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PROLOGO

Es nuestra intencion abordar en este trabajo, la aplicacion de la auto-
evaluacion como una herramienta mas en materia de control interno, y efectuar una
clara distincion entre el mismo y el sistema tradicional, con el sistema de COSO
como su principal estandarte. Para ello tomaremos como base los aportes doctrinarios
actuales de docentes de considerada distincion, asi como distintas obras publicadas en
la actualidad.

Tenemos en claro que el tema no se agotard con las consideraciones que
haremos, pero esperamos por lo menos echar luz sobre aquellos puntos que estan
suficientemente definidos y sobre los cuales no existen dudas al respecto.

Ademas consideramos apropiado abordar este tema, debido a los cambios
continuos a los que estamos sujetos, y a la necesidad de mantener actualizados
nuestros conocimientos en la materia, lo que hace a nuestro futuro como nuevos
jovenes profesionales, que decidimos abocarnos a la funcién de auditoria, ya sea
interna o externa ya que ambas se complementan entre si para posibilitar el desarrollo
de la misma.

Sin explayarnos mas en el tema, diremos que intentaremos acercarnos lo mas
posible a este nuevo sistema de control por parte de un profesional en ciencias
econdmicas, realizando un andlisis de sus diferentes actividades y formas en que se
presenta, y el modo en el cual el mismo debe ser desarrollado a los efectos de poner a
disposicion de las organizaciones una nueva técnica que posibilite en mayor medida
el logro de sus objetivos, a través del cumplimiento por parte de los empleados de las

politicas y lineamientos empresariales.



CAPITULO |

Conceptos Generales de Control Interno

Sumario: 1.- Concepto de Control. 2.- Falta de Uniformidad
Conceptual. 3.- Desarrollo de Estructuras de Control. 4.- Informe
de Coso. 5.- Informe de Coco. 6.- Responsables del Control. 7.-
Control Versus Riesgo.

1. Concepto de Control

Antes de entrar en el analisis de la novedosa metodologia de la auto-
evaluacion, consideramos necesario refrescar algunos conceptos sobre temas
relacionados. Uno de ellos es el referido al Control Interno.

Al respecto, uno podria preguntarse: ¢Cudl es el concepto de Control Interno?,
¢ Qué se entiende por eso? y ¢Qué comprende?

Toda organizacion tiene un sistema que le permite identificar los riesgos
principales a que estd expuesta y le provee las actividades de control necesarias para
minimizarlos hasta hacer que el riesgo residual sea aceptable. Por supuesto, dicho
sistema requiere de una supervision adecuada a efectos de certificar permanentemente
su vigencia y correcto funcionamiento, por lo que un buen sistema de Control Interno
es lo que le permite a cualquier organizacion tener mayores posibilidades de lograr

los objetivos que la misma se fijo.
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Tradicionalmente, las organizaciones contaron con funcionarios que se

encargaban de evaluar periédicamente su sistema de Control Interno, observando los
desvios que se detectaban y formulando las recomendaciones pertinentes para lograr
su regularizaciéon. Dicha funcion puede recibir distintas denominaciones, aunque
generalmente se los conoce como Auditores Internos.

Precisamente, si se trata de sintetizar al maximo la responsabilidad principal
de un Auditor Interno, la misma podria expresarse con la frase: “evallia la

razonabilidad del sistema de Control Interno”.

2. Falta de Uniformidad Conceptual

Todo funcionaba medianamente bien hasta que se pretendia emitir una
definicion de Control Interno. En tal sentido, cada Auditor Interno o persona
relacionada con la funcion de control, tenia su propio concepto de qué era y qué
elementos lo integraban. Para algunos, Control Interno era “todo lo que ayudara a la
organizacion a lograr sus objetivos”. Para otros, en cambio, el Control Interno
quedaba restringido a una adecuada asignacion de responsabilidades que permitiera
controles por oposicion eficaces.

Tampoco existia consenso sobre qué elementos integraban el Control Interno.
Algunos sostenian que formaban parte del mismo solo los controles establecidos por
la Direccion. Otros, opinaban que el personal de la organizacion era un elemento
constitutivo fundamental del Control Interno.

Esta falta de uniformidad conceptual se acentuaba cuando se entraba en el
terreno de determinar la forma de evaluar el sistema de Control Interno. En tal
sentido, se puede decir que cada persona responsable tenia su propia metodologia de
evaluacion. Se utilizaban distintas herramientas pero de una manera un tanto

anarquica, sin un sentido estructural, organizado.
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3. Desarrollo de Estructuras de Control

A fin de solucionar las diferencias sefialadas, se desarrollaron en el exterior
algunas estructuras de control que pronto lograron difusion internacional. Uno de los
motivos principales que impulso el desarrollo de las mencionadas estructuras, fue la
obligatoriedad legal, vigente en otros paises, de que cada organizacion informe a
terceros sobre la eficacia de su sistema de Control Interno.

Consecuente con la falta de uniformidad conceptual a que se hizo referencia,
el desarrollo de este tipo de estructura tuvo dos objetivos fundamentales:

Proveer una definicion consensuada del Control Interno, de manera que de alli
en mas todos los profesionales relacionados con el control hablaran el mismo idioma.

Proveer una estructura 0 modelo de control que permitiese una evaluacion
sobre pardmetros homogéneos, cualquiera sea el tamafio o tipo de organizacion de
que se trate.

Las dos estructuras de control mas difundidas internacionalmente, son el
Informe COSO desarrollado en Estados Unidos y el Informe CoCo disefiado en

Canada.

4. Informe COSO

La sigla que identifica a este informe se relaciona con las organizaciones que

lo auspiciaron (Committee of Sponsoring Organizations) de la Treadway
Commission de los Estados Unidos. Dicho Informe fue promovido por las siguientes
entidades:

American Institute of Certified Public Accountants

American Accounting Association

The Institute of Internal Auditors

Institute of Management Accountants

Financial Executives Institute

El autor fue la firma Coopers & Lybrand.

A fin de establecer una denominaciéon comudn del Control Interno, el Informe

COSO lo define de la siguiente manera:
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El control interno es un proceso efectuado por el Consejo de Administracion,

la Direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto al logro de objetivos dentro
de las siguientes categorias:

* Eficacia y eficiencia de las operaciones.

* Confiabilidad de la informacion financiera.

* Cumplimiento de las leyes y normas aplicables ().

5. Informe CoCo

Este Informe fue elaborado por la Junta de Criterios de Control del Instituto
Canadiense de Contadores Matriculados (The Canadian Institute of Chartered
Accountants).

Hay muy pocas diferencias entre este Informe y el COSO. Lo que existe entre
ellos es un ordenamiento diferente de sus componentes. De hecho, son minimos los
que figuran en uno y no se encuentran en el otro.

La filosofia central del Informe CoCo, reside que en cualquier organizacion en
que participa gente, la esencia del control la constituye el ciclo compuesto por el
proposito perseguido, el compromiso asumido, la capacidad necesaria para ejercer la
funcién y el monitoreo y aprendizaje continuos.

De acuerdo con el Informe CoCo, el control es eficaz en la medida en que
brinda seguridad razonable de que la organizacion lograra sus objetivos. O, dicho de
otra manera, el control es eficaz en la medida en que se consideran aceptables los
riesgos residuales (no controlados) de la organizacién. Por lo tanto, el control, incluye
la identificacion y la reduccién de los riesgos.

La herramienta que provee para la evaluacion del sistema de control interno,
consiste en un marco de control compuesto por cuatro criterios principales que
agrupan a veinte subcriterios, los que posibilitan la consideracion sistematica e

integrada del control en una organizacion y emitir juicios sobre su eficacia.

(%) Treadway Commission, National Commission on Fraudulent Financial Reporting, Committee of
Sponsoring Organizations, (Estados Unidos, 1992), pag. 3




6. Responsables del Control

Otra de las cuestiones clave para modificar el concepto superado del control,
es lograr un adecuado consenso sobre quiénes son los responsables del mismo dentro
de cualquier organizacion. En este caso, el paradigma que debe quebrarse es aquel
segun el cual la responsabilidad del control esta en manos sélo de los profesionales
especializados en el tema como, por ejemplo, los auditores internos.

Por el contrario, lo que debe incorporarse en la conciencia organizacional, es
que todos en ella son responsables del control interno. Y ello es asi porque si el
control interno es una importante ayuda para la gestién, tal como se expresd
anteriormente, es obvio que todos los integrantes de la organizacion, cualquiera sea
su jerarquia o posicion, deben interesarse en que el sistema de que disponen sea lo

mas eficaz posible.

7. Control Versus Riesgo

En las organizaciones tiene ain mas preponderancia el control. Esta es otra
cuestién que, bajo la dptica moderna que estamos considerando, debe cambiar.

Cuando se analiza una operacion o procedimiento determinado, la pregunta
que primero surge es ¢Qué controles existen?

El cambio que debe operarse es comenzar a utilizar cada vez mas el enfoque
del riesgo. Es decir, independientemente de los controles existentes, primero deben
identificarse los principales riesgos que enfrenta el proceso y luego, si, considerar los
controles implementados para atemperar los riesgos identificados.

De esa manera, se atienden los riesgos principales del negocio y se minimiza
la posibilidad de implementar controles sobre aspectos que no ofrecen un riesgo

significativo, dilapidandose esfuerzos y recursos (3.

(%) La identificacion oportuna del riesgo permite al auditor prevenir el problema, y asi evitar posibles
perdidas derivadas de la posterior correccion del fraude o error.



CAPITULO 11

Introduccién a la Autoevaluacion

Sumario: 1.- Introduccion. 2.- Concepto y Definiciones. 3.- Descripcion
del Proceso. 3, A.- Autoevaluacion Directa. 3, B.- Autoevaluacién a
través de Workshops.

1. Introduccion

En términos muy generales, la diferencia entre esta moderna metodologia de
evaluacion y la tradicionalmente aplicada, reside en que en lugar de ser llevada a cabo
por un especialista ajeno a la gestion considerada, son los propios “duefios del
proceso” los que autoevaltan el proceso.

Esta préctica se fundamenta, precisamente, en el convencimiento que nadie
conoce mejor un proceso que el que lo esta llevando a cabo.

Usualmente, el profesional encargado de la evaluacion del control interno
trabaja de manera independiente, solicitandole al auditado una serie de informacion y
documentacion para un objetivo que éste no conoce; desarrolla su labor sin
demasiado contacto con el responsable de la tarea y finalmente emite un informe con

sus conclusiones.
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El auditado, por su parte, no se siente involucrado en el proceso de evaluacion

del proceso que, en definitiva, esta bajo su responsabilidad. Por lo tanto, tampoco

tiene una buena predisposicion para implementar las sugerencias que recibe.
Precisamente, la metodologia de la autoevaluacion tiene como uno de sus

objetivos primordiales, revertir esta relacion clasica de “rivalidad” que generalmente

existe entre el evaluador y el evaluado.

2. Concepto y Definiciones

Lo que ha sido mas dificil es definir el Control Self-Assessment
(autoevaluacion del control), en adelante CSA. En la corta historia de esta
metodologia, han sido desarrollados diferentes enfoques por distintos expertos.

Se puede decir que, practicamente, existen dos enfoques de aplicacion de esta
metodologia. Uno es el que llamamos autoevaluacion directa y consiste en una
evaluacion llevada a cabo por el propio responsable de la gestion que luego es
supervisada por otro nivel de la organizacion. Este enfoque se ejerce en la practica, a
través de encuestas o con la utilizacién de softwares de aplicacion especificos.

De acuerdo con esta escuela de pensamiento, autoevaluacion es cualquier
técnica que obtiene informacion de los duefios del proceso haciéndole evaluar a ellos
mismos sus propias gestiones, en lugar que otros (por ejemplo los auditores internos)
hagan esa evaluacion.

Debido a que esta definicién es muy general, cualquier método de reunir
informacidn que sea generado por los empleados o los duefios del proceso puede ser
llamado “autoevaluacion”.

Tal como se desprende de esta definicion, la técnica de distribuir encuestas
escritas entre los responsables del proceso y el tabulado y la evaluacion posterior de
la informacion generada por ellos, debe ser considerada como una “autoevaluacion”.

Maéas adelante veremos que esta metodologia de utilizar encuestas de
evaluacion se ve notoriamente reforzada mediante la utilizacion de un software
especifico que documenta y compromete mucho mas la tarea de los evaluadores,

otorgandole una mayor confiabilidad a todo el proceso.
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El segundo enfoque propone que la mencionada evaluacion se efectle a través

de la realizacion de workshops o reuniones de trabajo, en los que participan todos los
involucrados en el proceso bajo analisis, con la coordinacién de un facilitador.

De acuerdo con esta otra escuela de pensamiento, auto-evaluacion es una
metodologia especifica de reunién que requiere workshops conducidos por un
facilitador basados en una discusion abierta, durante la cual los participantes evaltan
sus propios procesos (). Bajo esta interpretacion, entonces, la auto-evaluacion se
refiere especificamente a reuniones grupales manejadas por un facilitador que
fomentan el intercambio de informacion. Méas adelante, desarrollaremos en detalle
esta metodologia.

Si consideramos las diferencias existentes entre ambos enfoques, es evidente
que la auto-evaluacion basada en encuestas es menos completa que la otra, ya que los
participantes nunca discuten sus opiniones con los otros.

Otra distincion importante entre los dos enfoques la representa la pregunta
“;Quién genera las recomendaciones de mejora?”. En la autoevaluacion directa, los
auditores internos o los funcionarios encargados de la evaluacion, generan estas
recomendaciones en base a la informacion extraida de las encuestas. Por el contrario,
en la auto-evaluacién basada en reuniones de trabajo, los facilitadores guian a los
participantes en sus discusiones, pero las recomendaciones clave son desarrolladas
directamente por el grupo durante la reunion.

Alrededor de este concepto, existen dos opiniones controvertidas. Algunos
especialistas creen que la auto-evaluacion debe utilizar una estructura de control
determinada, por ejemplo: COSO. Otros entienden que el término “auto-evaluacion”
debe estar limitado a los equipos de trabajo sobre el tema (4).

Lo que si es valido sefialar al respecto, es que segln datos estadisticos
extraidos de las aplicaciones reales de esta metodologia, la principal causa de fracaso

en su implementacion fue no haber utilizado algun tipo de estructura de control como

(®) MILESSI, Juan José, Curso: Auditoria interna, Secretaria de Extension Universitaria y Medio
Ambiente de la UNT, (San Miguel de Tucuman, Mayo, 2.009).
(*) Ibidem.
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guia del proceso. Existe un consenso generalizado entre los especialistas, en que ese

requisito es esencial para lograr una implementacion exitosa.

3. Descripcién del Proceso

A continuacion se efectla una descripcion muy somera del proceso a
través de las dos metodologias sefialadas anteriormente: auto-evaluacion directa y
auto-evaluacion a través de workshops. Mas adelante, se brindara un detalle

pormenorizado de ambos procesos.

3. A.- Autoevaluacion Directa

Como hemos sefialado, el proceso puede llevarse a cabo mediante
encuestas o a traves de la utilizacion de un software de apoyo especificamente
disefiado al efecto.

En el caso de utilizarse encuestas, el funcionario a quien se le asigné la
responsabilidad de monitorear el proceso de evaluacion, debera disefiarlas teniendo
presente el objetivo que se persigue con cada evaluacién y las caracteristicas
especificas del proceso bajo analisis.

Una vez disefiadas las encuestas, las mismas deben ser remitidas a los
responsables operativos solicitdndoles su integracién y devolucion en un periodo
establecido.

Recibidas las encuestas debidamente completadas, el evaluador
analizara la informacion suministrada a la luz de sus conocimientos previos sobre el
tema y de los resultados de evaluaciones anteriores practicadas. En funcién de dicho
andlisis, formulara las recomendaciones del caso proponiendo los cambios necesarios
que tiendan a lograr mejoras operativas.

Bajo esta modalidad, es muy importante el conocimiento y la
experiencia que posee el evaluador, tanto del proceso en si que se estad analizando
como del resto de las operaciones de la compafiia que estan relacionadas con el

mismo.
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La debilidad de esta metodologia es que el evaluador se debe basar en

una declaracion que recibe del propio responsable del proceso, la cual se ajusta
estrictamente a los términos de la encuesta que recibid. Ello evidentemente facilita la
posibilidad que el evaluado exponga los hechos como mas le convenga a su gestion.
De todas maneras, el probable efecto “engafioso” que esta practica
posibilita, tiene corta vida, ya que el evaluador, por su conocimiento del tema mas los
analisis adicionales que practique ante la presuncién de que la informacion recibida
no es lo suficientemente confiable, en un plazo razonable podra establecer la

verdadera situacion imperante ().

3. B.- Autoevaluacién a Través de Workshops

El proceso CSA consiste, en sintesis, en reuniones de evaluacion llevadas a
cabo entre Auditoria Interna, o el area responsable del proyecto, y los sectores de
linea involucrados, en las cuales se analiza de una manera estructurada la eficiencia
del sistema de control interno vigente para determinar si el mismo facilita el logro de
los objetivos del negocio. Como consecuencia de esa evaluacion, el grupo de trabajo
emite un informe con sus conclusiones y acuerda un plan de accién para implementar
las mejoras consideradas necesarias.

Por lo tanto, el proceso CSA no consiste solo en las reuniones de trabajo. El
mismo comprende un trabajo preliminar de planeamiento, una simple sesion de
trabajo o una serie de reuniones relacionadas, una sesion de informe, y el desarrollo
de planes de accion.

El planeamiento de una evaluacion CSA es una etapa critica hacia el logro de
resultados significativos y para lograr que los evaluados implementen los planes de

accion oportunamente.

(®) GETAR, Miguel, Curso: Nuevas Aplicaciones de Auditoria, Secretaria de Extension Universitaria y
Medio Ambiente de la UNT, (San Miguel de Tucuman, Agosto 2010).
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Para lograr buenos resultados, la Gerencia debe estar involucrada desde el

planeamiento, suministrando sus ideas respecto de los riesgos del negocio, los temas
de control, y cualquier otro aspecto que quiera discutir en la sesion (°).

El trabajo preliminar incluye la obtencion del conocimiento necesario acerca
del proceso bajo anélisis, los riesgos involucrados, y los objetivos del
negocio/organismo. Esto se puede obtener a través de entrevistas con las personas que
estan trabajando en el area bajo revision, entregandole encuestas a los auditados
solicitandoles que las contesten, o mediante cursogramas de los procesos a verificar.

Una sesion CSA transcurre como una conversacion estructurada acerca del
tema elegido. Las preguntas estan orientadas hacia la informacién y no estan
disefiadas para hechar culpas. Las habilidades del facilitador se emplean para
asegurar una discusion informal sustentadora de los riesgos y controles.

El tono general de la reunion es de mutuo descubrimiento e intercambio de
informacidn. Cuando un grupo de gente se retne para discutir los riesgos, problemas,
ineficiencias, y temas de una funcién que ellos comparten, pueden comparar sus
experiencias y aprender unos de otros. Esta sinergia crea valor agregado respecto de
las entrevistas individuales, donde no hay un grupo que aprende ni compara.

Tal vez el resultado méas importante del CSA, no obstante, se logra después
que la reunion ha finalizado. Debido a la discusion de experiencias por parte del
grupo, combinado con su ayuda en el disefio de controles mejorados, ellos
generalmente experimentan un sentimiento de pertenencia sobre esos controles. Esto
implica que la implementacion sera suave y mas exitosa que antes, cuando las
deficiencias de control eran identificadas por los auditores y a menudo resistidas por
los auditados. Este es un verdadero paso adelante para la auditoria interna, ya que

incorpora al auditor como un socio en la mejora del proceso del negocio.

(%) Este paso es esencial para alinear el contenido y los objetivos de la sesién con las
necesidades de la Gerencia.



CAPITULO III

Autoevaluacion Riesgos y Controles

Sumario: 1.- Autoevaluacion Directa. 1, A.- Encuestas de
Autoevaluacion. 1, B.- Software Especifico de Aplicacion.

1. Autoevaluacion Directa

Tal como se expresd en el capitulo anterior, identificamos con la
denominacion de “Autoevaluacion directa”, a aquella metodologia por la cual es el
propio responsable de una operacién o proceso el que, de manera individual, efectia
la evaluacion de su gestion.

La autoevaluacion directa se puede llevar a cabo a través de dos
enfoques principales:

e Mediante la utilizacion de encuestas de autoevaluacion.

e Mediante la utilizacion de un software especifico de aplicacion.

1, A.-Encuestas de Autoevaluacién

El meétodo consiste, basicamente, en solicitarle a los sectores
operativos que efectien la autoevaluacion de su gestion, utilizando encuestas
especificamente disefiadas para ello. La secuencia de este proceso y los principales

aspectos a tener en cuenta, son los siguientes:
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e El area responsable de conducir el proyecto de CSA debe, en primer lugar,

definir cudles seran las operaciones, proyectos o procesos que se evaluaran a
traves de la utilizacion de encuestas, en funcion de sus caracteristicas
especificas y del resultado buscado.

En este punto conviene recordar que la metodologia CRSA, cualquiera sea su

modo de implementacion, no es aplicable a la evaluacion de cualquier proceso

u operacion y, ademas, no sustituye al procedimiento tradicional de auditoria.

e Definido el objetivo a evaluar, debe confeccionarse una encuesta que se ajuste
al propdsito del trabajo y que prevea la obtencion de la informacion que se
considera necesaria para alcanzar el resultado previsto.

La mencionada encuesta debe contener los siguientes aspectos principales:

e Titulo de la operacion o proyecto bajo analisis.

e Fecha o periodo en que se efectia la evaluacion

e Nombre del evaluador y de su supervisor, en caso que corresponda.

e Detalle de cada requerimiento de evaluacion el cual debe ser lo
suficientemente claro como para evitar una respuesta parcial y/o no ajustada al
objetivo propuesto.

e Solicitud de la evidencia de respaldo necesaria, respecto de los comentarios
que el area operativa efectle sobre cada punto de evaluacién incluido en la
encuesta.

e Firmas del evaluador y de su supervisor, en caso que corresponda.

El area evaluadora debe establecer las condiciones que reglamentaran la
autoevaluacion, en cuanto a fecha de ejecucion de la misma, plazo maximo de
finalizacién, forma de envio y devolucion de la informacion, entre otros aspectos.

Una vez completado lo anterior, la encuesta se envia al &rea o &reas
responsables de la autoevaluacion, para su ejecucion.

El area evaluadora, debe analizar la misma comparandola con el resto de la
informacién de que dispone sobre el proceso bajo analisis, contra las normas y
procedimientos existentes, contra los resultados de evaluaciones anteriores y contra el

sistema macro dentro del cual se encuentra la operacion evaluada.
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En funcion de las conclusiones extraidas de los andlisis a que se hizo

referencia, el area evaluadora efectuara las recomendaciones que estime conveniente
para mejorar el sistema de control interno vigente en el proceso analizado.
Ventajas

e Le permite al evaluador ampliar su cobertura de accién, dado que transfiere
gran parte del trabajo al &rea evaluada.

e Habiéndose efectuado una buena definiciobn de la encuesta utilizada, la
informacidn que se obtiene es eficaz.

Desventajas

e Como toda encuesta escrita, la misma le da la posibilidad al evaluado de
contestar hasta donde le parezca conveniente. Por otra parte, obviamente, no
existe la posibilidad de repreguntar.

e Al tratarse de una declaracion jurada de parte del evaluado, deben extremarse
los recaudos a fin de certificar la validez de la informacion recibida, a traves
de todos los cotejos y cruces posibles.

e Carece de un elemento importante, cual es el contacto personal con el
funcionario responsable que permite un analisis mucho mas profundo de los
temas.

e En sintesis, la utilizacion de encuestas de evaluacion es una técnica que, bien
disefiada, puede aportar informacion util y confiable. No obstante, no es la
méas completa disponible y su resultado puede potenciarse combindndola con
otras metodologias.

1. B.- Software Especifico de Aplicacién

Se trata de una metodologia que mejora sustancialmente la técnica de
encuestas de evaluacion, a través del uso de una herramienta de apoyo que no sélo
sistematiza todo el proceso sino que, lo mas importante, exige un mayor compromiso
por parte del evaluado, lo que posibilita el logro de mejores resultados finales.

A nivel internacional existen diversos softwares disefiados

especificamente para atender el proceso de autoevaluacion de riesgos y controles,



-16 -
como ser, software Business Assessor Builder de la firma Methodware Limited, de

Nueva Zelandia el cual, ademas de su probada excelencia, es el Unico software
disponible en Argentina en idioma castellano.

El procedimiento de auto-evaluacion directa utilizando el software
mencionado, abarca los siguientes pasos principales:

A. Inicialmente, el area evaluadora debe definir cual serd el proceso a
evaluar.

B. Una vez lograda la mencionada definicion, se debe crear el “Modelo de
revision”, mediante el cual se carga en el software los aspectos que deberé cubrir la
evaluacion como ser: riesgo involucrado, los controles especificos, las normas
internas de la organizacion, el marco de control al cual se adaptara (Coso, Coco, etc.),
y si se trata de la evaluacién de un solo proceso, de varios procesos y riesgos o de una
revision completa.

C. Una vez completado los pasos descriptos, se cuenta con un Modelo
referido a un proceso determinado, que incluye los riesgos significativos del mismo y
para cada uno de ellos, los controles necesarios para contrarrestarlos.

D. De esa manera qued6 generado lo que se conoce como “Modelo de
usuario final” que sera el que se distribuira via e-mail, u otra que se elija, a los
responsables de la auto-evaluacion.

A continuacion, el evaluador debe ejecutar los controles establecidos en el
Modelo, dejando constancia del test llevado a cabo, los resultados del mismo, las
observaciones determinadas y, en caso de corresponder, los planes de accién
definidos para regularizar dichas observaciones.

Completados los controles de un riesgo, el responsable de la auto-evaluacion
debe “ajustar” su evaluacion preliminar sobre el punto, en base al resultado real del
test llevado a cabo. De esa forma, el software finalmente refleja el verdadero riesgo
residual luego del test.

Cumplimentada la evaluacion de todo el proceso, el responsable devuelve el

Modelo con la informacion resultante al area evaluadora.



-17 -
Respecto de los pro y contras de esta metodologia de utilizar un software de

aplicacion especificamente desarrollado para el CRSA, podemos mencionar las

siguientes ventajas:

Ofrece la posibilidad de sistematizar la definicion de un mapa de riesgos y
controles de la organizacién, lo que constituye una herramienta de
gerenciamiento imprescindible.

Exige, de parte del autoevaluado, un fuerte compromiso no sélo a nivel de
diagnostico sino de definicion de planes de accion tendientes a la
regularizacion de aquellos aspectos que deban ser mejorados.

Permite la comparacién de procesos comunes llevados a cabo por diferentes
sectores o sucursales, estableciendose un ranking de eficiencia.

Brinda una herramienta muy Util para la capacitacion del personal nuevo a
quien se le asigne la responsabilidad de llevar adelante una determinada
operacion.

Potencia las ventajas sefialadas para la metodologia de uso de encuestas, a que

antes se hizo referencia (7).

y también nos encontramos con las siguientes desventajas:

Debe superarse la objecion de parte de las areas operativas en el sentido que
esta metodologia le representa una carga de trabajo importante. Esto se logra
en la medida que se cambie el paradigma del control a que se hizo referencia
en el capitulo 2 de esta obra.

Al igual que en el caso de las encuestas, se carece de un contacto personal con
el evaluado, a pesar que por el mayor compromiso del mismo a que se hizo
referencia, el resultado final es muy superior al logrado a través de encuestas.

En sintesis, la utilizacion de un software de aplicacién como el sefialado,

constituye una herramienta de autoevaluacion muy util la cual, complementada con la

() El auditor interno, Revista electrénica del Instituto de Auditores Internos de Argentina, en Internet:
www.iaia.org.ar, (12/06/10).
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técnica de workshops cuando ella resulte conveniente, brinda un importante valor

agregado a la gestion de cualquier organizacion.



CAPITULO IV

Autoevaluacion a Través de Workshops

Sumario: 1.- Caracteristicas. 2.- Requerimientos. 2, A.- Planeamiento y
Preparacion. 2, B.- Desarrollo Propiamente Dicho. 2, C.- Informe de
las Conclusiones.

1. Caracteristicas

Tal como se manifesto anteriormente en esta obra, la autoevaluacion a traves
de workshops es la metodologia mas rica, ya que tiene la evidente ventaja de que el
tratamiento de los temas se efectle cara a cara entre los distintos participantes del
proceso bajo analisis. Esa caracteristica es, precisamente, la que la diferencia de la
auto-evaluacion directa.

Por otra parte, dadas las caracteristicas de este tipo de reunion y el tratamiento
cara a cara a que se hizo referencia, el participante tiene un mayor nivel de exposicion
y crece significativamente su responsabilidad ante los demas respecto del proceso
evaluado. Dicho contexto puede incidir en el nivel de apertura con que cada
participante actua.

Consecuentemente, es muy importante el clima que pueda generar el
facilitador, para extraer de todos los participantes la mayor y mejor informacién que

ayude a lograr el objetivo final planeado.
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2. Requerimientos

El proceso general de implementacion de esta metodologia, a efectos de
analizar en detalle sus requerimientos fundamentales, puede dividirse en las
siguientes etapas:

e Planeamiento y preparacion
e Desarrollo propiamente dicho

e [nforme de las conclusiones

2, A.- Planeamiento y Preparacion

Esta etapa abarca desde la definicion del proceso u operacion a evaluar, hasta
el comienzo de los workshops previstos. Dentro de ella, los pasos a seguir con sus
requerimientos principales, son los siguientes:

1. Primeramente debe definirse el proceso u operacion que se evaluaré a través
de esta metodologia. En tal sentido, debe tenerse en cuenta que el mismo debe
reunir las caracteristicas necesarias que aconsejen la aplicacion de la técnica
de workshops de evaluacion. Entre las mismas, se pueden citar:

v Que se trate de un proceso horizontal, es decir, que esté bajo la
responsabilidad de diferentes areas o gerencias de la organizacion.

v Que existan diferentes opiniones sobre los riesgos involucrados y/o
sobre los controles implementados para contrarrestarlos.

v Que existan diferentes tratamientos por parte de las areas involucradas,
para similares situaciones.

v Que se trate de un proceso sobre el cual en el pasado se intentaron
metodologias de solucidn convencionales, sin resultado positivo.

2. Definido el proceso a evaluar, el facilitador debe efectuar un detallado analisis
del mismo, a fin de lograr el mayor conocimiento posible del mismo, tanto de
sus fortalezas como de sus debilidades. El citado analisis preliminar debe
incluir, al menos, los siguientes aspectos:

v Relevamiento detallado del proceso a evaluar

v Determinacion de puntos fuertes y débiles.
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v Analisis de las conclusiones de revisiones anteriores efectuadas sobre

el mismo proceso.
v Estructura organizacional del area responsable del proceso bajo
analisis.

4 Descripcion de funciones y responsabilidades asignadas.

v Desarrollo de los tests necesarios a fin de validar la informacion
recogida.

v Mantenimiento de entrevistas con el personal clave del proceso.

4 Identificacion preliminar de los riesgos significativos del proceso y de

los controles vigentes para cada uno de ellos.

v Evaluacién del riesgo residual resultante, definiendo si el mismo es
aceptable o no.

v Identificacién de los aspectos que deben modificarse.

v Descripcion de alternativas posibles de mejora.

A través de este analisis preliminar, el facilitador obtiene un conocimiento
amplio de las fortalezas y debilidades del proceso y una estimacion general tedrica de
las conclusiones a que deberia arribarse a traves del workshop de auto-evaluacion.
Esto ltimo, sin embargo, no quiere decir que luego, los propios duefios del proceso,
definan una alternativa de solucién mejor.

3. Otro paso importante en esta etapa, es la seleccion de los funcionarios que
deben participar de los workshops. En este sentido, como principio general,
deben concurrir todas aquellas personas que estén en condiciones de
contribuir con informacion y opiniones importantes sobre el proceso
evaluado. Sin embargo, dado que la cantidad de asistentes es limitada, este
proceso no es facil.

4. Debe prestarse especial atencion a aquellas situaciones en que resulte
conveniente la presencia en la reunién de diferentes niveles jerarquicos de un
mismo sector. En esos casos, debe preverse que la persona con jerarquia

inferior se pueda sentir limitada ante la presencia de su superior.
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5. Otro aspecto al que debe prestarsele mucha atencion, a la hora de definir los

asistentes, es el relacionado con las caracteristicas personales de los distintos
funcionarios involucrados. Es muy diferente la intervencién de una persona de
caracteristica participativa, abierta, que la de otra autocréatica, no proclive a
aceptar cambios, intransigente.

Pueden existir ocasiones en que resulte conveniente que algunos funcionarios
no participen en toda la reunion, sino en parte de ella.

6. Otra cuestion esencial, es tener claramente definida la estructura de control a

utilizar. Como se dijo anteriormente el esquema mas utilizado a nivel
internacional, es el Informe COSO. Sin embargo, la estructura a aplicar debe
ser la que mejor se adapte a la organizacion de que se trata.
Es importante que, como parte de la preparacion del workshop, se efectlen
algunas reuniones de capacitacion para los funcionarios que participaran del
mismo. En las mismas se les debe transmitir los fundamentos de la
metodologia a aplicar, los principios generales de control interno a considerar,
los beneficios que se esperan extraer de la implementacion del CRSA, entre
otros aspectos que se consideren importantes.

7. Otro aspecto importante que debe preverse cuidadosamente, es la manera en
que se captara la abundante cantidad de informacion que se genera en este tipo
de reunion.

En tal sentido, necesariamente deberia contarse con algun software de apoyo,
el cual puede ir desde un procesador de palabra hasta uno especifico
desarrollado al efecto.

8. Por ultimo, para completar esta etapa del proceso, es necesario atender
diversas cuestiones formales que pueden llegar a constituirse en factores clave
de éxito. Los principales requerimientos al respecto, son los siguientes:

e Dado que en determinados momentos de la evaluacion, puede ser
necesario que los participantes emitan opinion sobre los puntos
tratados, es necesario prever un método de votacion para definir las

controversias que puedan existir. En este sentido, es muy importante
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que dicha votacion revista el caracter de andnima, a efectos de que

cada participante se exprese libremente.

e También debe tenerse especial cuidado en el &mbito fisico a utilizarse
para la reunion. EI mismo debe reunir las condiciones de privacidad y
confort necesarias para poder desarrollar una reunién de cuatro o seis
horas y lograr el resultado deseado.

e También es importante que cada participante reciba, con anticipacién
al workshop, toda la informacion que se estime necesaria a esa altura

del proceso, junto con una detallada agenda de trabajo.

2, B.- Desarrollo Propiamente Dicho

La coordinacion del workshop esta a cargo del facilitador, papel que
puede desempefiar un Auditor Interno o un funcionario de otra area. Es importante
que al inicio del workshop, el facilitador efectle una presentacion formal del proyecto
y, fundamentalmente, transmita el apoyo de la Direccién hacia el mismo. Por ultimo,
debe esbozar el objetivo que se persigue con el workshop y alentar a los participantes
a aportar sin reservas todo su conocimiento y experiencia para el logro del mismo.

Es importante destacar que en los workshop de autoevaluacién, el facilitador
tiene voz pero no tiene voto. De esa manera, su figura se destaca como netamente
objetiva y asegura la imparcialidad de la coordinacion.

Cuando el papel de facilitador es ejercido por el Auditor Interno, esta
caracteristica refuerza notablemente su relacion con los sectores auditados.
Generalmente, dada la gran cantidad de informacion que se genera, el facilitador
cuenta con la asistencia de un cofacilitador, que es el encargado de recopilar la misma
y controlar el desarrollo de la agenda en general. La figura del cofacilitador es
esencial a tal efecto, porque el facilitador debe estar totalmente entregado al manejo
de la reunién. Por otra parte, es necesario que cofacilitador tenga un conocimiento

detallado del proyecto, similar al que posee el facilitador (8).

(8) MILESSI, Juan José y MORENO, Carlos Erasmo, El control interno: autoevaluacién de riesgos y
controles, (Buenos Aires, Abril de 2.000), pag. 51.
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Pasos de la Reunion de CRSA

v El facilitador presenta el primer objetivo a evaluar y le pide a los
participantes que definan el riesgo que la situacion representa para el negocio.

v Definidos los riesgos involucrados, se pasa a analizar los controles
implementados y que estan en funcionamiento para minimizar los mismos.

v Cabe recordar que para los analisis anteriores, el grupo debe seguir la
estructura de control definida como guia del proceso.

4 Llegado a este punto, los participantes evaltan si el riesgo residual es
aceptable o no. A tal efecto, puede ser necesario efectuar una votacion.

v Si la conclusion es que el riesgo residual es aceptable, la evaluacion
resulta satisfactoria y el grupo pasa al préximo objetivo.

v Si la conclusién es que el riesgo residual no es aceptable, es el mismo
grupo el que disefia la modificacion que es necesario introducir a la cartera de
controles existentes.

En los casos que durante el desarrollo del workshop se produzcan fuertes
diferencias de opinion que traben el mismo, el facilitador debe llamar a un cuarto
intermedio a fin de trabajar con los distintos actores a efectos de conciliar posiciones
y poder continuar en pos del objetivo fijado.

Durante los workshops el facilitador debe hacer participar a todos los
asistentes. Es importante que cada uno de ellos aporte sus opiniones, a pesar que por
el trabajo que desempefia se pueda pensar, en principio, que carece de los
conocimientos necesarios como para opinar sobre el tema. Es maravilloso ver como,

desde la l6gica, surgen opiniones valiosas.

Las conclusiones a que se arriba luego de un workshop de

autoevaluacion, pueden ser informadas de diferentes formas, segun sea la modalidad
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que mejor se adapta a la organizacion de que se trata. No obstante, dicho informe

deberia cubrir, fundamentalmente, los siguientes aspectos:

1. Una clara descripcién del proceso o area bajo evaluacion.

2. Un detalle de los riesgos principales identificados por el grupo
evaluador, junto con los controles vigentes sobre cada uno de ellos.

3. La opinién del grupo sobre el riesgo residual existente, en cuanto a si
el mismo es aceptable o no.

4. Una propuesta de mejora elaborada por el grupo, en el caso que el
riesgo residual se haya considerado como no aceptable.

5. Un plan de accion para la implementacion de la conclusion,
especificando fechas de cumplimiento y responsables de ejecucion.

Lo descripto hasta aqui podria definirse como un esquema tipico de aplicacion
CRSA. No obstante, debe tenerse en cuenta que no existen recetas fijas para el
desarrollo de un workshop de CRSA. Por lo tanto, su objetivo bien podria ser la auto-
evaluacion de la gestion de un sector de la organizacion en particular, a fin de definir
si los controles vigentes en funcion de los riesgos identificados, son adecuados ().

En tal caso, el desarrollo del workshop podria ser el siguiente:

v El primer workshop se desarrolla sélo con la participacion de los
integrantes de dicho sector, fijandose como objetivo el efectuar un relevamiento de
los problemas o inconvenientes que enfrenta el sector para lograr sus metas de
eficacia y eficiencia, e identificar los riesgos principales involucrados. El trabajo se
hace con la asistencia de una estructura de control como guia.

v En los workshops siguientes, se agrega la participacién de
representantes de los otros sectores que, durante la reunion inicial, fueron
identificados como generadores de problemas para el area bajo analisis. También se
invita a participar a otros sectores que pueden aportar informacion valiosa, como por
ejemplo el area de Sistemas.

4 A través de la confrontacion de ambas opiniones, la del sector

evaluado y la de los posibles generadores de sus problemas, se llega a una

(°) Ibidem, pag. 64.
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identificacion profunda de las verdaderas causas de los problemas y se define un plan

de accion para su regularizacion.



CAPITULO V

Diferentes Enfoques del Control Interno

Sumario: 1.- Definicion Enfoque COSO. 2.- Componentes del Informe
COSO. 3.- Componentes del Informe COCO. 4.- Normas de
Ambiente de Control del Informe COSO. 5.- Comité de Control.

1. Definicién Enfoque COSO
El control interno para el Informe COSO es un proceso integrado a los

procesos, y no un conjunto de pesados mecanismos burocraticos afiadidos a los
mismos, efectuado por el consejo de la administracion, la direccion y el resto del
personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar una garantia
razonable para el logro de objetivos incluidos en las siguientes categorias:

#  Eficaciay eficiencia de las operaciones

#  Confiabilidad de la informacidn financiera.

#  Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas (:9).

El denominado “INFORME COSO” sobre control interno, publicado en
EE.UU en 1992, surgié como una respuesta a las inquietudes que planteaban la

diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones existentes en torno a la

(*% Treadway Commission, National Commission on Fraudulent Financial Reporting,
Op. Cit., pag. 3.
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tematica referida. Fue realizado por la Treadway Comision y La National

Commission On Fraudulent Financial Reporting,

Esta conceptualizacién de control conforma una versién amplia del control

interno:

2.-Componentes del Informe COSO

5 componentes y 17

subcomponentes

Breve descripcién

Ambiente de Control:

. Integridad y Valores
Eticos.

. Métodos y Estilos de
Direccion.

o Estructura

Organizativa.

. Politica de Recursos
Humanos.
o Manuales,

Procedimientos y Disposiciones

Legales y Reglamentarias

Refleja el espiritu ético vigente en una
entidad respecto del comportamiento de los
agentes, la responsabilidad con que encaran sus
actividades, y la importancia que le asignan al

control interno.

Evaluacion de Riesgo:

. Objetivos de la
Entidad.
. Identificacion y

Evaluacién de Riesgos.
. Seguimiento y

Control de Riesgos.

El establecimiento de objetivos es
anterior a la evaluacion de riesgos. Una vez
identificados, el andlisis de los riesgos incluira:

-- Una estimacion de su
importancia/trascendencia.

- Una evaluacion de la
probabilidad/frecuencia.

-- Una definicién del modo en que

habran de manejarse.



http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/
http://www.monografias.com/trabajos13/ripa/ripa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conce/conce.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
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Actividades de Control:

. Coordinacion entre
las &reas y Documentacion.
. Niveles definidos de

autorizacion 'y  Separacion

de

Tareas.

. Rotacién del
personal en las tareas claves.

. Indicadores del
Desempefio.

. Control  de las
Tecnologias de la Informacion.

. Acceso restringido a

los recursos, Activos y Registros.

Estan constituidas por los
procedimientos especificos establecidos como
un reaseguro para el cumplimiento de los
objetivos, orientados primordialmente hacia la
prevencion y neutralizacion de los riesgos.

Las actividades de control se ejecutan
en todos los niveles de la organizacion y en

cada una de las etapas de la gestion

Informacién
Comunicacion:
. Informacion.

o Comunicacion.

La informacion relevante debe ser
captada, procesada y transmitida de tal modo
que llegue oportunamente a todos los sectores
permitiendo asumir las responsabilidades
individuales.

La existencia de lineas abiertas de
comunicacion y una clara voluntad de escuchar

por parte de los directivos resultan vitales.

Supervisién y Monitoreo:
. Supervision
Monitoreo.

y

El objetivo es asegurar que el control
interno funciona adecuadamente, a través de
dos modalidades de supervision: actividades
continuas o evaluaciones puntuales.



http://www.monografias.com/trabajos11/ladocont/ladocont.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/contabm/contabm.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/regi/regi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/fundteo/fundteo.shtml
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Relacién entre objetivos y componentes
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En el marco de control postulado a través del Informe COSO, la interrelacion
de los cinco componentes (Ambiente de control, Evaluacion de riesgos, Actividades
de control, Informacion y comunicacién, y Supervision) genera una sinergia
conformando un sistema integrado que responde dindmicamente a los cambios del
entorno ().

Atendiendo a necesidades gerenciales fundamentales, los controles se
entrelazan a las actividades operativas como un sistema cuya efectividad se acrecienta
al incorporarse a la infraestructura y formar parte de la esencia de la institucion.

Mediante un esquema de controles incorporados como el descripto:

o Se fomentan la calidad, las iniciativas y la delegacion de poderes.
e Se evitan gastos innecesarios.

e Se generan respuestas agiles ante circunstancias cambiantes.

3.- Componentes del Informe COCO

4 componentes y 20
subcomponentes

(**) RUSSENAS, Rubén, Curso: Auditoria interna y operativa, Secretaria de Extension Universitaria y
Medio Ambiente de la UNT, (San Miguel de Tucuman, Septiembre, 2.008).
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Propésito:
. Los objetivos deben ser comunicados.
. Se deben identificar los riesgos internos y externos que afecten el logro

de objetivos.

. Las politicas para apoyar el logro de objetivos deben ser comunicadas
y practicadas, para que el personal identifique el alcance de su libertad de actuacion.

. Se deben establecer planes para guiar los esfuerzos.

. Los objetivos y planes deben incluir metas, parametros e indicadores
de medicion del desempefio.

Compromiso:
. Se deben establecer y comunicar los valores éticos de la organizacion.
. Las politicas y practicas sobre recursos humanos deben ser

consistentes con los valores éticos de la organizacion y con el logro de sus objetivos.
. La autoridad y responsabilidad deben ser claramente definidos y
consistentes con los objetivos de la organizacion, para que las decisiones se tomen

por el personal apropiado.

. Se debe fomentar una atmosfera de confianza para apoyar el flujo de la
informacion.

Aptitud:

. El personal debe tener los conocimientos, habilidades y herramientas

necesarios para el logro de objetivos.

. El proceso de comunicacién debe apoyar los valores de la
organizacion.

. Se debe identificar y comunicar informacion suficiente y relevante
para el logro de objetivos.

. Las decisiones y acciones de las diferentes partes de una organizacion
deben ser coordinadas.

. Las actividades de control deben ser disefiadas como una parte integral

de la organizacion.



http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/la-libertad/la-libertad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/valoracion/valoracion.shtml#TEORICA
http://www.monografias.com/trabajos15/la-estadistica/la-estadistica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/atm/atm.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/contrest/contrest.shtml
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Evaluacion y Aprendizaje:

. Se debe monitorear el ambiente interno y externo para identificar
informacidn que oriente hacia la reevaluacion de objetivos.

. El desempefio debe ser evaluado contra metas e indicadores.

. Las premisas consideradas para el logro de objetivos deben ser
revisadas periédicamente.

. Los sistemas de informacion deben ser evaluados nuevamente en la

medida en que cambien los objetivos y se precisen deficiencias en la informacion.

. Debe comprobarse el cumplimiento de los procedimientos
modificados.

. Se debe evaluar periddicamente el sistema de control e informar de los
resultados.

El cambio importante que plantea el informe canadiense consiste que en lugar
de conceptualizar al proceso de control como una piramide de componentes y
elementos interrelacionados, proporciona un marco de referencia a través de 20
criterios generales, que el personal en toda la organizacion puede usar para disefiar,
desarrollar, modificar o evaluar el control (12).

El llamado ciclo de entendimiento basico del control, como se representa en el
informe, consta de cuatro etapas que contienen los 20 criterios generales,
conformando un ciclo l6gico de acciones a ejecutar para asegurar el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

En la estructura del informe, los criterios son elementos bésicos para entender
y, en su caso, aplicar el sistema de control. Se requieren adecuados analisis y
comparaciones para interpretar los criterios en el contexto de una organizacion en

particular, y para una evaluacion efectiva de los controles implantados.

(*3) MILESSI, Juan José, Curso: Auditoria interna, Secretaria de Extension Universitaria y Medio
Ambiente de la UNT, (San Miguel de Tucuman, Mayo, 2.009).



http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
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4.- Normas de Ambiente de Control del Informe Coso

Para concluir con este capitulo del control y en relacion a la administracion de
la organizacion, haremos mencion de las Normas de Ambiente de Control del
Informe Coso, debido a que este componente constituye los cimientos del sistema de
control establecido y sin este el mismo no podria implementarse satisfactoriamente:

e Integridad y valores éticos

La autoridad superior del organismo debe procurar suscitar, difundir,
internalizar y vigilar la observancia de valores éticos aceptados, que constituyan un
solido fundamento moral para su conduccion y operacion.

Tales valores deben enmarcar la conducta de funcionarios y empleados,
orientando su integridad y compromiso personal.

Los valores éticos son esenciales para el Ambiente de Control. El Sistema de
Control Interno se sustenta en los valores éticos, que definen la conducta de quienes
lo operan. Estos valores éticos pertenecen a una dimensién moral y, por lo tanto, van
méas alla del mero cumplimiento de las Leyes, Decretos, Reglamentos y otras
disposiciones normativas.

El comportamiento y la integridad moral encuentran su red de sustentacién y
su caldo de cultivo en la cultura del organismo. Esta determina, en gran medida,
cémo se hacen las cosas, qué normas y reglas se observan, si se tergiversan o se
eluden. En la creacion de una cultura apropiada a estos fines juega un papel principal
la Direccion Superior del organismo, la que con su ejemplo contribuird a construir o
destruir diariamente este requisito de control interno.

e Competencia profesional

Los directivos y empleados deben caracterizarse por poseer un nivel de
competencia que les permita comprender la importancia del desarrollo, implantacién
y mantenimiento de controles internos apropiados.

Tanto directivos como empleados deben:

1. Contar con un nivel de competencia profesional ajustado a sus

responsabilidades.
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2. Comprender suficientemente la importancia, objetivos y procedimientos del

control interno.

La Direccion debe especificar el nivel de competencia requerido para las
distintas tareas y traducirlo en requerimientos de conocimientos y habilidades.

Los métodos de contratacion de personal deben asegurar que el candidato
posea el nivel de preparacion y experiencia que se ajuste a los requisitos
especificados. Una vez incorporado, el personal debe recibir la orientacion,
capacitacion y adiestramiento necesarios en forma practica y metddica.

El Sistema de Control Interno operara mas eficazmente en la medida que
exista personal competente que comprenda los principios del mismo.

e Atmosfera de confianza mutua

Debe fomentarse una atmdsfera de mutua confianza para respaldar el flujo de
informacion entre la gente y su desempefio eficaz hacia el logro de los objetivos de la
organizacion.

Para el control resulta esencial un nivel de confianza mutua entre la gente. La
confianza mutua respalda el flujo de informacidn que la gente necesita para tomar
decisiones y entrar en accion. Respalda, ademas, la cooperacion y la delegacion que
se requieren para un desempefio eficaz tendiente al logro de los objetivos de la
organizacion. La confianza esta basada en la seguridad respecto de la integridad y
competencia de la otra persona o grupo.

La comunicacion abierta crea y depende de la confianza dentro de la
organizacion. Un alto nivel de confianza estimula a la gente para que se asegure que
cualquier tema de importancia sea de conocimiento de mas de una persona. El
compartir tal informacion fortalece el control reduciendo la dependencia de la
presencia, el juicio y la capacidad de una Gnica persona.

e Filosofia y estilo de la direccion

La Direccion Superior debe transmitir a todos los niveles de la organizacion,

de manera explicita, contundente y permanente, su compromiso y liderazgo respecto

de los controles internos y los valores éticos.
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La Direccion Superior y las Gerencias deben hacer comprender, a todo el

personal, que las responsabilidades del control interno deben asumirse con seriedad,
que cada miembro cumple un rol importante dentro del Sistema de Control y que
cada rol esta relacionado con los demas.

La filosofia y el estilo de la Direccion influencian y traducen la manera en la
que el organismo es conducido. Son ejemplos: la transparencia de la gestion, la
postura ante las innovaciones y el aprendizaje, la forma de resolver los problemas y
medir los desempefios y resultados.

La actitud de interés de la Direccion, por un control interno efectivo, debe
penetrar la organizacion. Las declamaciones no son suficientes. Es necesario
sustentarlas con acciones y actitudes concretas.

Este ejemplo de la Direccion hacia el control interno suscita,
indefectiblemente, en todo el personal una actitud positiva hacia éste.

De esta forma los empleados se desempefiaran en un ambiente que les facilite
tanto la comprension y respeto por el control interno, como la motivacion para la
sugerencia de medidas que fomenten su perfeccionamiento.

e Mision, objetivos y politicas

La Mision, los Objetivos y las Politicas de cada organismo deben estar
relacionados y ser consistentes entre si, debiendo estar explicitados en documentos
oficiales.

Dichos documentos deberan ser adecuadamente difundidos a la comunidad y a
todos los niveles organizacionales. En el primer caso, como antecedente para la
posterior rendicion de cuenta. En el segundo, como medio de conseguir el
encolumnamiento de las acciones organizacionales en la persecucion de aquéllos.

Una organizacién que desconoce qué es, hacia donde va, y qué medios
utilizaran en el camino, marcha a la deriva y con pocas posibilidades de éxito. En esta
condicion el control interno careceria de sus mas importantes fundamentos y tan sélo

se limitaria a la verificacion del cumplimiento de ciertos aspectos formales.
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La Mision indica: (Qué somos? ;Para qué estamos? ;Qué necesidades

servimos? Generalmente estd fijada en las Leyes, Decretos, Cartas Organicas o
Estatutos.

Los Objetivos indican: ¢Hacia donde se va? ;Cual es nuestro prop6sito? Son
definidos periédicamente en los planes de accion y presupuestos.

Las Politicas delimitan la accion. Definen: ¢Cuéles son los medios preferidos?
¢ Qué valoramos? ;Qué restricciones les imponemos?

La Misién tiene vocacién de permanencia; los Objetivos se ajustan a la
realidad cambiante; las Politicas, en general, también tienen permanencia, aun cuando
pueden modificarse o sustituirse al cambiar los objetivos.

e Organigrama

Todo organismo debe desarrollar una estructura organizativa que atienda el
cumplimiento de la mision y objetivos, la que deberd ser formalizada en un
Organigrama.

La estructura organizativa, formalizada en un organigrama, constituye el
marco formal de autoridad y responsabilidad en el cual las actividades que se
desarrollan en cumplimiento de los objetivos del organismo, son planeadas,
efectuadas y controladas.

Lo importante es que su disefio se ajuste a sus necesidades, esto es que
proporcione el marco organizacional adecuado para llevar a cabo la estrategia
disefiada para alcanzar los objetivos fijados. Lo apropiado de la estructura
organizativa podra depender, por ejemplo, del tamafio del organismo.

Estructuras altamente formales que se ajustan a las necesidades de un
organismo de gran tamafio, pueden ser desaconsejables en un organismo pequefio.

e Asignacion de autoridad y responsabilidad

Todo organismo debe complementar su Organigrama, con un Manual de
Organizacion, en el cual se debe asignar la responsabilidad, las acciones y los cargos,
a la par de establecer las diferentes relaciones jerarquicas y funcionales para cada uno

de éstos.
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El Ambiente de Control se fortalece en la medida en que los miembros de un

organismo conocen claramente sus deberes y responsabilidades. Ello impulsa a usar
la iniciativa para enfrentar y solucionar los problemas, actuando siempre dentro de los
limites de su autoridad.

Existe una nueva tendencia de derivar autoridad hacia los niveles inferiores,
de manera que las decisiones queden en manos de quienes estdn mas cerca de la
operacion. Un aspecto critico de esta corriente es el limite de la delegacion: hay que
delegar tanto cuanto sea necesario pero solamente para mejorar la probabilidad de
alcanzar los objetivos.

Toda delegacion conlleva la necesidad de que los jefes examinen y aprueben,
cuando proceda, el trabajo de sus subordinados y que ambos cumplan con la debida
rendicion de cuentas de sus responsabilidades y tareas.

También requiere que todo el personal conozca y responda a los objetivos de
la organizacion. Es esencial que cada integrante de la organizacién conozca como su
accion se interrelaciona y contribuye a alcanzar los objetivos generales.

Para que sea eficaz un aumento en la delegacion de autoridad se requiere un
elevado nivel de competencia en los delegatarios, asi como un alto grado de
responsabilidad personal. Ademas, se deben aplicar procesos efectivos de supervision
de la accion y los resultados por parte de la Direccién.

e Politicas y practicas en personal

La conduccion y tratamiento del personal del organismo debe ser justa y
equitativa, comunicando claramente los niveles esperados en materia de integridad,
comportamiento ético y competencia.

Los procedimientos de contratacion, induccidn, capacitaciéon y adiestramiento,
calificacion, promocion y disciplina, deben corresponderse con los propdsitos
enunciados en la politica.

El personal es el activo méas valioso que posee cualquier organismo. Por ende,
debe ser tratado y conducido de forma tal que se consiga su mas elevado rendimiento.

Debe procurarse su satisfaccion personal en el trabajo que realiza, propendiendo a
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que en éste se consolide como persona, y se enriquezca humana y técnicamente. La

Direccion asume su responsabilidad en tal sentido, en diferentes momentos:

Seleccion: al establecer requisitos adecuados de conocimiento, experiencia e
integridad para las incorporaciones.

Induccion: al preocuparse para que los nuevos empleados sean metodicamente
familiarizados con las costumbres y procedimientos del organismo.
Capacitacion: al insistir en que sean capacitados convenientemente para el
correcto desemperio de sus responsabilidades.

Rotacion y promocion: al procurar que funcione una movilidad organizacional
que signifique el reconocimiento y promocion de los méas capaces e
innovadores.

Sancion: al adoptar, cuando corresponda, las medidas disciplinarias que

transmitan con rigurosidad que no se toleraran desvios del camino trazado.

5.- Comité de Control

En cada organismo deberd constituirse un Comité de Control integrado, al

menos, por un funcionario del maximo nivel y el auditor interno titular.

Su objetivo general es la vigilancia del adecuado funcionamiento del Sistema

de Control Interno y el mejoramiento continuo del mismo.

La Sindicatura General de la Nacion dictard las Normas particulares de

instalacion y funcionamiento del Comité de Control.

La existencia de un Comité con tal objetivo refuerza el Sistema de Control

Interno y contribuye positivamente al Ambiente de Control.

Para su efectivo desempefio debe integrarse adecuadamente, esto es, con

miembros que generen respeto por su capacidad y trayectoria, que exhiban un

apropiado grado de conocimientos y experiencia que les permita apoyar a la

Direccion del organismo mediante su guia y supervision.
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Como podemos observar, la diferencia fundamental entre el proceso de
autoevaluacion y el sistema tradicional, en este caso los citados informes de Coso y
Coco, radica en que la primera considera que el proceso de control en lugar de ser
llevado a cabo por un especialista ajeno a la gestion considerada, son los propios
“duenos del proceso” los que autoevallan el proceso.

Esta practica se fundamenta, precisamente, en el convencimiento que nadie
conoce mejor un proceso que el que lo esta llevando a cabo.

Mientras que el modelo de Coso establece un sistema en el cual los procesos
de control se encuentran incorporados a los procesos organizacionales el cual consiste
en la interrelacion de los cinco componentes (Ambiente de control, Evaluacion de
riesgos, Actividades de control, Informacion y comunicacion, y Supervision) los
cuales generan una sinergia conformando un sistema integrado que responde
dinamicamente a los cambios del entorno (3).

Atendiendo a necesidades gerenciales fundamentales, los controles se
entrelazan a las actividades operativas como un sistema cuya efectividad se acrecienta

al incorporarse a la infraestructura y formar parte de la esencia de la institucion.

(*%) MILESSI, Juan José, Curso: Auditoria interna, Secretaria de Extension Universitaria y Medio
Ambiente de la UNT, (San Miguel de Tucuman, Mayo, 2.009).




CAPITULO VI

Beneficios y dificultades de la metodologia de autoevaluacion

Sumario: 1.- Concepto Generales. 2.- Beneficios. 3.- Dificultades. 4.-
Obstaculos Provenientes de Aspectos Técnicos. 5.- Resistencia al
Cambio. 6.- Dificultades de Adaptabilidad. 7.- Cultura
Organizacional.

1. Conceptos Generales

La autoevaluacion de los riesgos y controles en una organizacion, es una
metodologia que aporta sustanciales beneficios de variados alcances. Sin embargo,
paralelamente, existen algunas dificultades o aspectos particulares que deben tenerse
bien presentes, a efectos de lograr una implementacién exitosa.

No hay duda que la delegacion hacia los niveles inferiores de la estructura
organizacional es una herramienta gerencial necesaria para mejorar el manejo de las
organizaciones, ya que muchas de ellas han sufrido reducciones y tienen estructuras
mas planas.

Por lo tanto, se torna mas critico que nunca que los empleados responsables
de un proceso sean investidos de la capacidad de ejecutar y modificar sus trabajos y

también examinar y mejorar los controles de los procesos relativos a los mismos (*4).

(*#) Ibidem.
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Las organizaciones que implementaron CRSA mencionan diversos

beneficios resultantes de la aplicacion de dicha metodologia. Sus efectos positivos se
extienden mas alla de la Auditoria Interna, su lugar de nacimiento, e incluyen mejoras
en los procesos de la organizacién, en los métodos gerenciales, y en una evaluacién

mas amplia de los riesgos y controles involucrados.

2. Beneficios

Refiriéndonos especificamente a los que se relacionan con la Auditoria
Interna, la implementacién de una metodologia CRSA aporta los siguientes
beneficios:

1. Mejora los procesos de la Auditoria Interna: El objetivo original del CRSA
era construir sobre los procesos de auditoria mediante una evaluacion mas
profunda de los controles informales. Las mejoras se reflejan en la eficiencia
del Departamento de Auditoria Interna, en la reduccién del ciclo de auditoria,
en el aumento de la cobertura de su gestion y en la calidad de los resultados.
Ademas se produce un gran intercambio de conocimientos entre los
participantes, de manera que los auditores adquieren un conocimiento mucho
maés profundo sobre la tarea que estan desarrollando los sectores operativos.
Los auditores no trabajan aisladamente a fin de desarrollar una matriz de
riesgos y controles sobre el proceso bajo evaluacion. Por el contrario, al
hacerlo junto con los “duefos del proceso”, lograran un resultado mucho mas
ajustado a la realidad operativa del negocio.

El CRSA le permite a la Auditoria Interna entregar una efectiva y eficiente
auditoria dirigida a los riesgos. La utilizacién del enfoque de proceso de
grupo para determinar los riesgos y controles de un proceso dado, provee
informacion valiosa que permite que el alcance de la auditoria sea fijado de
acuerdo con el riesgo residual tal como es visto por los duefios del proceso
(15)_

El CRSA es particularmente Gtil para evaluar los controles denominados soft.

En lo referente a los controles formales, o hard, como en la mayoria de las

(*%) MILESSI, Juan José y MORENO, Carlos Erasmo, Op. Cit., pag. 74.
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auditorias de cumplimiento, generalmente se prefieren las técnicas

tradicionales.

Provee mayor cobertura con los mismos recursos: CRSA es una metodologia
que ahorra tiempo. Eso esta probado que es asi. No obstante, en la etapa de
implementacion inicial tal ahorro no se evidencia de inmediato. En efecto,
existe un tiempo de entrenamiento para los facilitadores, en el supuesto que
el personal existente carezca de las técnicas requeridas. También debe
asignarse cierto tiempo, previo a la sesion, a efectos de definir la estructura
general de implementacion y la agenda especifica para la reunion.
Finalmente, también se requiere tiempo para analizar la profusa informacion
recogida, consolidar los diferentes puntos de vista y escribir el informe de las
conclusiones.

Reduce el tiempo de desarrollo de una auditoria: La utilizacion de la
metodologia CRSA reduce el tiempo requerido por una auditoria, de tres
maneras:

e Genera un enfoque de auditoria mas directo, focalizado,
minimizando en consecuencia la dispersién que pudiera producirse
durante su desarrollo.

e Reduce el ciclo de auditoria.

e Se centraliza mas en una auditoria que agrega valor vy, por lo tanto,
es mas eficiente y efectiva.

Aumenta la moral del personal de Auditoria Interna: Aunque la metodologia
CRSA requiere de diferentes habilidades que las necesarias para una
auditoria tradicional, y cuyo aprendizaje puede ser dificultoso, el
involucramiento del personal de Auditoria Interna en el proceso le genera un
aumento de su autoestima que resulta muy beneficioso para su gestion.

Los beneficios del CRSA se extienden més alla de la Auditoria Interna
hacia los procesos generales de la organizacion. Generalmente se
percibe que los beneficios de esta metodologia varian de acuerdo al
nivel de gerenciamiento y sus tareas particulares.

En tal sentido, cuando las sesiones CRSA se realizan con la Gerencia
Senior de las distintas areas de la organizacidn, la focalizacion de la
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evaluacion se da sobre los riesgos y las amenazas para alcanzar los

objetivos generales de la misma.
En cambio, las sesiones realizadas con la Gerencia intermedia se
focalizan sobre los procesos dentro de un departamento.
Posibilidad de descubrir las verdaderas causas de los problemas: Uno de los
beneficios principales del CRSA es su habilidad para descubrir las causas
basicas de los problemas. Esta es una de las ventajas del trabajo en grupo.
La metodologia CRSA posee dos caracteristicas que le permiten centrarse en
temas especificos y lograr resultados superiores:

e EIl uso de un guién de preguntas o de un listado de los temas

especificos a considerar.
e La reunion de un selecto grupo de participantes, elegidos por su
conocimiento de los temas bajo examen.

Restablece la responsabilidad gerencial por los controles del proceso:
La metodologia CRSA, ayuda a revertir la percepcion por parte de los
responsables operativos, segin el cual los “duefios del control” y
responsables de su evaluacion, son los auditores internos o
funcionarios equivalentes, lo que es negativo para la organizacion. Y
refuerza el criterio segun el cual cada responsable de una operacion,
proceso o proyecto, debe mantener funcionando un sistema de control
interno integrado a su operatoria, que le permita alcanzar los objetivos
establecidos.
Mejora los métodos gerenciales: La autoevaluacion es un enfoque general
para reunir informacién, que puede ser aplicado y dirigido de cualquier
manera que sea importante para sus generadores y que lograra informacion
valiosa si se formulan las preguntas correctas.
Delegacion de responsabilidad en los empleados: Lo que trasciende de las
reuniones de autoevaluacion es un cambio en la actitud y la perspectiva de
los participantes, que los acompafara de regreso a su lugar de trabajo. Gran

parte de lo que estas sesiones logran, es que los participantes salgan con la
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idea de “no podemos seguir haciendo esto”. Si uno puede incorporarles esta

clase de conceptos, es un gran cambio.

8. Evaluacion amplia de los riesgos: Es importante convocar a este tipo de
sesiones, a miembros de la Alta Gerencia para tener una vision de alto nivel
del negocio u organizacion, y determinar sus riesgos estratégicos. Ese tipo de
reuniones a la que asisten miembros de un solo nivel de la estructura
organizacional se denomina sesiones horizontales. Por el contrario, las
reuniones a las que asisten personas de distintos niveles jerarquicos, se
conocen como sesiones verticales. Las sesiones horizontales les dan a los
ejecutivos la rara oportunidad de considerar a la organizacién como un todo e

intercambiar puntos de vista desde sus perspectivas individuales.

3. Dificultades

En funcién de todos los beneficios detallados, se podria pensar que la
metodologia CRSA es poco menos que la solucién de todos los problemas de una
organizacion. Lo cierto es que, independientemente del aporte positivo que la misma
representa, su implementacion ofrece ciertas dificultades u obstaculos, algunos de los
cuales pueden revestir una importancia tal que aconsejen desestimar su aplicacion.

En tal sentido, seguidamente se detallan los principales obstaculos que

generalmente enfrenta la implementacion del CRSA.

4. Obstaculos Provenientes de Aspectos Técnicos

Una cantidad de resultados negativos pueden originarse del potencial
conflicto entre el papel de facilitador y el de auditor, particularmente en un ambiente
tradicional de auditoria que es resistente al cambio. Es conveniente decir que no
habra represalias por los comentarios sinceros que se efectden, pero a veces es dificil
cumplir esa promesa, especialmente cuando en la reunidn hay gerentes que no estan
comprometidos con el principio de no represalia.

Los participantes universalmente coinciden en que si siempre se toman
represalias por los comentarios hechos en una sesion CSA, el futuro de la

metodologia se veria envuelto en un manto de serias dudas.
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5. Resistencia al Cambio

Un obstaculo clave para la adopcion del CRSA es la inflexibilidad de parte
de los auditores internos cuando se encuentran con un nuevo enfoque para su
profesion. Aunque la capacidad del CRSA de producir resultados valiosos es bien

conocida, las técnicas son sustancialmente diferentes de las tradicionales.

6. Dificultades de la Adaptabilidad
Se debe asegurar que el ambiente abierto y sincero de una sesién CRSA no

se malinterprete ni se use indebidamente. CRSA no es apropiado para todas las tareas
de control. Por ejemplo, es universalmente aceptado que no funciona bien en los
casos de fraudes. La gente se siente cbmoda hablando sobre la prevencion del fraude
cuando sea alguien fuera de su grupo el que podria cometer el mismo. En cambio, les

incomoda hablar de fraude interno.

7. Cultura de la Organizacional

La cultura de la organizacion tiene un fuerte impacto sobre el éxito de la
auto-evaluacion de riesgos y controles. CRSA enfrentara una batalla cuesta arriba
cuando la cultura de la organizacion no valore la innovacion y la colaboracion.
Algunas culturas corporativas fomentan que los empleados se centren en sus propios
trabajos e ignoren la pelicula completa. En tales ambientes, puede ser dificil persuadir
a la gerencia de que les permita a sus empleados disponer de tiempo para asistir a las
sesiones CRSA, y también puede ser dificil persuadir a los empleados para que dejen
a un lado sus tareas individuales el tiempo suficiente, para considerar temas mas
amplios (%).

Una encuesta reveld una estrecha correlacion entre el éxito del CRSA y la

interpretacion interna de la palabra “controles”. En las organizaciones donde los

(*6) MILESSI, Juan José, Curso: Auditoria interna, Secretaria de Extension Universitaria y Medio
Ambiente de la UNT, (San Miguel de Tucuman, Mayo, 2.009).
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controles son percibidos como negativos o restrictivos, CRSA no fue adoptado, y si

lo fue no tuvo éxito (*7).

(') Nuevos Enfoques del Control Interno, en Revista electrénica del Instituto de
Auditores Internos de Argentina, (Buenos Aires, abril 2004).




Conclusién

Como se vio a lo largo de este trabajo, los beneficios que produce la implementacion

del CRSA superan ampliamente a las dificultades que la misma implica. Por tal razén, uno

podria preguntarse ¢por qué no lo estan utilizando todas las empresas y organizaciones?

Independientemente del desconocimiento que existe sobre esta metodologia,

especialmente en nuestro pais, la razon principal por la cual todavia hay resistencia para su

implementacion es que, este implica un cambio de paradigma.

Cuando hablamos de paradigma queremos significar:
Patrones de comportamiento
Pautas escritas 0 no escritas
Reglas que ayudan a resolver problemas
Maneras de pensar sobre las cosas

Por lo tanto, un cambio de paradigma significa un cambio en las reglas,

innovacion o ideas nuevas, o el descubrimiento de un nuevo comportamiento.

¢Quienes son los que cambian los paradigmas?

Los individuos que descubren un nuevo modelo para resolver problemas, ya sea con

una innovacion o con una idea nueva.

Sin embargo, existen personas que se aferran a los paradigmas y no quieren

cambiarlos, cuyas caracteristicas son las siguientes:

v

v
v
v

Se arriesgan poco
Desean entender a fondo una situacion antes de tomar decisiones
Necesitan suficiente informacion para respaldar su decisién

Necesitan una realidad claramente definida

Lo cierto es que hoy el proceso de autoevaluacién esta generando cada vez mayor

aceptacion por quienes tienen a cargo las responsabilidades de conduccién de las empresas,

ya que esto implica contar con informacién fresca y continua, sobre las fortalezas existentes y

los riesgos involucrados, por parte de quienes tienen la responsabilidad de ejecutar los

distintos procesos dentro de las organizaciones, y que son en definitiva los que se encuentran

“empapados” acerca de las necesidades inherentes y propias de cada proceso.
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Es por ello que cada dia suena con mayor fuerza la idea de incorporacion de la

metodologia de autoevaluacion en las compafiias como medio de control, opuesto al sistema
tradicional, ya que con este se busca concientizar al personal de que ellos son los
responsables finales, de que se cumplan con las politicas y objetivos empresariales y no que

una persona externa a la misma sea la que vele por dichos intereses.
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