrir el universo auditable en 3 afios
y retener el nUmero adecuado de auditores internos en su equipo de trabajo de tal
forma de cumplir con su planificacion anual y no perder el conocimiento adquirido.
Actualmente existe una fuga de los miembros del equipo hacia otras empresas del
mercado y se requiere conocer cual podria ser su comportamiento en el futuro.

A continuacién un ejemplo del proceso de auditoria interna publicado por la
universidad autbnoma de Occidente — Cali, Colombia.

Universidad Autonoma de Occidente

Proceso de Aqditoria Interna
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Como informacion adicional contamos con lo siguiente:

El equipo de Auditoria Interna esta conformado actualmente por 10 personas.

4 personas del equipo poseen certificaciones internacionales de auditor interno
(CIA) y/o auditor interno tecnoldgico (CISA), financiadas por la compainia.

La renta mensual pagada a un auditor interno a es generalmente un 90% de la
renta promedio del mercado, la cual fluctia entre $1.400.000 y $2.300.000
dependiendo de la experiencia, certificaciones y conocimientos técnicos.

El universo auditable contiene 140 procesos los cuales para auditarlos se
requieren de aproximadamente 500 horas hombre.

Las entidades reguladores realizan requerimientos especiales, que anualmente
sumaron 15 durante el afio 2015 y que requieren de al menos 40 horas hombre
para ejecutarlos.

El presupuesto de capacitacion es bastante reducido, y no supera el 2,5% del
presupuesto total del area el cual asciendo a $198.000.000.

Los auditores, como cualquier colaborador de la empresa, puede optar a becas
de estudio donde la compainiia financia hasta el 50% de los gastos. En general
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la Inversion en Capacitacion (incluyendo becas) no super el 2,5% del
presupuesto total del area de Auditoria Interna.

- La empresa actualmente otorga un paquete de beneficios (salud, recreacion,
convenios, bonos de desempefio, entre otros) bastante atractivo y competitivo
con la industria financiera en el mercado chileno, que anualmente asciende
aproximadamente a $1.000.000.

- Los resultados de la encuesta de clima laboral 2015 resultaron bastante
negativos para el area de Auditoria Interna, siendo una de las ultimas en el
ranking. Las principales variables que impactan el clima laboral son el paquete
de beneficios de la compafia, la carga de trabajo y las actividades de
integracion de equipo financiadas por la compafiia. Un buen indicador de
carga de trabajo es no superar las 1400 horas al afio por auditor, al menos
realizar 3 actividades de integracién y no bajar de $1.000.000 al afio en el
paguete de beneficios.

- La automatizacién de los trabajos de auditoria es un proyecto que esta en
curso, y que de implementarse podria hacer mas eficiente el proceso de
auditoria en aproximadamente 800 horas al afio, permitiendo realizar mas
auditorias, o bien auditorias mas profundas y de mayor alcance, con los
mismos recursos humanos disponibles.

- Las ofertas del mercado a las que accede el equipo de auditoria fluctiian en un
rango de 0 a 10 por afo, pudiendo concretarse un promedio de 3 por afio
dependiendo del estado del clima laboral, el proceso de evaluacion de
desempenfio y la inversién en capacitacion.

(KO 4 SoLEw

MODELO DE SIMULACION

La cantidad de auditores internos existentes en la compafiia, depende de las
contrataciones y salidas en un periodo de tiempo determinado, que para este
problema lo relacionaremos anual proyectado a 6 afos, lo cual equivale a 2 ciclos de
auditoria, dado que el universo de procesos de la organizacion debe ser
completamente auditado por el equipo en un periodo (o ciclo) de 3 afios.

1. Contrataciones. Las contrataciones son influenciadas principalmente por la
Cantidad de Auditores Internos requeridos contratar, por el presupuesto del area
de auditoria interna, la renta ofrecida por la compafia y la cantidad de auditores
existentes.

e Los Auditores Requeridos a contratar son influenciados por la cantidad de
Procesos de la Organizacion, la cantidad anual de Requerimientos de
Reguladores y de la cantidad de horas que es posible lograr ahorrar debido a
la Automatizacion del proceso de Auditoria interna.

e La renta ofrecida por la compafiia es influenciada por la renta promedio del
mercado

2. Salidas. La salida de un auditor interno del equipo se ve influenciada por
elementos tales como, la cantidad de Ofertas del Mercado, el nivel de satisfaccion
de Clima Laboral, el proceso de Evaluacion de Desempefio y la Inversion en
Capacitacion realizada en los auditores internos lo cual les genera un compromiso
informal y en algunos casos formal (dependiendo el monto) de permanencia en la
organizacion. En particular, la evaluacion de Desempefio es un elemento que
genera como resultado pago de bonos de desempefio por cumplimiento de
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objetivos y a su vez incrementos de renta que funcionan como elementos de
retencion de los colaboradores.

e ElClima Laboral esta principalmente influenciado por el Paguete de Beneficios
de la Compaiia, la carga de trabajo y las actividades de integracién del
equipo.

e La Inversion en Capacitacion se ve principalmente influenciada por las
Certificaciones requeridas y las Habilidades Blandas y Técnicas requeridas
para asegurar la alta calidad del trabajo de auditoria interna.

Dado lo anterior, el diagrama de flujo planteado es el siguiente:

automatizacion del

procesos dela proceso de auditoria
organizacion
paquete de beneficios
ofertas del de la compafiia

auditores internos mercado
requerimientos de
requeridos

regu.ladU

clima laboral-4————Carga trabajo

i ¥
=z \ o
renta prom contrataciones /'sahdas actividades de
mercado /' \Ev aliacion de infegracion

renta ofrecida por

. Inversion en desempeiio
comparma

capacitacion ‘\
presupuesto / ‘\ Habilidades Blandas ¥

auditoria interna Técnicas requeridas

Certificaciones
requeridas

Realizando la simulacién considerando las constantes y comportamiento de las
variables se obtiene el siguiente diagrama de flujo:
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VARIABLES y GRAFICOS

Una visibn mas detallada del comportamiento de las variables relacionadas con la
rotacion de los auditores internos proyectada a 6 afios es la siguiente:

1. Auditores Internos
= contrataciones-salidas

2 Ao e Time (Afio)  "Auditores Auditores Internos
) 2015 Internos" 10
2016 Runs:  9.69916
2017 Current  8.15061
2018 7.77233
e ] 200 941486
7’01‘ 2016 2017 2018 2019 2020 2021 IDID 1':'2—12—1
T e U 00 §.74122

Auditores Internos - Current

2. Contrataciones
= IF THEN ELSE (((presupuesto auditoria interna*0.95)/(renta ofrecida por compafiia*12))-Auditores
Internos > auditores internos requeridos, auditores internos requeridos,((presupuesto auditoria
interna*0.95)/(renta ofrecida por compafiia*12))-Auditores Internos)
contrataciones

. Time (Afio) “"confratacione contrataciones
2015 s' Runs:  1.20378
’ 2016 Current  2.0444

2 2017 252263

2018 3.57357

‘ 2019 1.94288

0 2020 0.884401

2015 2016 2017 T;eoé:ﬁg) 2019 2020 2021 2[:'2 1 2_838 1 g
3. Salidas

= IF THEN ELSE(ofertas del mercado>4:0OR:clima  laboral=1:0OR:Evaluacion  de
desempefio<100:0R:Inversion en capacitacion<=8.59e+006,RANDOM NORMAL(1,4,2,1,2),1)

salidas

4 Time (Afio) "salidas" Runs: salidas

. 2015 Current  1.50462
2016 3.59206

2 2017 2.90091

] 2018 1.93103
2019 1.11531

0 2020 238562

2015 2016 2017 T;j(ljﬁn) 2019 2020 2021 2021 2_38994

salidas : Current

4. Auditores Internos requeridos
= ((((procesos de la organizacion/3*500)+(requerimientos de reguladores*40)-automatizacion del
proceso de auditoria)/1400)-Auditores Internos)
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auditores internos requeridos

9 =of & || Table Time Down
Time (Afio)  "auditores auditores internos requeridos
823 2015 mternos  6.52381
s 2016 requeridos”  6.82465
N 2017 Buns: 83732
675 2018 Current  8.75148
2019 7.10895
6 2020 .28138
2015 2016 2017 Tﬁ]iﬂ(]:ﬁﬂ) 2019 2020 2021 2021 778259
auditores internos requeridos - Current
5. automatizacion del proceso de auditoria = 800 horas al afio

La automatizacion del proceso de auditoria a través de CAATs (Computer Assisted
Audit Techniques) permitiria generar un ahorro de 800 horas anuales reduciendo el
ndmero de auditores requeridos o bien permitiendo

procesos de la organizacién = 140 procesos
Actualmente al 2015 la compafia cuenta con un universo de 140 procesos.

requerimientos de reguladores
= 15 requerimientos al afio

Las entidades reguladoras de servicios financieros realizan constantes
requerimientos donde solicitan al area de auditoria interna trabajos especificos que
en promedio se realizan en 40 horas. En el Ultimo afio, los requerimientos
ascendieron a 15.

renta ofrecida por compaiiia
= renta promedio mercado*0.9

Para la simulacién se estima que la compafiia ofrece una renta equivalente al 90%
de la ofrecida por el mercado para los auditores internos.

renta ofrecida por compafiia

™ Time (Afio) 'renta ofrecida renta ofrecida por compatiia
175M 2015 por compafiia’ 1.39908=+006
2016 Runs:  133477e+006
M ] 2017 Corrent  1.46863e+006
st 2018 1.38156e+006
2019 1.38012e+006
1){2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2020 1-408768+006

Time (Afi) 2021 1.3537e+006

renta ofrecida por compafiia : Current

renta promedio mercado
= RANDOM NORMAL(1.4e+006,2.3e+006,1.6e+006,100000,1.5e+006)

Para la simulacibn se estima un promedio de mercado aleatorio con
comportamiento normal, entre $1.400.000 y $2.300.000.

renta promedio mercado

1M =o' & 8| Table Time Down 0 x|
Time (Afio) 'renta  renta promedio mercado

L75M 2013 promedio  1.55453e+006
M 2016 mercado”  1.48308e+006
. 2017 Runs:  163181e+006
Lasar 2018 Current  1.53506e+006
2019 1.53346e+006
M 2020 1.56529e+006
2015 2016 2017 T;eo(l:ﬂo) 2019 2020 2021 2021 1_504115+006

renta promedio mercado : Current
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10. presupuesto auditoria interna = 1.98e+008 millones de pesos chilenos
198 millones de pesos chilenos anuales de presupuesto, del cual el 95% es
destinado a salarios (rentas).
11. ofertas del mercado = INTEGER(RANDOM NORMAL(0,10,3,1,3))
ofertas del mercado
’ Time (Afio)  "ofertas del ofertas del mercado
375 2015 mercado” 3§
2016 Runs: 2
” 2017 Current 2
125 2018 4
2019 3
0 2020 2
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Time (Ao} 2021 2
ofertas del mercado : Current
12. Clima laboral
= IF THEN ELSE(actividades de integracion<3:0OR:Carga trabajo>1400:0R:paquete de beneficios de
la compafia<le+006,1,0)
clima laboral
! Time (Afio) "clima laboral" clima laboral
. 2015 Runs: 1
" 2016 Current 1
. 2017 1
2018 1
05 2019 1
2020 1
2 2021 1
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Time (Afio)
clima laboral : Current
El valor 1 significa que se comporté de manera negativa una de las 3 variables de
las cuales depende el clima laboral, es decir, que el paquete de beneficios fue
inferior a 1 millones de pesos al afio, o que la carga de trabajo fue superior a 1400
horas al afio o bien que las actividades de integracion fueron inferiores a 3 en el
afio. En la simulacién es la variables de actividades de integracion la que queda
inferior a 3 y por eso el clima laboral resulta negativo = 1.
13. paguete de beneficios de la compariia = 1e+006 millones de pesos chilenos
14. Carga trabajo = 1400 horas al afio
15. Actividades de integracién = INTEGER((presupuesto auditoria interna*0.025)/1.85e+006)
actividades de integracion
173 Time (Afio) ‘"actividades actividades de integracion
2015 de 2
15 2016 integracion” 2
2017 Rumns: 2
1 2018 Current 2
1 2019 2
2013 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2020 2
Time (Afio) 2021 2
de ion : Current
16. Evaluacién de desempefio = 100% de cumplimiento de objetivos del afio

Para esta simulacion se asumié cumplimiento de objetivos constante del 100%
para todos los auditores, de tal forma de identificar el comportamiento de las
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salidas a causa de otras variables. No obstante se incorpora al modelo, para
hacerla mover los valores de esta variable en futuras simulaciones.

17.Inversion __en__capacitacidn= IF THEN ELSE(((Habilidades Blandas y Técnicas
requeridas*660000)+(Certificaciones requeridas*1.32e+006))>(presupuesto auditoria
interna*0.025),(presupuesto  auditoria  interna*0.025),(Habilidades  Blandas 'y  Técnicas
requeridas*660000)+(Certificaciones requeridas*1.32e+006))

Inversion en capacitacion

M
Time (Afio) "Inversionen Inversion en capacitacion

a7sM 2015 capacitacicn” 4.95e+006
2016 Runs:  4.935e+006
M 2017 Current  4.95e+006

2018 4.95e+006
2019 4.95e+006
aM 2020 4.95e+006

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 4
2 2021 493e+006

425M

Inversion en itacion : Current

Se estima inversion en capacitacion de $4,95 millones de pesos chilenos al afio.

18. Certificaciones requeridas= 4 ejercicios de certificaciones por afio

19. Habilidades Blandas y Técnicas requeridas= 7 habilidades

CONCLUSION

Como resultado de esta primera simulacion se observa que el modelo proyecta:

e La cantidad de auditores en el rango de 8 a 11 personas, no existiendo
grandes desviaciones entre 2015 y 2021 respecto de la cantidad inicial de 10.

e La cantidad de contrataciones se mueve en el rango de 1 a cerca de 4
personas, con un pico en el afio 2018.

e La cantidad de salidas estd en el rango de 1 a cerca de 4 personas,
destacando el afio 2016 con el maximo de retiro de auditores.

e La cantidad de auditores internos requeridos en aumento de 6 a casi 9 los 3
primeros afos y luego una leve disminucion los afos siguientes.

e Un alto nimero de ofertas laborales el 2015 y 2018 que corresponde al primer
afio de cada ciclo de 3 afos para rotar el universo de auditoria de procesos del
negocio, cayendo a 2 ofertas laborales en los proximos afios.

El equipo de auditoria interna de la compafia bajo andlisis, mantendra un nimero de
auditores internos cercano a los 10 actuales en el periodo 2015 a 2021, no obstante,
es importante poner atencion en el alto numero de salidas proyectado para el 2016.
Es importante implementar planes de remediacion que permitan reducir dichas salidas,
por ejemplo, mejorando el clima laboral, la inversion en capacitacion y entregando
herramientas que permitan a los auditores mejorar su cumplimiento de objetivo y por
ende evaluacion de desempefio. Otra opcidn es también negociar con el Comité de
Auditoria un incremento en el presupuesto del area, con el fin de mejorar las rentas
ofrecidas y poder estar por sobre la renta promedio del mercado. Finalmente, reducir
los requerimientos de los reguladores atendidos por Auditoria Interna en la medida de
lo posible, por ejemplo, aumentando las reuniones con las autoridades relacionadas
con los entes reguladores (superintendencias de valores y seguros y pensiones), con
el objetivo de hacer presente el problema de recursos humanos del area de auditoria
interna, y buscar métodos alternativos de revision.
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