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El INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA es una asociacion profesional fundada en 1983, cuya
mision es contribuir al éxito de las organizaciones impulsando la Auditoria Interna como funcién clave del
buen gobierno. En Espafa cuenta con mas de 3.500 socios, auditores internos en las principales empresas e
instituciones de todos los sectores econdmicos del pais.

LA FABRICA DE PENSAMIENTO es el laboratorio de ideas del Instituto de Auditores Internos de Espafia sobre
gobierno corporativo, gestion de riesgos y Auditoria Interna, donde participan mas de 150 socios y
profesionales técnicos expertos.

@ AUDITORIA @ OBSERVATORIO @ PRACTICAS DE BUEN BUENAS PRACTICAS
< INTERNA <~ SECTORIAL <~ GOBIERNO EN GESTION DE RIESGOS

El laboratorio trabaja con un enfoque practico en la produccién de documentos de buenas practicas que
contribuyan a la mejora del buen gobiernoy de los sistemas de gestion de riesgos en organizaciones de habla
hispana. Ademas de desarrollar contenido, fomenta el intercambio de conocimientos entre los socios.

ENCUENTRA TODOS LOS DOCUMENTOS DE LA FABRICA EN www.auditoresinternos.es
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La creacién de un departamento de Auditoria Interna es un paso
crucial para fortalecer el gobierno corporativo, el control interno y
la propia gestion de cualquier organizacion. Este documento de la
Fabrica de Pensamiento ofrece una hoja de ruta practica para su

puesta en marcha de una manera efectiva.

Su constitucidon es un desafio para las organizaciones que no
cuenten con experiencia en este ambito. Existen varias dificulta-
des a las que el auditor interno tendrad que hacer frente: desde la
disponibilidad de recursos (humanos, financieros y tecnolégicos)

hasta la integracion con la cultura de la organizacion.

Este documento ofrece las pautas y estrategias basicas para que
el Director de Auditoria Interna pueda poner en marcha el depar-
tamento de manera eficiente, teniendo en cuenta las expectativas
de los principales grupos de interés. El informe aborda las diferen-
tes etapas a seguir y los principales hitos que deben ser conside-
rados desde las perspectivas estratégicas, funcionales y metodo-

|6gicas.

Ha sido desarrollado teniendo ya en cuenta los requisitos de las
nuevas Normas Globales de Auditoria Interna, recientemente emi-
tidas por el Instituto de Auditores Internos Global. Las Normas es-
tablecen los principios y las practicas fundamentales que debe se-
guir Auditoria Interna para realizar su trabajo de forma efectiva y

ética, para aportar un valor significativo a cualquier organizacién.

Esta guia practica, junto con la consideracion de las Normas Glo-
bales de Auditoria Interna, facilita el proceso de creacién y gestiéon
de un departamento de Auditoria Interna efectivo, contribuyendo

al logro de los objetivos estratégicos de las organizaciones.

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

1)
@]






PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

9 Indice

PROLOGO 8
ENTENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION: CONTEXTO, OBJETIVOS 9
Y RIESGOS

ENtOrNO ENEIAl / EXIEINO w..ovuiioeiiitie e 10
ENTOMNO INTEINIO .o "
MAP@ € RIBSGOS ....evveerieeeeeessieeecesieeeeesssss st 12
Expectativas de 105 grupos de INTEIES ........coorviriviiniiinseinssessisssis s 13
DIAGNOSTICO INICIAL DE LA FUNCION 13
Autoevaluacion de la Funcidn de Auditoria INtera ..o 13
Mapa de ASEGUIAMIENTO ........vvieiiiiseieieiei ettt 15
MISION Y VISION, POSICIONAMIENTO, RELACIONES Y FUNCIONES 17
MISION Y VISION .t 17
POSICIONAMIENTO ..o 17
Relaciones con la Comision de Auditoria, Alta Direccién y otras partes interesadas .............. 18
Relaciones con otros proveedores de aseguramiento ...........ceeeeiriererreeneereeeeee s 19
Definicion del alcance de [a FUNCION ... 20
Definicion y aprobacion del Estatuto de Auditoria INterna .....cvevvereresneencsseeeeens 21

Etica Y profesionalidad.............cco..erveerveoeeeceeeeeeeeeeeee oo 22
PLAN ESTRATEGICO - DISENO DEL DEPARTAMENTO 22
B QUIDO ettt bbbttt 22
PIOCESOS .ttt 24
TEENOIOGIA ©.vvrvieii s 27

Plan de COMUNICACION Y MATCA v.vuvieeieiieiccee e 29
CICLO DE AUDITORIA 32
Universo Auditable y evaluacion de MeSgOS ..o 33
Definicion del Plan de AUTItONa ........cvvieriiiriiic e 33
Definicion del PrESUPUBSTO. ... i 34
Ejecucion del Plan de AUGItONA ......vveeeeeeeceeee e 34
Seguimiento de reCOMENACIONES ......cvovrvriviurieieeieieieieeie et 35
REPOMTING .. 36
PROGCRAMA DE ASEGURAMIENTO Y MEJORA DE LA CALIDAD 37
Definicion del PrOGIamMa........cv. e 37
EVAlUGCIONES INTEIMAS ..vuvieericiiciei e 38
MEJOTA CONTINUA .ttt 40
EVAlUGCIONES BXLEIMAS .......vveieiscviiieeteie ettt 41
CONSIDERACIONES FINALES 42
BIBLIOGRAFIA 43
ANEXO I: KEY INTERNAL AUDIT MATTERS 44
ANEXO II: PROPUESTA DE CONTENIDO DEL ESTATUTO 45
DE AUDITORIA INTERNA

ANEXO IIIl: DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA: 48
PASOS CLAVE

waa

1)
~



PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

Este documento
constituye una
referencia
fundamental y
actualizada para
los Directores de
Auditoria Interna
que asumen el
reto de crear o
reposicionar el
departamento
de Auditoria
Interna en su
organizacion.

8 Q€ q

Q)

© Prologo

Poner en marcha un Departamento de Audi-
torfa Interna en una organizacién es una ta-
rea que requiere de conocimientos y criterio,
asi como de esfuerzo y dedicacion. Por otra
parte, en aquellos casos en que ya exista un
Departamento en la entidad, y que sea nece-
sario adecuarlo a las expectativas del Consejo
de Administracion'y la Alta Direccién, es pre-
ciso reorientarlo para reposicionar estratégica
y funcionalmente la actividad de Auditoria In-
terna y asi conseguir que aporte realmente
valor.

El objeto de este documento es proporcionar
una guia de recomendaciones y buenas prac-
ticas para directores de Auditoria Interna que
afronten la tarea de poner en marcha o reo-
rientar un Departamento de Auditoria Inter-
na’. Para ello, el documento se basa en lo es-
tablecido en las Normas Globales de Audito-
ria Interna® (Normas Globales, de aqui en

adelante) y, sobre todo, en la experiencia
practica de directores de Auditoria Interna
que han afrontado con éxito estas tareas en
distintos sectores y entornos empresariales.

El documento comienza con el entendimiento
de las expectativas, riesgos y contexto de la
organizacion, asi como con un diagnéstico de
la situacion inicial, en caso de existir previa-
mente el departamento.

Posteriormente, se centra en la tarea de sen-
tar las bases de lo que debe ser el nuevo de-
partamento, destacando la definicion de su
propdsito, posicionamiento y roles, que deben
incluirse en el Estatuto de Auditoria Interna.

Continta con el disefio de un plan estratégico
para acometer la implantacién o reorienta-
cion, agrupando las lineas de accién en torno
a cuatro elementos: equipo, procesos, tecno-
logia y comunicacion.

1. La Referencia a "Consejo” se refiere al drgano de gobierno de mas alto nivel, tal como:

o E| Consejo de Administracion.
e La Comision de Auditoria.
e |a junta de gobernadores o patronato.

e Un grupo de funcionarios elegidos o miembros designados politicamente.

e Otro 6rgano con autoridad sobre las funciones relevantes de gobernanza.

En una organizacion que cuenta con mas de un drgano de gobierno, “Consejo” se refiere al drgano u érganos auto-
rizado para dotar a la Funcion de Auditorfa Interna con la autoridad, funciones y responsabilidades apropiadas.

Si no existiera ninguno de los anteriores, la palabra “Consejo” se refiere al grupo a la persona de mas alto nivel en-
cargada del gobierno de la organizacion. Por ejemplo, el maximo responsable de la organizacion o el equipo de di-

reccion.

2, 3.Normas Globales de Auditoria Interna™ del Institute of Internal Auditors, publicadas el 9 de enero de 2024 y exigibles

a partir del 9 de enero de 2025.



El documento concluye con la ejecucion del
ciclo de auditorfa, pues es importante ofrecer
resultados desde un primer momento, y con
la adopcién de un Programa de Aseguramien-
to y Mejora de la Calidad, que proporcione
una seguridad razonable de que la actividad
se ajusta a las Normas Globales, se realiza
con eficacia y aporta valor a los grupos de in-
terés o partes interesadas.

Adicionalmente, se contemplan en los Anexos
una serie de herramientas para que el Direc-
tor de Auditoria Interna pueda afrontar, con
garantias, las labores que le hayan sido asig-
nadas para liderar el Departamento en su

@

organizacién: en primer lugar, los asuntos de
mayor relevancia para Auditoria Interna, en
relacién con su organizacion, proposito, al-
cance, etc; una propuesta de contenido para
el Estatuto de Auditoria Interna y una sintesis
gréfica de las diferentes fases a sequir para la
creacion/actualizacion del Departamento.

En resumen, este documento constituye una
referencia fundamental y actualizada para los
Directores de Auditoria Interna que asumen el
gran reto de crear o reposicionar el Departa-
mento de Auditoria Interna en su organiza-
cion.

Entendimiento de la

organizacion: contexto,
objetivos y riesgos

Las Normas Globales de Auditoria Interna in-
dican que la Auditoria Interna fortalece la ca-
pacidad de la organizacion para crear, proteger
y sostener su valor al proporcionar al Consejo y
a la Alta Direccion asequramiento, asesora-
miento, prospectivas y previsiones de manera
independiente, objetiva y basada en los ries-
gos*. Para poder llevar a cabo esta mision, el
Director de Auditoria Interna ha de conocer
todo el contexto que rodea a la organizacion,

asi como sus objetivos y los riesgos para su
consecucion.

El auditor interno debe tener en cuenta tanto
el entorno interno como el externo de la or-
ganizacioén, asi como las expectativas de sus
grupos de interés clave. Con este conocimien-
to podra sentar las bases adecuadas para
evaluar y mejorar el disefio, la eficacia y la efi-
ciencia de los procesos internos, la gestién de
riesgos, el control y el gobierno corporativo.

4- Normas Globales de Auditoria Interna™; Dominio I: Propdsito de la auditoria interna, The Institute of Internal Audi-

tors (2024).
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Se debe
comprender el
entorno en el que
opera la
organizaciény
evaluar cémo le
afecta para
alcanzar sus
objetivos y
cumplir con sus
obligaciones.
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ENTORNO GENERAL / EXTERNO

El auditor interno debe comprender el entor-
no en el que opera la organizacion y evaluar
como le afecta para alcanzar sus objetivos y
cumplir con sus obligaciones, tanto si nos en-
contramos ante la puesta en marcha de la
Funcion como si afrontamos su redefinicion.

Para ello, es conveniente que tenga acceso a
la documentacién elaborada por la organiza-
cién en la construccion de su Plan Estratégico
y andlisis del sector. Adicionalmente, o de no
existir dicho plan, puede utilizar herramientas
de analisis estratégico como, por ejemplo:

1. Analisis PESTEL. El auditor interno debe
analizar el contexto politico, econdmico,
social, tecnoldgico, medioambiental y le-
gal (“PESTEL") a lo largo de la organiza-
cién y de los paises y/o mercados donde
opera. Por ejemplo, si la competencia esta
aumentando en el sector/nicho, etc., la
organizacién podria estar ante nuevos

DIAGRAMA DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER
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Amenaza de los
nuevos entrantes

Poder
de negociacion
de los clientes

Fuente: www.5fuerzasdeporter.com

COMPETENCIA
EN EL MERCADO

desafios y necesitar de cambios en su es-
trategia para mantener su posicion en el
mercado. El auditor interno debe conside-
rar en su planificacién y en las auditorias
que esté realizando (tanto si son especifi-
cas como si no lo son) si la organizacién
esta preparada para enfrentar estos des-
afios y si se han implementado medidas
para abordarlos y mitigar los riesgos rela-
cionados a lo largo de los procesos que
audita.

El modelo de las cinco fuerzas competi-
tivas de Michael Porter. Este modelo
puede ayudar, a través de algunas pre-
guntas en cada uno de los cinco ejes, a
entender en qué entorno se encuentra la
organizacion:

e COMPETENCIA: (En qué sector esta?
(Se trata de un sector atomizado?

04

Poder
de negociacion
de los proveedores

Amenaza de
productos sustitutos



¢ Cudles son las tendencias en este sec-
tor?

e BARRERAS DE ENTRADA: ;Las entida-
des que operan en este sector tienen
que cumplir con muchos requisitos es-
tablecidos por las Administraciones PU-
blicas? ;Se espera que sean mucho
mas exigentes?

e PODER DE PROVEEDORES: ;Existe una
dependencia de los proveedores? ;Se
puede mitigar?

e PODER DE CLIENTES: ¢El poder de los
compradores es elevado? ;Qué hacen
los competidores? ;Es posible reducir-
lo?

e PRODUCTOS SUSTITUTIVOS: ;Existen
muchos/pocos productos/servicios sus-
titutivos? (El producto/servicio ofrecido
0 alguna de sus caracteristicas es dife-
rencial?

3. Analisis DAFO. Diagnostico estratégico
que permite identificar en una organiza-

ENTORNO INTERNO

El entorno interno se refiere a los factores in-
ternos que influyen en la operacion y la ges-
tion de la organizacion. El auditor interno de-
be comprender la estrategia y evaluar la cul-
tura corporativa y los valores (Tone at the
Top), ya que pueden afectar significativamen-
te a la forma en que los empleados trabajan y
pueden impactar en el cumplimiento de los
objetivos y estrategia de la organizacion.

Ademas de la cultura y los valores, conocer
bien las politicas, procedimientos, controles y

cién y en la propia Funcién de Auditoria
Interna las siguientes tematicas:

e DEBILIDADES: aspectos internos limi-
tantes para la capacidad de cumplir
con los objetivos (p. e]. falta de recur-
sos, capacidades limitadas o falta de
experiencia).

e AMENAZAS: factores externos que po-
drian afectar negativamente a la orga-
nizacion (p.ej. cambios en la normativa,
la competencia o cambios en las condi-
ciones del mercado.

e FORTALEZAS: aspectos internos que
dan a la organizacion una ventaja com-
petitiva (p.ej. experiencia, conocimien-
to, capacidad de adaptacién al cambio
Y recursos).

e OPORTUNIDADES: factores externos
que pueden ser aprovechados por la or-
ganizacién para mejorar su posicion en
el mercado (p.ej. nuevos mercados o el
crecimiento de la demanda de auditori-
as en ciertas areas especificas).

actividades a lo largo de los procesos de la
cadena de valor y de soporte, es la clave para
mejorar y fomentar el buen gobierno corpora-
tivo, una buena gestién y el control de riesgos
en la entidad.

En este sentido, el auditor interno ha de con-
siderar la estructura organizativa y la asigna-
cién de responsabilidades dentro de la orga-
nizacion, lo que puede afectar a la eficacia de
los controles internos y a la gestion de ries-
gos. Los sistemas de informacion también son
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parte importante del entorno interno. El audi-
tor interno debe identificar los sistemas de in-
formacion clave utilizados por la organiza-
cioén, para mejorar su entendimiento de la en-
tidad.

Para comprender mejor los objetivos y proce-
sos del negocio, los auditores internos deberi-
an mantener reuniones periédicas con la Alta
Direccién, asi como con miembros clave de la
Direccién Operativa, tales como los directores
de las distintas unidades de negocio y funcio-
nes. También puede ser conveniente, en su ca-
so, contactar con determinados empleados
que realicen tareas operativas. Incluso, si exis-
ten Comités, se deberia definir la asistencia a
aquellos en que se traten aspectos clave para

MAPA DE RIESGOS

El Mapa de Riesgos debe ser siempre una
fuente de informacién basica para la Funcion
de Auditoria Interna, ya que su objetivo fun-
damental es evaluar la respuesta de la orga-
nizacion a los riesgos que esta afronta e in-
formar y recomendar acciones para la mitiga-
cion de los riesgos operativos, tecnoldgicos,
financieros, no financieros, fiscales, medioam-
bientales, etc.

En aquellos casos en los que la organizacion
no cuente con un Mapa de Riesgos formaliza-
do, una de las primeras tareas a abordar por
el Director de Auditoria Interna sera su elabo-
racion. Son clave su conocimiento y perma-
nente actualizacion sobre los mismos, ya que
los riesgos de la organizacion constituyen una
de las primeras fuentes de informacion que
todo auditor interno debe conocer.

el negocio como las estrategias, los objetivos
y los riesgos, asi como los acontecimientos,
tendencias y cambios regulatorios del sector,
previo establecimiento de las salvaguardas
adecuadas para asegurar la independencia de
la Funcién de Auditoria Interna. Todo ello con
el objetivo de servir como fuente de informa-
Cién para ayudar a definir las prioridades de
Auditoria Interna.

En particular, al tratarse de la puesta en mar-
cha o reorientacion de un departamento, es
de suma utilidad mantener una ronda inicial
de reuniones con directivos clave, asi como
con la persona que ostente la presidencia de
la Comision de Auditoria.

Asi mismo, el Mapa de Riesgos es util para el
entendimiento de las capacidades, recursos,
tamafio del equipo, localizacién y herramien-
tas que el Director de Auditoria Interna debe
dotar a la Funcién, y sirve de base para elabo-
racion del universo auditable y el plan de au-
ditoria.

Para profundizar en este tema, recomenda-
mos la lectura del documento de la Fébrica
del Pensamiento del Instituto de Auditores In-
ternos de Espafia titulado Auditoria Interna y
gestion de riesgos (2021), en el que se pre-
senta una gufa de buenas practicas con un
doble enfoque: disponer de un marco teorico
para comprender el papel que Auditoria Inter-
na puede asumir en la gestion de riesgos y
una metodologia practica para evaluar y re-
forzar el control sobre la gestion de éstos.
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EXPECTATIVAS DE LOS GRUPOS DE INTERES

Una de las labores clave del auditor interno
es saber identificar y priorizar las expectativas
de los grupos de interés en cada momento
temporal, clasificando a los mismos en fun-
cién de criterios como la relevancia e influen-
cia en la organizacion, asi como el interés que
tienen en la misma.

Algunos de los grupos de interés mas rele-
vantes podrian ser los accionistas, el regula-
dor, los consejeros, las comisiones delegadas
del Consejo, directivos, empleados (incluyen-
do auditores internos), etc.

TABLA 1: GRUPOS DE INTERES DE LA FUNCION DE AUDITORIA INTERNA

CLIENTES INTERNOS CLIENTES EXTERNOS

e Consejo U otros 6rganos equivalentes.

e Accionistas.

e Comisiones delegadas del Consejo u érgano equivalente. e Regulador.
e Direcciones de negocios y las comisiones operativas relaciona- e Entidades financieras.
das.

e Funciones clave de soporte.
e Empleados (incluyendo auditores internos).

e Proveedores.
e (Clientes.
e Plblico en general.

Fuente: elaboracion propia.

En definitiva, el auditor interno debe conocer
el entorno en el que opera la compafiia a lo
largo de las lineas de negocio y ambitos geo-

@

Funcion

gréficos, asi como las expectativas de los prin-
cipales grupos de interés, para aportar el va-
lor afiadido a la organizacion.

Diagnostico inicial de la

AUTOEVALUACION DE LA FUNCION DE AUDITORIA

INTERNA

Una vez analizados los objetivos y el contexto
de la organizacién, asi como las expectativas
de las principales partes interesadas (Consejo,

Comision de Auditoria, Alta Direccion, requla-
dores, etc.), es esencial realizar un buen diag-
nodstico de la Funcion de Auditoria Interna.

1)
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Antes de comenzar el trabajo se deben tener
muy presentes las Normas Globales, en espe-
cial las consideradas en los siguientes domi-
nios:

DOMINIO IlI: Gobierno de la Funcion
de Auditoria Interna

Este dominio describe las responsabilidades
del Director de Auditoria Interna, pero todas
las actividades relacionadas con el Gobierno
de la Funcién deben estar respaldadas por ac-
ciones concretas del Consejo y la Alta Direc-
cién, ya que son esenciales para permitir que
Auditoria Interna sea realmente eficaz y cum-
pla el propdsito de la profesion de una mane-
ra satisfactoria. Las normas de este dominio
indican las responsabilidades del Director de
Auditoria Interna, con respaldo del Consejo y
la Alta Direccién, en relacion con la autoriza-
cién de la Funcién, su posicionamiento inde-
pendiente y cémo ésta es supervisada.

DOMINIO 1V: Gestion de la Funcion
de Auditoria Interna

El Director de Auditoria Interna es responsa-
ble de la gestion de la Funcion de Auditoria
Interna, que incluye, entre otros asuntos, la
planificacién estratégica, la obtencion y asig-
nacion de recursos, el fomento de las relacio-
nes y la comunicacién con las partes interesa-
das para proporcionar aseguramiento objeti-
Vo y asesoramiento, asi como la adecuacion y
mejora del desempefio la Funcion.

DOMINIO V: Desempeiio de los
Servi-cios de Auditoria Interna

Las normas de este dominio hacen referencia
al ciclo de auditoria y los elementos esencia-
les a tener en cuenta cuando los servicios de
la funcién son ejecutados por los auditores

internos, desde las fases de planificacion y
ejecucion de los trabajos, hasta la comunica-
cién de las conclusiones y la monitorizacién
de los planes de accion.

Tanto en el caso de puesta en marcha como
en el de reorientacion de un Departamento
de Auditoria existente, lo mas usual es que las
distintas partes interesadas tengan expectati-
vas de obtener rapidos resultados. Para ello,
llevar a cabo una autoevaluacién interna es el
método més eficaz para poder poner de ma-
nifiesto las potenciales debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas de la funcién que
se asume, asi como la hoja de ruta de trabajo
propuesta para construir un plan a corto pla-
zo para elevar a la Comision de Auditorfa, en
el que se presente:

e Andlisis realizado de los distintos aspectos
internos y externos evaluados.

e Conclusiones sobre el grado de madurez y
potencial mejora.

e Plan de Accion, a corto, medio y largo pla-
zo. En particular, destacamos la importancia
de que el Director de Auditoria Interna
plantee de forma 4gil un Plan de Auditorfa
(comentado en detalle en apartado 5.2), al
objeto de obtener resultados en el corto
plazo. En caso de que encuentre uno en
ejecucién, deberd analizarlo y elevar una
propuesta a la Comision de Auditoria sobre
si es conveniente mantenerlo, hacer uno
nuevo o realizar ajustes parciales.

En este sentido, en el Anexo |, se muestra una
relacion, no exhaustiva, de Key Internal Audit
Matters (KIAM) para tener en cuenta y que no
s6lo se cumpla con las Normas Globales, sino
que se dé respuesta a las necesidades de las
distintas partes interesadas previamente iden-
tificadas.



MAPA DE ASEGURAMIENTO

Ademas del cuestionario indicado anterior-
mente, una herramienta simple y visual para
el Consejo y la Alta Direccién que resume y
designa las partes involucradas en el proceso
de aseguramiento de la organizacién y maxi-
mizar su valor es el Mapa de Aseguramiento.

El objetivo de las actividades de aseguramien-
to es proporcionar un andlisis objetivo e inde-
pendiente del gobierno, gestion de riesgos y
de los controles de la organizacion.

Por aseguramiento se entiende el proceso que
permite, en multitud de dmbitos, afirmar que
los diferentes riesgos o requisitos de cumpli-
miento de las organizaciones estan debida-
mente cubiertos para no exponer a la entidad
a un riesgo indeseado. Las organizaciones
cuentan con multitud de sistemas, procesos,
controles internos y reportes que tratan de
aportar aseguramiento en diferentes ambitos.

El Director de Auditoria Interna debera eva-
luar si es conveniente elaborar este Mapa en
las fases iniciales de puesta en marcha o re-
enfoque de un Departamento o si, por el con-
trario, aporta mas valor en momentos poste-
riores. Para ello, deberd tomar en considera-
cién aspectos tales como el nivel y tipologia
de riesgos, la madurez de la organizacion y de
otras funciones de aseguramiento, recursos
disponibles, etc. En caso de optar por su ela-
boracion en esta etapa inicial, recomendamos
comenzar por un ejercicio a alto nivel, para
profundizar en mayor medida en iteraciones
posteriores.

Beneficios del Mapa de Asegura-
miento

e Permite la determinacién de las areas de
riesgo mas significativas para la organiza-
cién, junto con las otras partes interesadas
dentro del Modelo de las Tres Lineas®.

e Contribuye a la identificacion de brechas.
Frecuentemente, a pesar de que haya acti-
vidades de aseguramiento llevandose a ca-
bo, estas pueden no cubrir todos los ries-
gos o elementos de cumplimiento necesa-
rios y el Mapa de Aseguramiento permite
identificar esas brechas.

e Reduce el riesgo de duplicidades a través
de un analisis sistemdtico de los riesgos a
cubrir y la designacién de responsables de
dichos riesgos.

* Proporciona confort al Consejo y la Alta
Direccién para asegurar el cumplimiento de
la organizacion y la mitigacion de riesgos
relevantes.

Aspectos importantes del Mapa de
Aseguramiento.

e Soporte y patrocinio. Es imprescindible
identificar las partes que patrocinaran el
proyecto y contar con el apoyo y soporte de
la Alta Direccién y el Consejo a la hora de
desarrollar el Mapa de Aseguramiento.

e |dentificar el alcance del aseguramiento.
Realizar un analisis previo de que areas son

5. Conocido anteriormente como Modelo de las Tres Lineas de Defensa, se trata de un modelo tedrico que ayuda a las
organizaciones a identificar las estructuras y los procesos que mejor facilitan el logro de los objetivos y promueven

un gobierno y gestion de riesgo solidos.

PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

El Mapa de
Aseguramiento
es una
herramienta
simple y visual
que resumey
designa las partes
involucradas en el
proceso de
aseguramiento
dela
organizacion.
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relevantes para la organizacion. Conviene e Métricas. Definir métricas adecuadas que

tener en cuenta: permitan cuantificar tanto el riesgo como
- Simplicidad. Existe el peligro de querer las acciones que proporcionen asegura-
miento.

cubrir todos los riesgos de una organiza-
cién, lo cual puede llevar a un ejercicio
sumamente complejo y que dificulte tan-
to su gestion como el alineamiento con
las diferentes partes interesadas que de-
ben dar apoyo al proyecto.

e Seguimiento. Realizar acciones que permi-
tan una adecuada monitorizacion y ejecu-
cién de planes de accion.

- Analizar las brechas y duplicidades en el

. . aseguramiento de cada elemento.
- Tolerancia. Evaluar el nivel de asegura-

miento deseado por la organizacion de
forma independiente y objetiva, de ma-
nera alineada con el Consejo.

- Actualizacién. Es importante mantener
actualizado el Mapa de Aseguramiento y
los procesos, riesgos y areas de cumpli-
miento a cubrir para evitar esfuerzos en

e Partes interesadas. Identificar a los dife- areas o riesgos obsoletos, asi como ree-
rentes proveedores de aseguramiento y valuar periédicamente su alcance.
conseguir su alineamiento y compromiso.

EJEMPLO DE MAPA DE ASEGURAMIENTO
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12 Linea 2?2 Linea 3? Linea
C C
— = O »n =] — 4,0
J— [ r—a () = Q.=
S S g2 T >5 c SoT o
o= gy = Se = Q= O cof 52
25 c Y =E S S E G S5 S £
< S oo c g G A= =g 732 53
=Y 20 > S 2382 g 2 2c SE
L) Erike S T £ o o O E I~
© Lo =9 o S O
== = o) ] [ =]
<C <C

Reporting financiero
Controles Financieros

Tesoreria

Fiscal

Recursos Humanos
Fraude

Seguridad y Salud

Alto aseguramiento  Medio aseguramiento  Bajo aseguramiento  Sin aseguramiento No aplicable

Fuente: Institute of Chartered Accountants in England and Wales (ICAEW).
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Misidon y vision,

posicionamiento,
relaciones y funciones

MISION Y VISION

Como aspecto previo, considera-
mos relevante determinar la vision
y la misién de la Funcién de Audi-
toria Interna dentro de la organizacion, aline-
adas con el Mandato de Auditorfa Interna re-
cibido del Consejo.

‘N

POSICIONAMIENTO

o El posicionamiento de la Funcion
03 de Auditoria Interna dentro de la
[snisnimml

estructura de la organizacion es
fundamental para que pueda cumplir con sus
objetivos de manera efectiva. Asimismo, es
clave para dar legitimidad a la imagen y mar-
ca de la Funcién, que se tratard mas adelante
en este documento.

La determinacion de las relaciones de depen-
dencia y el lugar que ocupa el Director de Au-
ditorfa Interna en el organigrama, habitual-
mente, se debaten con el Consejo y la Alta Di-
reccion, contemplando para ello lo estableci-
do en las Normas Globales de Auditoria Inter-
na® que indican que “La Funcion de Auditoria
Interna solo puede cumplir el Propésito de Au-
ditoria Interna cuando el Director de Auditoria
Interna dependa directamente del Consejo, es-
té cualificado para el puesto y se posicione a

La mision y la vision definen la identidad de
la Funcién y ayudan a establecer su posicio-
namiento en la organizacién. Asimismo, son
fundamentales para establecer el camino que
se debe sequir para aportar valor a la misma.

un nivel dentro de la organizacion que permita
que la Funcion de Auditoria Interna lleve a ca-
bo sus servicios sin interferencias”.

Es importante que la Funcién de Auditoria In-
terna tenga una posicién privilegiada dentro
de la entidad, con un acceso directo a la in-
formacion y a los procesos clave de la organi-
zacion y al maximo nivel de direccion. De esta
manera, Auditoria Interna podra realizar su
trabajo de manera eficaz y eficiente, identifi-
cando y evaluando los riesgos que pueden
afectar la consecucién de los objetivos de la
organizacion.

Las consideraciones para la implementacién
de la Norma 7.1 Independencia dentro de la
organizacion sefialan que “si bien la depen-
dencia funcional del Director de Auditoria In-
terna es directamente del Consejo, la depen-

6. Normas Globales de Auditoria Interna™, Principio 7 Posicionarse de manera independiente, The Instituto of Internal Au-

ditors (2024).
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GOBIERNO
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Interna dentro de
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Es importante
gue Auditoria
Interna tenga
una vision
integral de la
organizacién, que
le permita
comprender su
funcionamiento
en su conjuntoy
no solo en areas
especificas.
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dencia administrativa a menudo es de un
miembro de la Direccion. Esto le permite el ac-
ceso a la Alta Direccion y la autoridad para
cuestionar las perspectivas de la Direccion. Pa-
ra lograr esta autoridad, una practica destaca-
ble es la de depender administrativamente del
Consejero Delegado (CEQ) o su equivalente,

aunque la dependencia de otro miembro de al-
to rango podra lograr el mismo objetivo si se
implementan salvaguardas apropiadas. Los di-
rectores de Auditoria Interna de filiales, sucur-
sales o divisiones también deberian poder co-
municar directamente con la Alta Direccion
responsable de dichas areas”.

RELACIONES CON LA COMISION DE AUDITORIA, ALTA DI-
RECCION Y OTRAS PARTES INTERESADAS

Como hemos venido sefialando,
m es importante que la Funcién de

Auditoria Interna tenga una vi-
sion integral de la organizacién, que le permi-
ta comprender su funcionamiento en su con-
junto y no solo en areas especificas. Esto im-
plica una colaboracion estrecha y continua
con otras areas y posicionarse en los procesos
clave de la organizacion, para comprender
mejor y tener una orientacién proactiva de los
nuevos riesgos emergentes y desafios o even-
tos inesperados a los que se enfrenta la enti-
dad.

\Jo
/Jo

Ademés de para cumplir con las responsabili-
dades establecidas en las Normas Globales
respecto a la comunicacion regular con el
Consejo y la Alta Direccion sobre el Mandato
de Auditoria Interna y su independencia, o in-
formar sobre los resultados de las auditorias y
las recomendaciones de mejora (que se tratan
mas adelante en este documento), el Director
de Auditorfa Interna deberia promover comu-
nicaciones formales e informales con las par-
tes interesadas que contribuyan al entendi-
miento comun de:

e Los intereses y preocupaciones de la orga-
nizacion.

e Los enfoques para identificar y gestionar
los riesgos, asi como para proporcionar
aseguramiento.

e Los roles y responsabilidades de todas las
partes y las oportunidades para la colabo-
racion.

e Requerimientos regulatorios relevantes.

e Procesos organizativos significativos, inclu-
yendo la informacion financiera.

¢ Requerimientos o tendencias provenientes
de otros grupos externos de interés.

Para ello, se deberia incluir al Director de Au-
ditoria Interna en los canales de comunica-
cion de la organizacion, con el objeto de que
pueda mantenerse al tanto de los principales
desarrollos y actividades planificadas que
puedan afectar a los objetivos y riesgos de la
entidad, especialmente en referencia a los
riesgos emergentes y de fraude, entender las
prioridades de aseguramiento y ser capaz de
promover la adaptabilidad a los cambios.

Asi, el Director de Auditoria Interna deberfa
mantener reuniones con el Consejo y sus
principales comisiones. Es frecuente organizar
reuniones periédicas con el Presidente de la



Comision de Auditoria en las que se pueda
profundizar en determinadas cuestiones, co-
mo por ejemplo para preparar las reuniones
de la Comision, para discutir aspectos especi-
ficos de la actividad de Auditoria Interna, para
abordar cuestiones sobre su gobierno y ges-
tion, etc. Asimismo, es conveniente tener una
relacion fluida con la Alta Direccion y las ére-
as que dependen directamente de ella. En es-
te sentido, una situacién que podria ser dese-
able es que el Director de Auditoria Interna
asista a las reuniones del Comité de Direc-
cién, si bien no debe involucrarse en la toma
de decisiones, de forma que mantenga la in-
dependencia y objetividad de la Funcion. Adi-
cionalmente, es muy positivo celebrar reunio-
nes periddicas para discutir la planificacion de
auditorfa, resultados de trabajos concretos,
seguimiento de recomendaciones, etc.

Asimismo, en las Funciones de Auditoria Inter-
na mas grandes, se puede establecer un pro-
ceso para que el Director de Auditoria Inter-
na, o algin miembro de su equipo, mantenga
una comunicacion continua con las Direccio-
nes Operativas y las Direcciones de las Fun-
ciones clave de soporte, tales como, por ejem-

plo, Operaciones, Finanzas, Tecnologias de la
Informacién o Recursos Humanos.

Ademas de reuniones y asistencias a Comisio-
nes y Comités se pueden establecer otros ca-
nales de comunicacion y relacién con los gru-
pos de interés internos, como son la realiza-
cién de encuestas, entrevistas y sesiones de

grupo.

El establecimiento de estos canales de comu-
nicacion no solo se debe entender como
fuente de informacion para mejorar el enten-
dimiento de los objetivos y riesgos de la enti-
dad, sino que es clave para compartir los ro-
les y ventajas de la Funcién de Auditoria In-
terna con el Consejo y la Alta Direccion, asi
como con todos los empleados y otras partes
interesadas. En este sentido, los sitios web,
boletines, presentaciones y otras formas de
comunicacion pueden ser métodos eficaces.

Finalmente, es aconsejable mantener reunio-
nes con los auditores externos y, en algunos
sectores altamente regulados, podria ser con-
veniente o incluso requerido mantenerlas
también con los reguladores.

RELACIONES CON OTROS PROVEEDORES DE ASEGURA-

MIENTO

La colaboracion y coordinacion
con otros proveedores internos
externos de servicios de asegura-
miento es clave para garantizar un entendi-
miento mutuo de los roles y responsabilida-
des de cada uno y considerar la posibilidad de
confiar en su trabajo, tal y como esta contem-
plado en las Normas Globales de Auditoria
Interna’.
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Este aspecto ha sido tratado con anterioridad
por el Instituto de Auditores Internos de Espa-
fia mediante la Guia Practica Marco de Rela-
ciones de Auditoria Interna con otras Funcio-
nes de Asequramiento (La Fabrica de Pensa-
miento, 2013), donde se recoge, en un solo
documento, la sintesis de distintas publicacio-
nes sobre esta materia, asi como la experien-
Cia practica de algunos auditores internos.

7. Normas Globales de Auditoria Interna™, Norma 9.5 Coordinacion y confianza; The Institute of Internal Auditors (2024).
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Los roles de la
Funcién pueden
variar segun el
mandato de
Auditoria Interna,
la complejidad y
necesidades
especificas de la
organizacién, su
perfil de riesgos,
asi como el
sectory
jurisdiccién en la
que opera.
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Como se ha indicado anteriormente, el Mapa
de Aseguramiento constituye una herramienta
atil para coordinar esfuerzos e identificar las

brechas de cobertura de riesgos clave, mejo-
rando, por tanto, el valor global afiadido por
todos los proveedores de aseguramiento.

DEFINICION DEL ALCANCE DE LA FUNCION

No es el objeto de este documen-
to desarrollar los posibles roles
que puede asumir el Departa-
mento de Auditoria Interna. Sobre esto versan
otros documentos y estudios, muchos de los
cuales han sido objeto de compilacion y ana-
lisis por parte de la Fabrica de Pensamiento,
por lo que nos remitimos a éstos para su con-
sulta y lectura®. Lo que aqui se presenta son
los aspectos que se deben considerar para la
definicion del alcance, roles y responsabilida-
des de Auditorfa Interna.

@

Para ello es clave tener en mente la declara-
cién de propésito tal y como se establece en
las Normas Globales®, que sefialan que Audi-
toria Interna fortalece la capacidad de la or-
ganizacion para crear, proteger y sostener su
valor al proporcionar al Consejo y a la Alta
Direccion aseguramiento, asesoramiento,
prospectivas y previsiones de manera inde-
pendiente, objetiva y basada en riesgos.

Los roles pueden variar segin el mandato de
Auditoria Interna, la complejidad y las necesi-
dades especificas de la organizacion, su perfil
de riesgos, asi como el sector y jurisdiccion en
la que opera, entre otros factores. Ademés, se
deben tener en cuenta la estrategia y objeti-
vos de la entidad, asi como la idoneidad y efi-
cacia de sus procesos de gobierno, gestion de

riesgos y control. En caso de redefinicion o re-
posicionamiento de una  Funcion  ya
existente, los resultados del benchmark con
otras organizaciones serd una fuente de
informacién clave a considerar durante este
proceso.

Pero el éxito de la Funcion esta condicionado
por la aportacién de valor y el cumplimiento
de las expectativas, por lo que se tendra
que ser capaz de cumplir con la misién
tradicional de Auditoria Interna y, a la vez,
con lo que esperan los distintos grupos de
interés.

Asi, al definir o redefinir el alcance de la Fun-
ciéon de Auditoria Interna y planificar los
servicios que va a proporcionar a la
entidad, ademas de los grupos de interés
tradicionales, se deberian tener en cuenta
los intereses de los clientes y otras partes
interesadas  (incluyendo al  publico en
general), afectados por las acciones de la
entidad.  Estos intereses incluyen las
expectativas de las partes interesadas (como
las practicas de negocio justas y honra-
das) o ciertas necesidades (como la seguri-
dad), asi como la exposicién a los riesgos
subyacentes que pudiesen no guardar rela-
Cién evidente con la estrategia y objetivos de
la organizacion.

8. Destacamos la guia "Més alla del aseguramiento. El auditor interno como asesor de confianza®, (2017)

9. Normas Globales de Auditoria Interna™ Domino | Propésito de la Auditoria Interna; The Institute of Internal

(2024).
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En este sentido, el los Ultimos afios, el rol del
auditor ha ido evolucionando y cada vez se
demanda que aporte mas valor promoviendo
la mejora continua de los sistemas de control
y gestion de riesgos, no encontrandose su
participacién  restringida a  proporcionar
aseguramiento y satisfacer los requerimientos
de cumplimiento obligatorio. Por ello, los
auditores internos, normalmente, complementan
la actividad de aseguramiento con otras mas
proximas al asesoramiento, siempre dentro
de lo previsto en las Normas Globales.

Existe una tendencia a que el auditor interno
sea un asesor de confianza para los
Organos de Gobierno y para la Alta
Direccién de las compafias. Este nivel
deberia ser el objetivo principal al que debe
aspirar Auditoria Interna, estableciéndose
como asesor estratégico en su relacién con
la Alta Direccion y el Consejo.

Sin embargo, en esta aspiracion es clave
establecer salvaguardas adecuadas para la
inde-pendencia y objetividad de la Funcién

de Auditoria Interna 'y gestionar los
impedimentos reales o percibidos. Por ello,
durante las conversaciones sobre los roles y
responsabilidades distintos a los de Auditoria
Interna, el Director de Auditoria Interna
deberia hacer hincapié en las Normas
Globales' 'y consideraciones relacionadas
con la independencia, la forma en que éstas
respaldan la objetividad y los riesgos de
impedimento presentados por los roles y
responsabilidades propuestos.

Incluimos algunos ejemplos de
salvaguardas a adoptar por parte del
Director ~de  Auditoria  Interna:  no

involucrarse en la toma de decisiones del
Comité de Direccién cuando sea parte del
mismo 0 asista a sus reuniones; no asumir
responsabilidades propias de la direccion en
trabajos de consultoria; evitar poten-ciales
conflictos de interés y no participar en
auditorias de funciones que también depen-
dan de él o de procesos cuyo responsable sea
el miembro de la direccion al que le reporte
administrativamente.

DEFINICION Y APROBACION DEL ESTATUTO DE AUDITO-

RIA INTERNA

) Para que Auditoria Interna funcio-
% ne al més alto nivel y contribuya a

preservar y mejorar el valor de la
organizacion, debe tener un mandato clara-
mente definido y articulado desde el Consejo
y la Alta Direccion. Esto se logra a través de la
definicion de un documento formal, a alto ni-

vel, denominado Estatuto, que debe ser apro-
bado por el Consejo de la organizacion.

Un Estatuto de Auditoria Interna deberia in-

cluir, como minimo, los siguientes componen-

tes' (ver mas detalles en Anexo Il):

e El proposito de Auditoria Interna.

e El compromiso de adhesion a las Normas
Globales.

e E| mandato, incluyendo el alcance y los ti-
pos de trabajo que se llevaran a cabo, y las
responsabilidades y expectativas del Con-

10. Normas Globales de Auditoria Interna™. Norma 7.1 Independencia dentro de la organizacion: The Institute of Internal

Auditors (2024).

11. Normas Globales de Auditoria Interna™. Norma 6.2 Estatuto de Auditoria Interna; The Institute of Internal Auditors

(2024).

Para que
Auditoria Interna
funcione al mas
alto nively
contribuya a
preservary
mejorar el valor
dela
organizacioén,
debe tener un
mandato
definidoy
articulado desde
el Consejoy la
Alta Direccién.

1)

21



PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

La actividad de
Auditoria Interna
estd gestionada
de forma eficaz
cuando cumple

con el propédsitoy

las

responsabilidades

incluidas en el
Estatuto.

sejo en relacion con el apoyo por parte de
la direccion a la Funcion de Auditoria Inter-
na.

e La posicidn que ocupa Auditora Interna en
el organigrama de la organizacion y sus re-
laciones de dependencia funcional y admi-
nistrativa.

Como buena préctica, es recomendable que
el Estatuto esté firmado por el Director de Au-
ditoria Interna, el Presidente de la Comision
de Auditoria y la persona de quien dependa
administrativamente el Director de Auditoria
Interna.

ETICAY PROFESIONALIDAD

Los principios y normas contem-
plados en el Dominio de Ftica y
Profesionalidad de las Normas
Globales'? se consideran como el Cédigo de
Etica de los auditores internos. La adhesion a
estos principios y normas es sinénima a la ad-
hesion a un codigo de ética profesional. En
consecuencia, es recomendable que el Direc-
tor de Auditoria Interna y su equipo firmen la

A

La actividad de Auditoria Interna esta gestiona-
da de forma eficaz cuando cumple con el pro-
posito y las responsabilidades incluidas en el
Estatuto. Por tanto, periodicamente (sobre todo
ante cambios que asi lo justifiquen) el Director
de Auditoria Interna debe revisar el Estatuto
para evaluar si la autoridad, el rol y las respon-
sabilidades incluidas en el mismo contintan
permitiendo a la Funcién de Auditoria Interna
el cumplimiento de sus objetivos y presentarlo
a la Alta Direccion y al Consejo para su apro-
bacion. Como buena practica, el propio Estatu-
to podria incluir de forma explicita una periodi-
cidad minima con la que deba ser revisado.

adhesién al Codigo Etico del A o, normal-
mente de manera adicional al Cédigo de Etica
de su organizacion, realizando periédicamen-
te formacion relacionada con aspectos éticos,
con el fin de estar actualizados en la materia.
Esto Gltimo constituye un requisito obligatorio
para aquellos auditores internos certificados
(CIA) que deseen mantener en vigencia su
certificacion.

Y Plan estratégico - Diseno
del departamento

EQUIPO

La eficacia de la Funcion de Auditoria In-
terna requiere de diversidad de perfiles
en los profesionales que conforman el

equipo, capacitados con los conocimien-
tos, experiencia y cualificacién adecuadas
a la naturaleza de los trabajos que reali-

12. Normas Globales de Auditoria Interna™- Dominio Il Etica y Profesionalidad; The Institute of Internal Auditors (2024).

13. The (Global) Institute of Internal Auditors.
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zan. Se trata de una premisa fundamental a
la hora de poner en marcha o reorientar un
Departamento de Auditorfa Interna, aspecto
también requerido por las Normas Globales'.,

Por ello, conocer qué expectativas hay respec-
to al departamento y proyectos a abordar, en
funcion de la actividad, sector, entorno y di-
mension de la organizacién, pueden ayudar a
centrar la composicion y dimension del equi-
po. Sin olvidar en esta consideracion cual es
el perfil tecnoldgico de la entidad y hacia
donde se dirige en este aspecto, dado que di-
rectamente puede impactar en la dimension y
cualificacion del equipo.

El Director de Auditoria Interna debe contar
con los recursos humanos, tecnolégicos vy fi-
nancieros necesarios para el desarrollo eficaz
de sus funciones, siendo esto objeto de iden-
tificacion en los planes de Auditoria Interna
de las compafifas'. Para la conformacion del
equipo, el Director de Auditoria Interna puede
contar con recursos humanos internos y/o ex-
ternos, seglin se indica a continuacion.

Personal interno de Auditoria

Personal propio de la compafiia especializado
en Auditoria Interna que realice las funciones
propias de su funcién, enfocado a la gestion,
ejecucion y revision de los proyectos de audi-
toria interna, tanto de aseguramiento como
de asesoramiento o consultoria.

Personal experto externo en mate-
rias especificas

Personal externo a la compafifa necesario pa-
ra la revision de areas con carga técnica espe-

cifica, para poder abordar proyectos en los
que se necesitan conocimientos especializa-
dos, que permitan profundizar en aspectos re-
levantes sobre procedimientos, cumplimiento
y aseguramiento con el fin de proponer accio-
nes de mejora alineadas con las mejores prac-
ticas del mercado y la regulacion que afecta,
vigente o en desarrollo.

Personal externo de apoyo

Personal externo a la compafiia con experien-
cia en consultoria y auditoria interna para dar
soporte en la ejecucién al personal interno
del Departamento de Auditoria Interna, como
principal actividad.

Auditores invitados (guest auditors)

De manera puntual, se podran incorporar al
equipo de trabajo personas de otros departa-
mentos de la compafia que puedan aportar
su conocimiento técnico especializado, bajo la
supervision de Auditoria Interna. Dadas sus
caracteristicas, es necesario tener en cuenta
que, en algunos casos, existe la posibilidad de
que sea necesario establecer medidas de sal-
vaguarda especificas para garantizar su inde-
pendencia y objetividad.

Todas las consideraciones anteriores son vali-
das y deberan alinearse con la cultura o ten-
dencia de la compafiia, para recurrir o no a
recursos externos a la hora de poner en mar-
cha el departamento o reorientar el mismo.

Con independencia de la dimensién del equi-
po y del personal externo que colabore en la
actividad, es fundamental concienciar y trans-
mitir la cultura de equipo de Auditoria Inter-

14. En particular, por los Principios 3 Demostrar Competencia y 4 Ejercer el debido cuidado profesional.

15. Normas Globales de Auditoria Interna, Norma 9.4 Plan de Auditoria Interna y Norma 13.5 Recursos del trabajo, The Ins-

titute of Internal Auditors (2024).
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na, con los valores y ética que abanderen la
actividad, donde las premisas sean la calidad
y el debido cuidado profesional.

Contar con capacitacion técnica es relevante
para abordar los proyectos, sin olvidar la ne-
cesidad de una capacidad de comunicacion
“360 grados”. Por ello, ambas capacidades
deben estar presentes en un equipo de Audi-
toria Interna, para estar abiertos a una escu-
cha activa y asertiva, con fluidez en la comu-
nicacién verbal y escrita, con el fin de trans-
mitir y llegar al auditado y destinatarios del

EJEMPLO DE CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS DEL EQUIPO DE AUDITORIA IN-
TERNA

Cualificacion

Interno & externo

Profesionalidad

Experiencia

Mejores
practicas

Resiliencia

Fuente: elaboracion propia.
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Auditoria
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Tecnoldgicos
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PROCESOS

Definicion de metodologia

Las Normas Globales son el principal marco
de referencia para todos los profesionales que
ejercen la Auditoria Interna dentro de las or-
ganizaciones en las que trabajan. Las Normas

trabajo, con un mensaje claro, breve y conci-
s0.

Con independencia de las capacidades inicia-
les de los miembros del equipo de Auditoria
Interna, hay que concienciar a la organiza-
cién, desde el inicio, de la necesidad de la
mejora continua que permita el desarrollo de
los profesionales y la gestion del talento de la
Auditorfa Interna'®.

Por ello, la Direccion de Auditoria Interna de-
be fomentar la formacion continua de todo el
equipo, recogiendo en su plan de auditoria
y/o en su metodologia unas horas minimas de
formacion, que al menos seran de 40 horas
anuales para certificados CIA.

Identificar en qué debe continuar adquiriendo
conocimientos cada auditor interno puede ex-
traerse de los proyectos a abordar en el pro-
pio Plan de Auditoria, de autoevaluaciones o
de las evaluaciones, mediante encuestas, del
equipo dirigidas a los clientes de Auditoria In-
terna, colaboradores y destinatarios del traba-
jo.

Por otra parte, los recursos tecnolégicos de-
ben ser un facilitador para la eficacia y efi-
ciencia del equipo de Auditoria Interna, tal y
como desarrollamos mas adelante.

destacan en varios de sus Principios la necesi-
dad de reglamentar el rol de la Funcién den-
tro de la entidad.

El Director de Auditoria Interna debe estable-
cer metodologias'” (politicas, procesos y pro-

16. Normas Globales de Auditoria Interna, Norma 3.2 Desarrollo profesional continuo, The Institute of Internal Auditors

(2024).

17. Normas Globales de Auditoria Interna, Norma 9.3 Metodologias; The Institute of Internal Auditors (2024).



cedimientos) para guiar a la Funcién de Audi-
torfa Interna en el logro de su mandato y la
conformidad con las Normas, las cuales debe-
ran adaptarse al tamafio y circunstancia de la
Funcion, de la organizacion y del sector en el
que opera.

Un apego estricto a las précticas internacio-
nales y a las normas y procedimientos inter-
nos que regulan la Funcion, debidamente
aprobada por los 6rganos de gobierno de alto
nivel, sin duda contribuye directamente a la
objetividad, imagen y calidad de los resulta-
dos de los trabajos realizados por Auditoria
Interna, sean de aseguramiento o de consul-
toria.

Esta situacion se evidencia en los resultados
de una encuesta realizada por el Instituto
de Auditores Internos de Espafia (Sabor del
Mes™@) en octubre 2021, donde mas del 80%
de los més de 100 participantes afirmé contar
con un Manual de Auditoria Interna que
constaba de:

e Politicas de Auditoria Interna: proposito,
responsabilidades etc., en un 75% de los
€asos.

e Procedimientos de auditoria que abarca-
ban éreas de planificacion, ejecucion, pro-
gramas, archivo, etc., en un 98% de los ca-
50S.

¢ Programas especificos de aseguramiento
y mejora de la calidad, en un 60% de los
€asos.

¢ Aspectos administrativos tales como for-
macion, certificacion y desempefio de sus
miembros, en un 43%.

¢QUIEN APRUEBA EL MANUAL DE AUDITORIA?

45%

La Comision
de Auditoria

No se aprueba
por ser un documento
interno del Departamento

La misma encuesta revelaba que el Manual
de Auditorfa Interna habia sido aprobado por
la Comision de Auditoria en el 45% de los ca-
s0s, mientras que para otro 40% se trataba
de un documento interno sin necesidad de
autorizacion y un 15% habia sido autorizado
por otras areas/funciones (Comité de Direc-
cioén, Direccion Financiera, etc).

Estos dltimos resultados, donde el 55% de los
Manuales de Auditorfa Interna no habfan sido
aprobados por la Comisién de Auditoria, Con-
sejo de Administracion o equivalente, son co-
herentes con la tipologia de organizaciones
del tejido empresarial actual de la economia
espafiola.

A diciembre de 2022, las pymes asalariadas,
constituian mas del 99,6%' del total de em-
presas con trabajadores activos. Asi, no es ex-
trafio encontrar Funciones de Auditoria Inter-
na en empresas no cotizadas o fuera de sec-
tores regulados, en las que no existe un es-
tricto seguimiento a las Normas profesiona-

18. Sabor del Mes “Manual de Auditoria Interna”; Instituto de Auditores Internos de Espafia (oct. 2021).

19. Direccion General de Industria y de la Pequefia y Mediana Empresa. Ministerio de Industria, Comercio y Turismo
http://www.ipyme.org/es-ES/noticias/Paginas/detallenoticiaN.aspx?itemID=9843.
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les. Siguen criterios o metodologias menos
tradicionales, siempre acordadas con la Alta
Direccion o el Consejo, que gufan la Funcién

ELEMENTOS DEL ENFOQUE MODERNO DE LA AUDITORIA INTERNA

FOCO EN
LO GLOBAL

FUNCION
INTEGRADA
CON EL
NEGOCIO

ENFOQUE
BASADO
EN RIESGOS

ENFOQUE
ACTUAL DE
AUDITORIA
INTERNA

PRODUCTO

BASADO EN FUNCION

PROACTIVA

IMAGEN
DE ASESORES

Fuente: elaboracion propia.

en sus actividades de aseguramiento o con-
sultoria alineadas con las necesidades especi-
ficas de cada organizacion y con un enfoque
moderno.

Manual de Metodologia

A efectos de este documento, se entiende co-
mo Manual de Metodologia®® el documento
que desarrolla lo establecido en el Estatuto
de Auditoria Interna y define las directrices de
actuacién de Auditorfa Interna a lo largo de
todo el ciclo de auditorias y trabajos, desde Ia
definicion del Plan de Auditoria hasta el se-
guimiento y cierre de las recomendaciones
emitidas, asi como el reporte de actividades.

En la siguiente tabla se pueden observar los
principales puntos que deberia contener un
Manual de este tipo.

TABLA 2 PROPUESTA DE ELEMENTOS INTEGRANTES DEL MANUAL DE METODOLOGIA DE AUDITO-

RIA INTERNA

MANUAL DE METODOLOGIA

a) Alcance de la actividad de Auditoria Interna: definicion del Universo Auditable.

b) Plan de Auditoria Interna: definicion, aprobacion y cambios.

¢) Proyectos de Auditoria Interna: Anélisis preliminares, comunicacién de inicio, reunion de lanzamiento,
definicion del programa de trabajo, peticion de documentacion a los auditados. Ejecucion de pruebas

de auditoria.

d) Definicion de Informe de Auditoria Interna: Preparacion, presentacion, comunicacion y distribucion.

e) Proyectos de consultoria.

f)  Seguimiento de recomendaciones.

g) Archivo de documentacion y evidencias de auditoria.

h) Gestion de proveedores externos de servicios.

i)  Confidencialidad y proteccion de los datos.

) Reporting a Comision de Auditoria y Alta Direccion.

k) Tecnologia.

Fuente: elaboracion propia.

20. También conocido como Manual de Auditoria Interna.
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Los recientes cambios a nivel global que es-
tan sufriendo las organizaciones motivadas
principalmente por el auge de la tecnologia o
eventos como la pandemia de Covid19, obli-
ga a las Funciones de Auditoria Interna a ser
adaptables, resilientes, tecnoldgicamente in-
teligentes y enfocadas en el futuro?'. Es por
esto por lo que se hace necesario tener un
proceso continuo de revision de la metodolo-
gia para aprovechar, por ejemplo, tecnologias
emergentes para abarcar la mayor cantidad
de datos e informacién (interna o externa)
gestionada por la organizacion y que la Fun-
cién no pierda la estela de la evolucion de las
funciones comerciales, operativas y/o de otras
funciones de Segunda Linea.

Un buen ejemplo de ello son los programas
de auditoria continua y las sefiales de alerta
integradas dentro de los sistemas de tecnolo-
gia de la informacion, que permitan que el

TECNOLOGIA

En el proceso de analisis de la tecnologia y
herramientas necesarias para el Departamen-
to de Auditorfa Interna, es importante consi-
derar los siguientes ambitos:

e Tecnologia necesaria para el conocimiento
del negocio y evaluacion de los riesgos.

e Herramientas para la realizacion de los tra-
bajos y seguimiento de los resultados.

e Herramientas para la comunicacion y repor-
ting.

¢ Herramientas para la gestion departamen-
tal y la medicion del rendimiento.

trabajo de auditoria esté mas en el presente y
en el futuro que centrado en la historia, mejo-
rando en gran medida el valor que los audito-
res internos pueden aportar a su organiza-
cion. Ademas, las metodologias &giles consis-
ten en aprovechar tecnologias emergentes
como la automatizacion vy la inteligencia arti-
ficial en los sistemas de datos para mejorar
las operaciones y maximizar el valor para las
partes interesadas.

Ligado a esto, ya en 20192, el Instituto de
Auditores Internos de Espafia realizd una en-
cuesta sobre la adopcion de la metodologia
Agile en los Departamentos de Auditorfa In-
terna, donde un 27% de los encuestados
(mas de 134) manifestaron que era aplicada
en su departamento y que aportaba mejoras
en la organizacién de los equipos y en la efi-
cacia de la ejecucion de las tareas llevadas a
cabo por el Departamento.

Lo anterior no significa que se deba disponer
de una herramienta para cada dmbito de apli-
cacion, sino que puede haber tecnologfas que
cubran una parte importante de los objetivos
indicados. Tampoco es preciso que la tecnolo-
gia deba ser especifica del Departamento de
Auditoria Interna, pudiéndose en muchos ca-
sos aprovechar la utilizacién de soluciones
tecnolégicas y herramientas existentes en la
entidad. En cualquier caso, en el andlisis si se
deberia considerar que en todos estos ambi-
tos de actuacion de Auditorfa Interna es muy
importante el soporte tecnolégico para el

21. https://internalauditor.theiia.org/es/voices/2022/En-primera-linea-Una-auditoria-interna-preparada-para-el-futuro/

22. Sabor del Mes “Metodologia Agile en Auditorfa Interna”, Instituto de Auditores Internos de Espafia (oct. 2019).
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desarrollo de la Funcion, primando siempre
un principio de cobertura de riesgos, propor-
cionalidad y eficiencia.

En el andlisis y evaluacién de todas las tecno-
logias y herramientas hay una serie de facto-
res transversales para tener en cuenta. A con-
tinuacion, se detallan aquellos mas importan-
tes a considerar:

e Adaptable al negocio, que admita la inte-
gracién de otras herramientas tecnoldgicas
de la organizacion y la recopilacion de da-
tos de multiples fuentes.

e Coste y proporcionalidad.

e Facilidad de uso, elaboracion automatica de
reportes y buena visualizacion de resulta-
dos.

e Flexible, configurable, escalable y disponi-
ble (entorno web).

e Homogéneo en el caso de grupos, adapta-
ble a las diferentes formas de trabajo (dis-
tancia, presencial, mdltiples localizaciones,
etc.) y que permita el enfoque de los traba-
jos a los diferentes riesgos y ambitos de ac-
tuacion (auditorfas de procesos, de cumpli-
miento, tecnoldgicas, de servicios externali-
zados, etc.).

e Que permita la gestion y mantenimiento,
desde el Departamento, de los analisis de
riesgos (que pueda hacer Auditoria Interna
de forma auténoma, para uso interno o in-
corporando los resultados del mapa de
riesgos de la entidad) y su conexion con el
Plan de Auditoria y los resultados de las
auditorfas.

e Automatizacion a través de alertas y notifi-
caciones tanto de los plazos establecidos
en los procesos de auditoria, como en el
seqguimiento de las recomendaciones. Ca-
pacidad de monitorizacion.

e Cumplimiento con los estandares de segu-
ridad, privacidad y continuidad.

Estas pautas de analisis sobre los aspectos
que deberian cubrir la tecnologia y las herra-
mientas de una organizacion, asi como los
factores a considerar dentro de su evaluacion,
deberian servir de base para el disefio tecno-
l6gico del Departamento de Auditoria Interna.
Es preciso tener en cuenta para su puesta en
practica, tanto la tecnologia existente en la
compafifa, las herramientas y soluciones de
mercado, como los desarrollos internos, siem-
pre adaptados a las necesidades y posibilida-
des de la entidad y de Auditoria Interna.

Conocimiento del negocio y evalua-
cion de los riesgos

En este apartado se deberia analizar la tecno-
logia de la que dispone Auditoria Interna para
tener informacién permanente de la evolucion
del negocio y de sus principales riesgos, a tra-
vés de indicadores de rendimiento e indicado-
res de riesgo (KPI'y KRI), normalmente a tra-
vés de las herramientas e indicadores de la
Segunda Linea. También es conveniente dis-
poner de una herramienta que permita elabo-
rar y mantener actualizado el mapa de ries-
gos de la organizacién, estando éste vincula-
do con el Plan de Auditoria Interna.

Herramientas para la realizacion de
los trabajos y seguimiento de los re-
sultados

Este es uno de los dmbitos més importantes
en la evaluacién del soporte tecnoldgico ne-
cesario para la Funcion, ya que cubre todo el
proceso de realizacion de los trabajos de Au-
ditoria Interna.



Aqui se deberia considerar el soporte tecnolé-
gico necesario a cubrir por parte de la tecno-
logia en todas las fases de la auditoria en-
marcadas en:

e Plan de Auditorfa.
e Planificacion de los trabajos.

e Ejecucion y supervision de los trabajos. Au-
tomatizacion de los papeles de trabajo.

e Elaboracion y comunicacion de resultados.
e Seguimiento de recomendaciones.

o Retroalimentacion de la evaluacion de ries-
gos.

A considerar en este apartado también las di-
ferentes necesidades que deben cubrir las he-
rramientas en base a la tipologia de auditori-
as a abordar (auditoria continua, auditoria a
distancia, auditorfas in situ, herramientas para
la extraccion y tratamiento de datos, etc.) y la
estructura de los equipos de auditoria.

Comunicacion y reporting

La tecnologia debe permitir al Departamento
de Auditoria Interna un nivel de relacion y co-

municacion con la organizacién y con terceros
que asegure, de una forma eficaz y eficiente,
que el enfoque y los resultados de las actua-
ciones de Auditoria Interna hayan sido enten-
didos y asimilados de forma adecuada.

Deberemos tener en cuenta para ello las ne-
cesidades de soporte tecnoldgico en todo el
proceso de comunicacion de resultados a las
areas auditadas, obtencién de feed-back so-
bre los resultados, seguimiento de inciden-
cias, estructura de comunicacion interna de
los resultados (sistema de reporting a los or-
ganos competentes), sistemas de medicion de
la satisfaccion con el servicio y la gestion del
conocimiento.

Gestion departamental y medicion
del rendimiento

En este apartado es importante considerar el
soporte tecnolégico en la gestion de Auditoria
Interna, contemplando la planificacion y se-
guimiento de los trabajos, la gestién de los
equipos de auditoria y la evaluacion del ren-
dimiento de los trabajos y los equipos.

PLAN DE COMUNICACION Y MARCA

Aspectos a considerar

El objetivo global de un plan de Comunica-
cién y Marca es conseguir un entorno propi-
cio y un entendimiento adecuado de la Fun-
cién, tanto por parte de la Comision de Audi-
torfa y el Organo de Administracion de la
compafifa, como por el resto de los grupos de
interés.

En este sentido, y aunque el entorno y la cul-
tura corporativa vendran dadas, al menos par-

cialmente, desde Auditoria Interna es preciso
llevar a cabo acciones encaminadas a:

e Concienciar a la organizacién sobre el va-
lor aportado por Auditoria Interna como
funcion independiente de aseguramiento y
asesoramiento, mediante la definicion y
ejecucion de una estrategia de comunica-
cion a través de los canales de difusion in-
terna de la empresa (intranet, boletines in-
formativos, etc.). Igualmente, se pueden
destacar, a través de estos canales, ejem-
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plos de casos de éxito donde el valor de la
Funcién de Auditoria Interna haya contri-
buido positivamente a la organizacién. Por
otro lado, la realizacién de sesiones perio-
dicas de capacitacion y/o sensibilizacion a
otros departamentos sobre el valor de la
funcion de Auditoria Interna puede ayudar
a mejorar su percepcion dentro de todos
los estamentos de la organizacion.

e Establecer una presencia activa, incre-
mentando el valor percibido por el resto de
las funciones de la organizacion, mediante
la participacion, por ejemplo, en eventos in-
ternos desarrollados en la entidad que den
espacio a la Funcion de Auditorfa Interna a
compartir su mision con los participantes.

e Establecer distintos canales de comunica-
cion estables que permitan trasladar el
mensaje a la Comision de Auditoria, a la Al-
ta Direccién y al resto de comisiones y gru-
pos de interés. Ademds de las sesiones for-
males de Comision de Auditoria y Comité
de Direccion, se podran buscar espacios y
reuniones para tratar temas especificos ta-
les como metodologia de Auditoria Interna,
seguimiento a recomendaciones, discusion
de informes de auditorias de alto impacto,
etc.

El Plan de Comunicacién y Marca debera es-
tar alineado con las expectativas de sus gru-
pos de interés, en especial de la Comisién de
Auditoria, por lo que se recomienda compar-
tirlo de manera explicita con dicho érgano.

Presentacion de la Funcion al resto
de la Organizacién

Tal y como se indica en el apartado “Expecta-
tivas de los grupos de interés” de este docu-
mento, como parte de los primeros pasos a

realizar en el proceso de puesta en marcha de
un Departamento de Auditorfa Interna, es ne-
cesario conocer las expectativas de los grupos
de Interés y entender como perciben la Fun-
cién de Auditorfa Interna. Esto permitira:

e Valorar el grado de conocimiento previo
sobre la Funcion de Auditoria Interna.

e Gestionar las expectativas y entender lo
que esperan de la Funcion.

e |dentificar posibles oportunidades de co-
laboracién o de trabajos susceptibles de
ser incluidos en los Planes de Auditoria.

e Comunicar a la organizacion lo que hace la
Funcion de Auditoria Interna y cdmo puede
ayudarles a alcanzar sus metas y objetivos.

Un enfoque adecuado ayudard a establecer
un marco de relaciones estable y de confian-
za, como base de una relacién a largo plazo,
para ello es importante tener en cuenta siem-
pre lo siguiente:

e Proporcionar mensajes claros, directos,
objetivos, coherentes y transparentes en
todas las comunicaciones emanadas desde
la Funcion de Auditorfa Interna.

e Adaptar el lenguaje de comunicacién a la
cultura de la empresa y a sus destinatarios.

e Dar ejemplos especificos y adaptados de
colaboracion con cada funcion interesada.

e Fomentar la participacion de las areas au-
ditadas en la mejora de los procesos de Au-
ditorfa Interna, a través de encuestas o bu-
z6n de sugerencias.

Fases de un Plan de Comunicacion y
Marca

Este documento no pretende profundizar en
detalle sobre cudl debe ser el Plan de Comu-



nicacion y Marca de un Departamento de Au-
ditorfa Interna. No obstante, a modo de guia,
se enumeran algunos de los elementos, herra-
mientas o técnicas que pueden ayudar a Au-

organizacién respecto a la Funcién de Audito-
ria Interna, procederemos a definir los objeti-
vos globales de comunicacién, que iran dirigi-
dos a nuestro publico objetivo.
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ditorfa Interna en su desarrollo. _ L
En este sentido, se detallan a continuacion las
Una vez realizado el analisis del punto de posibles fases a sequir:

partida y conocido el grado de madurez de la

TABLA 3: FASES DEL PLAN DE COMUNICACION Y MARCA

FASE CONCEPTO ASPECTOS PARA CONSIDERAR

Estableciendo un formato y una frecuencia adecua- e ;Cudl es el calendario de comunicaciones?

dos para las distintas comunicaciones planificadas, e o ;Cudndo se presenta el Plan de Comunicacin?
funcién de la naturaleza y la estructura de la organi- ) L "
2acién e ;Qué elementos y canales de comunicacion se van a utilizar?

e ;Quién interviene?

CALENDARIZACION

e ;Se alcanza a la totalidad del publico objetivo?

Para evaluar si se han comunicado de forma efectiva e ;Cudl es la percepcion de la organizacién sobre la Funcién de
los objetivos del Plan de comunicacion a toda la or- Auditoria Interna tras el desarrollo del plan de Comunicacién?

ganizacion y sus grupos de interés e ;Conoce la Comision de Auditoria y Direccion General las carac-
teristicas del servicio de Auditorfa Interna y la propuesta de va-
lor?

e ;Cudl ha sido el resultado del plan de comunicacion respecto a
los objetivos planteados?

=
b=t
()
<
=]
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o
=
=
S
=

e ;Se han solicitado propuestas de mejora por parte de los audi-
tados o del resto de la organizacion?

Fuente: elaboracion propia.

El desarrollo de las fases anteriormente men-
cionadas ayudara a contar con una comunica-
cién “360 grados”, que permita alcanzar de
forma integral a los distintos niveles de la or-
ganizacién y maximizar el valor percibido de
la Funcién.

Con esta filosoffa de comunicacién, la valora-
cién de la consecucion de los objetivos de co-
municacién se podra realizar mediante eva-
luaciones que recojan la retroalimentacion del
publico objetivo, de manera que se puedan
establecer las medidas de control y modifica-

ciones necesarias para mejorar el Plan de Co-
municacion y Marca.

Caracteristicas de la comunicacion
de la Funcion de Auditoria Interna

En linea con lo establecido en las Normas
Globales?, las comunicaciones deberan ser:

e Precisas. Libres de errores y distorsiones y
fieles a los hechos que describen.

e Objetivas. Justas, imparciales y sin desvios,
siendo el resultado de una evaluacién justa

23. Normas Globales de Auditoria Interna, Principio 11 Comunicar de manera eficaz; The Institute of Internal Auditors

(2024).
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y equilibrada de todos los hechos y circuns-
tancias relevantes.

e (laras. Facilmente comprensibles y légicas,
evitando el lenguaje técnico innecesario y
proporcionando toda la informacién signifi-
cativa y relevante.

e Concisas. Evitando elaboraciones innecesa-
rias, detalles superfluos, redundancia y uso
excesivo de palabras.

e Constructivas. Utiles para el cliente del tra-
bajo y la organizacion, conduciendo a me-
joras que son necesarias.

@

Las Normas Globales establecen requisitos y
consideraciones respecto a la planificacion,
ejecucion y comunicacion de los trabajos de
Auditoria Interna?®. Son el mejor punto de
partida para cualquier Departamento que co-

e Completas. Incluyendo toda la informacion
y observaciones significativas y relevantes
para apoyar las recomendaciones y conclu-
siones y que no les falte nada que sea
esencial para los receptores principales.

¢ Oportunas. Realizadas en el tiempo debido
y de manera pertinente, dependiendo de la
significatividad del tema y permitiendo a la
direccion tomar la accion correctiva apro-
piada.

Ciclo de Auditoria Interna

mienza o reconduce su andadura. A continua-
cién, se resumen algunas herramientas o pro-
cesos que facilitan el trabajo integral y orde-
nado del drea.

TABLA 4: HERRAMIENTAS PARA EL TRABAJO INTEGRALY ORDENADO DE AUDITORIA INTERNA

Universo auditable
y evaluacién de
riesgos
ESTRATEGIA
Organizacion y
procesos.
Evaluacion de
riesgos.
Entorno
regulatorio.
- Informacion
financiera.
- 7L
Proveedores.

Definicion del plan  Definicién del Ejecucion del plan Seguimiento de Reporting
de auditoria presupuesto de auditoria recomendaciones - Corsslidectn cle
(ver tabla 5) - Ndmero de (ver tabla 6) - Analisis de las reportes en una
- Objetivos. auditores - Designacion del evidencias presentacion con
internos. equipo auditor e aportadas para informacion
- Alcance. - FRCIE it soportar la ejecutiva para los
- Metodologia. o implementacion organos de
o g externo.sl. A Plan|f|§ac[0n de de las gobierno.
rs0s. - Formacion y la auditoria. recomendaciones. .
- Cronograma. pertenencia a  Trabaio de o - Memoria anual
- asociaciones u I - Documentacion de actividades de
- Evaluaciony organizaciones campo. de auditoria a Auditorfa Interna
SEUIIETIS: profesionales. - Informe de través de papeles 3 la Comision de
auditoria. de trabajo. Auditoria.

Herramientas.

Viajes y gastos.

Fuente: elaboracién propia.
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24. Normas Globales de Auditoria Interna, Dominio V Desempefio de los Servicios de Auditoria Interna: Principio 13 Planifi-
car eficazmente los trabajos, Principio 14 Ejecucion de los trabajos y Principio 15 Comunicar las conclusiones del trabajo
y monitorear los planes de accion, The Institute of Internal Auditors (2024).
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UNIVERSO AUDITABLE Y EVALUACION DE RIESGOS

El Universo de Auditoria Interna se refiere a
todo el alcance de las posibles areas, activida-
des, procesos y riesgos dentro de una organi-
zacion que pueden ser objeto de actividades
de Auditorfa Interna. El concepto de Universo
de Auditoria es una herramienta que puede
ayudar a los auditores internos a identificar,
priorizar y planificar sistematicamente su tra-
bajo en funcién de los objetivos, riesgos y
controles de la organizacion, y que forma par-
te de la puesta en marcha del Departamento
de Auditoria Interna. Algunos de los puntos
que se deben considerar son la estrategia de
la compafiia; su estructura organizacional y

sus procesos de negocio; la evaluacién de sus
riesgos, incluyendo aquellos emergentes; el
entorno regulatorio; la informacién financiera;
los sistemas e infraestructuras tecnologicos,
incluyendo la ciberseguridad; los proveedores
externos relevantes y las tendencias en la in-
dustria.

La definicion del Universo Auditable facilita la
comprensién del tiempo total para llevar el ci-
clo completo de auditorfa, establecer la rota-
cion, priorizar y determinar la adecuacion de
recursos y realizar el Plan de Auditoria.

DEFINICION DEL PLAN DE AUDITORIA INTERNA

Un Plan de Auditoria Interna es un documen-
to estructurado y detallado que establece la
estrategia, los objetivos, alcance, metodolo-
gia, recursos y cronograma de las actividades
de Auditoria Interna que se llevaran a cabo en
una organizacién durante un periodo especifi-
co, ya de varios afios (plurianual), un afio
(anual) o de frecuencia inferior (semestral/tri-
mestral). Este plan es normalmente presenta-
do a la Alta Direccion y debe ser aprobado
por la Comisién de Auditoria. Debe estar ba-
sado en el riesgo, y también ha de incluir un
componente de rotacion, de forma que se cu-

bran los riesgos y procesos identificados en el
Universo Auditable en el ciclo de tiempo esta-
blecido. El propésito principal de este plan es
asegurar que los procesos internos, controles
y riesgos de la organizacién sean evaluados y
monitorizados de manera efectiva y sistemati-
ca, contribuyendo a la mejora continua vy al
cumplimiento de las regulaciones aplicables.
Ademas, ayuda a identificar areas criticas y
oportunidades de mejora, facilitando la toma
de decisiones y la asignacion de recursos.

Un Plan de Auditoria Interna generalmente
incluye:

TABLA 5: ELEMENTOS BASICOS DE UN PLAN DE AUDITORIA INTERNA
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OO

ir i

Objetivos

Descripcion de las metas y pro-
positos de la Auditoria Interna
en el periodo especificado.

Recursos

Personal interno y externo, capa-
citacion y herramientas necesa-
rias para llevar a cabo las activi-
dades de auditoria interna.

Q
S

Alcance

Identificacion de areas, procesos
y sistemas a auditar, asi como
los criterios y riesgos a evaluar.

Cronograma

Fechas y plazos de inicio y finali-
zacion de las actividades de au-
ditorfa interna, incluyendo segui-
miento y reportes.

&3

v
v

Fuente: elaboracion propia.

Metodologia

Procedimientos y técnicas de au-
ditoria a aplicar, asi como las
normas y estandares a sequir.

Evaluacién y seguimiento

Proceso de monitoreo y evalua-
cion de los resultados y reco-
mendaciones de las auditorias
internas.
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TABLA 6:

Designacion del equipo
auditor e inicio

Planificacion de la
auditoria

34

Este plan debe ser revisado y actualizado pe-
riodicamente para adaptarse a los cambios en

el entorno regulatorio y de la organizacién,
asi como a sus necesidades y objetivos.

DEFINICION DEL PRESUPUESTO

Definir un presupuesto de Auditoria Interna
implica estimar los recursos necesarios para
llevar a cabo el Plan de Auditoria. Se pueden
considerar, entre otras, las siguientes cuestio-
nes:

e NUmero de auditores internos.
® Recursos externos.

e Formacion y pertenencia a asociaciones u
organizaciones profesionales.

e Viajes y gastos.
e Herramientas.

Una vez compilado el presupuesto total, debe
presentarse a la Direccion y a la Comision de
Auditoria para su aprobacién. Es importante
que el presupuesto sea lo suficientemente fle-
xible para adaptarse a cambios en el entorno
empresarial, a las necesidades de la organiza-
cién y a posibles ajustes en el Plan de Audito-
rfa.

EJECUCION DEL PLAN DE AUDITORIA INTERNA

Esta fase comprende la realizacién de cada
una de las auditorias contempladas en el Plan
de Auditoria Interna conforme al tiempo y re-
cursos que a cada proyecto le hayan sido
asignados en dicho plan.

Para llevar a cabo un proyecto de Auditoria
Interna se propone la ejecucion de los si-
guientes pasos, que deben adaptarse a la rea-
lidad concreta de cada organizacion:

PASOS PARA AL EJECUCION DE UN PROYECTO DE AUDITORIA INTERNA

El equipo debe disponer de conocimientos especificos en el area a auditar.
El equipo deberad ser liderado por un auditor.

La revision de los diferentes papeles y conclusiones del trabajo las realiza un auditor diferente al que ha elaborado cada uno de
ellos (supervisor).

Se comunica el inicio de la auditorfa a los miembros del equipo directivo y sus equipos afectados.
Se informa de la composicion del equipo auditor.

v

Se obtiene un entendimiento general del 4rea a auditar.
Se definen el objetivo y alcance de la auditorfa.

El equipo de auditoria mantiene reuniones con los directivos y responsables de las areas o procesos a auditar y analiza docu-
mentacion.

Se preparan el documento de alcance y la matriz de riesgos y controles. En dicha matriz se dejara constancia de la estrategia y
programa de trabajo que el equipo auditor sequird para testear dichos controles durante la ejecucion de la auditorfa.

v
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v
- Comienza con una reunion de lanzamiento en la que se solicita documentacion y se explica el cronograma de la auditorfa.
8 |- Elequipo auditor realiza, para cada uno de los controles auditados, un recorrido (walkthrough) con el objeto de analizar el disefio
£ e implementacion del control, a través de observacidn y anélisis de evidencias.
)
& |- Tras este andlisis, el equipo auditor deberd evaluar y concluir sobre los diferentes controles indicados en la matriz de riesgos y con-
2 troles.
2
g | Existen reuniones de sequimiento para explicar el grado de avance y se adelantan posibles recomendaciones.
- Concluye con una reunién de cierre en la que se exponen hallazgos y recomendaciones en borrador.
h 4
A4
Contiene las siguientes secciones:
© |- Objetivo de la auditoria.
S oo
£ |- Alcance de la auditoria.
> . .
© |- Resumen ejecutivo.
3
o |- Hallazgos significativos resumidos de manera concisa y clara. Para cada hallazgo debera indicarse su conclusion, asi como la ac-
g cién acordada con el area auditada para mitigar el riesgo que implica cada hallazgo. Para cada accion se indicara una fecha de
= implementacion, asf como la persona responsable de su implementacion.
- Recomendaciones/ Oportunidades de mejora para el &rea auditada, identificadas durante la auditoria.

Fuente: elaboracion propia.

SEGUIMIENTO DE RECOMENDACIONES

El seguimiento de las recomendaciones de tiva implantacion de las recomendaciones
auditoria?® es una labor fundamental de la emitidas.

Funcién de Auditoria Interna para visibilizar
su grado de avance, asi como el riesgo al que
esta expuesta la organizacién mientras que
las diferentes acciones acordadas permanez-
can abiertas. e Hacer sequimiento de todas las recomen-
daciones o sélo de las que tengan un im-
pacto o riesgo por encima de un determi-
nado nivel.

Existen distintas alternativas sobre cdmo rea-
lizar este sequimiento, algunas de las cuales
serfan las siguientes:

La responsabilidad de la implantacion de las
recomendaciones corresponde a la direccion.
No obstante, Auditorfa Interna debe contar
con un proceso robusto de monitorizacion y
seguimiento que ayude a impulsar el cierre de
planes de accién, asi como la gestién oportu-

e Requerir y revisar evidencias de implanta-
cion en todos los casos o s6lo en casos es-
pecificos, de mayor riesgo o impacto.

na y reporte de discrepancias. Se trata de un
buen indicador de la eficacia de la Funcion,
que en Ultima instancia esta ligada a la efec-

e Realizar un seguimiento continuo o progra-
mar trabajos periddicos para verificar la im-
plantacién.

25. Normas Globales de Auditorfa Interna, Norma 15.2 Confirmar la implantacién de recomendaciones o Planes de Accion.

1)
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Presentar una
memoria anual
de actividades de
Auditoria Interna
a la Comisién de
Auditoria se
considera una
best practice.

36 «€qCo

Como mejor practica, recomendamos un se-
guimiento continuo, sobre todas las recomen-
daciones y requiriendo y validando las eviden-
cias de implantacion. En cualquier caso, la
mecanica a sequir deberd decidirse cuando se
esté disefiando la forma de actuar del Depar-
tamento y vendra determinada por el contex-
to de la compafifa y por la dimensién del pro-
pio Departamento, entre otras cuestiones. Asi-
mismo, la extension y alcance de los procedi-
mientos deberd tomar en consideracion la im-
portancia de los hallazgos.

El sequimiento adecuado de estas acciones
nos permitira generar el reporte oportuno y

REPORTING

Los reportes emitidos asociados a las diferen-
tes auditorias realizadas deberan consolidarse
en una presentacién para los érganos de go-
bierno de la organizacion, entendiendo por
estos, al Consejo de Administracion, la Comi-
sion de Auditoria y el Comité de Direccion. Es-
ta presentacion deberd incluir informacion
ejecutiva y resumida para que permita a di-
chos drganos de gobierno realizar las labores
de monitorizacion y supervisién que le corres-
ponden. Entre otras cuestiones, este reporting
periddico podria incluir lo siguiente:

e Avance de ejecucion del Plan de Auditoria
aprobado.

completo a los 6rganos de direccion y gobier-
no. Entre otras cuestiones, este reporte podria
incluir:

e Porcentaje de implantacion (total y sélo
considerando recomendaciones vencidas).

e Nimero, detalle y antigiiedad de recomen-
daciones vencidas adn no implantadas.

e NUmero y porcentaje de recomendaciones
replanificadas.

e Recomendaciones no implantadas que, por
retrasos o inaccion, suponen que la direc-
cién haya aceptado riesgos que exceden la
tolerancia de la organizacion.

e Propuesta de cambios al Plan.

e Conclusiones y principales hallazgos de los
trabajos realizados.

e Grado de implementacion de las recomen-
daciones de Auditorfa Interna.

o Resultados de los cuestionarios de calidad.

Es una buena practica, ademas, presentar una
memoria anual de actividades de Auditoria
Interna a la Comision de Auditorfa, en parti-
cular para las sociedades cotizadas en Espa-
fia’® y/o las Entidades de Interés Publico?’.

26. Recomendacion ntimero 41 del Cédigo de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas; Comision Nacional del Mer-

cado de Valores - CNMV (revision de junio de 2020).

27. Capitulo segundo, apartado 5 de la Guia Técnica 3/2017, sobre Comisiones de Auditoria de Entidades de Interés PU-
blico; Comisién Nacional del Mercado de Valores - CNMV (junio 2017).



? Programa de

Aseguramiento y Mejora
de la Calidad

El Programa de Aseguramiento y Mejora de la
Calidad (PAMC) de Auditoria Interna propor-
ciona una seguridad razonable, tanto al Direc-
tor del drea como a otras partes interesadas,
de que la actividad de Auditoria Interna y el
trabajo realizado por cada auditor interno se

tareas, debiendo, comunicar los resultados, al
menos anualmente?,

NORMAS GLOBALES DE AUDITORIA INTERNA

PURPOSE

ernal Augjs:
of i lefi r"’?._q

ajustan a las Normas profesionales, asi como
que la Funcién logra sus objetivos de desem-
pefio y persigue la mejora continua. De esta
manera, se permite la identificacién de opor-
tunidades de mejora en los modelos implan-
tados y se incrementa el valor aportado y la
satisfaccion de los grupos de interés.

Internal Audit
Standards™

El Consejo debe asegurar que el Director de
Auditoria Interna desarrolle, implemente y
mantenga un Programa de Aseguramiento y
Mejora de la Calidad. Asimismo, el Director de

Auditoria Interna debe llevar a cabo dichas Fuente: The Institute of Internal Auditors.

DEFINICION DEL PROGRAMA

Las Normas Globales constituyen el marco de
referencia principal para el establecimiento
del PAMC®. El Programa debe dar respuesta
a las necesidades especificas de cada activi-
dad de Auditoria Interna, e ir retroalimentan-

dose de los resultados obtenidos al aplicar el
PAMC y de las cuestiones que surjan como
recomendaciones en dareas con potencial de
mejora o por contraste con las mejores practi-
cas®.

28. Normas Globales de Auditoria Interna, Norma 8.3 Calidad; The Institute of Internal Auditors (2024).

29. En concreto, la Norma 8.3 establece los aspectos generales del Programa de Aseguramiento y Mejora de la Calidad;

la Norma 12.1 se refiere a las evaluaciones internas y la Norma 8.4 a las evaluaciones externas.

30. Para desarrollar esta seccion se ha tomado como referencia el Manual de evaluacién de calidad para la actividad de Audi-
toria Interna, publicado en 2017 por la Internal Audit Foundation. A fecha de elaboracion de este documento, no se en-

contraba disponible un manual para evaluaciones de calidad adaptado a las Normas Globales de Auditorfa Interna.
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EVALUACIONES INTERNAS

Implantacion del componente de Su-
pervision Continua

Forma parte de la supervision, revision y me-
dicion del dia a dia de la actividad de Audito-
ria Interna (planificacion y desempefio del tra-
bajo, comunicacién de resultados y sequi-
miento del proceso), proponiéndose como
buenas practicas la utilizacion de:

¢ Mecanismos formales de supervision o
controles sobre el cumplimiento de las
politicas y procedimientos del area. Se
pueden utilizar listas de comprobacion
(checklists) u otras herramientas automati-
zadas para asegurar la conformidad bésica

con las Normas en cada trabajo de audito-
ria interna.

e Cuestionarios de satisfaccion a sus princi-
pales interlocutores (Alta Direccion/ res-
ponsables de las unidades auditadas/Comi-
sion de Auditoria/ auditores), para evaluar
el desempefio de los auditores internos y/o
la percepcion de las partes interesadas en
cuanto al cumplimiento de su mision, la de-
finicion de la actividad y las expectativas
que tienen en relacién con la misma.

e Indicadores para medir la actividad de
Auditoria Interna.

TABLA 7: ELEMENTOS PARA LA SUPERVISION CONTINUA DEL DIA A DIA DE LA ACTIVIDAD DE AUDITORIA INTERNA

Controles sobre el cumplimiento S .
" A Cuestionarios Indicadores
de politicas y procedimientos

o Aprobacion del Universo Auditable. e Alta Direccion. e Indicadores de Gestion:
e Aprobacion del mapa de riesgos. o Responsables de las - Cobertura del Universo Auditable.
o Aprobacion del Plan de Auditoria y posterio- unidades auditadas. - Cumplimiento del Plan Anual de Auditorfa:
res modificaciones. e Comisién de Audito- - Numero de requerimientos especiales no planificados
o o ria solicitados.
e Planificacion adecuada y documentada. : ) i : i
o o : - Ratios de recomendaciones implementadas/vencidas/
e Comunicacion de la Auditorfa Interna y reu- ® Auditores. canceladas.
nién de inicio. . .
- Numero de auditores internos por cada 1.000 emplea-
e Aprobacion del programa de trabajo. dos; Nimero de auditores internos con relacién al volu-
. . men de negocio.
e Trabajo de campo. Papeles de trabajo. o 9
: il " - Cumplimiento del presupuesto.
® Supervision de fos trabajos. - Porcentaje de rotacion de auditores internos.
e |dentificacion y rating de recomendaciones. . .
y .y g o e Indicadores de Calidad:
* Reuni6n de cierre de las auditorfas. - Certificaciones de los auditores/formacion.
* Aprobacion y emision del informe. - Cumplimiento de indicadores de calidad de los trabajos

e Seguimiento de la implantacion de las reco-

mendaciones.

(ie: cumplimientos de tiempo planificados por cada tra-
bajo de Auditorfa Interna).

- Resultados de revisiones de control de calidad (ie: traba-
jo de campo).

- Tiempo de emision de los informes.
- Resultados de encuestas de satisfaccion.

Fuente: elaboracién propia.
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Autoevaluaciones Periddicas

Proporcionan una revision mas holistica y am-
plia de las Normas vy la actividad de Auditoria
Interna que la supervision continua. Las auto-
evaluaciones periodicas tratan sobre el cum-

plimiento de cada norma, mientras que con
frecuencia el seguimiento continuo estd mas
enfocado sobre las normas de desempefio en
cada trabajo. De este modo, las autoevalua-
ciones periédicas estan destinadas a evaluar
la conformidad con las Normas Globales.

PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

TABLA 8: ELEMENTOS DE LAS AUTOEVALUACIONES PERIODICAS

Areas de evaluacién Principios y Normas en el alcance

e Calidad y supervision del tra-
bajo realizado.

e Adecuacion e idoneidad de las
politicas y procedimientos de
Auditoria Interna.

e Formas en que la Funcion de
Auditorfa Interna agrega valor.

e Logro de los indicadores clave
de desempefio.

e Grado en que se cumplen las
expectativas de las partes inte-
resadas.

e Resultados de la monitoriza-
cion continua.

1. Demostrar integridad
1.1: Honestidad y valentia profesional
1.2: Expectativas éticas de la organizacion
1.3:  Comportamiento legal y profesional
2. Mantener la objetividad
2.1: Objetividad individual
2.2: Salvaguardar la objetividad
2.3: Declarar los impedimentos a la objetividad
3. Demuestra competencia
3.1: Competencia
3.2: Desarrollo profesional continuo
4. Ejercer el debido cuidado profesional
4.1: Conformidad con las Normas Globales
de Auditoria Interna
4.2: Debido cuidado profesional
4.3: Escepticismo profesional
5. Mantener la confidencialidad
5.1: Uso de la informacion
5.2: Proteccion de la informacion
6. Autorizacion del Consejo
6.1: Mandato de Auditoria Interna
6.2: Estatuto de Auditoria Interna
6.3: Apoyo del Consejo y de la Alta Direccidn

7. Posicionarse de manera independiente
7.1: Independencia dentro de la organizacion
7.2: Cualificaciones del Director de Auditoria
Interna
8. Supervision del Consejo
8.1: Interaccion con el Consejo
8.2: Recursos
8.3: Calidad
8.4: Evaluacion externa de calidad
9. Planificar estratégicamente
9.1: Comprender los procesos de gobierno,
gestion de riesgos y control
Estrategia de Auditoria Interna
Metodologias
Plan de Auditorfa Interna
Coordinacién y confianza

9.2
9.3:
9.4:
9.5:

10.Gestionar los recursos
10.1: Gestion de los recursos financieros
10.2: Gestion de los recursos humanos
10.3: Recursos tecnoldgicos

11.Comunicar de manera eficaz
11.1: Establecer relaciones y comunicarse
con las partes interesadas
11.2: Comunicacion eficaz
11.3: Comunicar los resultados
11.4: Errores y omisiones
11.5: Comunicar la aceptacion de los
riesgos
12.Mejorar la calidad
12.1: Evaluacién interna de calidad
12.2: Medicion del desempefio
12.3: Supervision y mejora del
desempefio en los trabajos
13.Planificar eficazmente los trabajos
13.1: Comunicacion durante el trabajo
13.2: Evaluacion de riesgos del trabajo
13.3: Objetivos y alcance del trabajo
13.4: Criterios de evaluacion
13.5: Recursos del trabajo
13.6: Programa de trabajo

14.Ejecucién de los trabajos
14.1: Recopilacion de informacion para
el andlisis y evaluacion
14.2: Anélisis y potenciales hallazgos del
trabajo
14.3: Evaluacién de los hallazgos
14.4: Recomendaciones y planes de accion
14.5: Conclusiones del trabajo
14.6: Documentacién de los trabajos
15.Comunicar las conclusiones del trabajo
y monitorear los planes de accién
15.1: Comunicacion final del trabajo
15.2: Confirmar la implementacion de
recomendaciones o planes de accién

Fuente: elaboracion propia y Normas Globales de Auditoria Interna.
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El PAMC
proporciona
seguridad
razonable sobre
la actividad de
Auditoria Interna
y el trabajo
realizado por los
auditores
internos en
conformidad con
las Normas y que
la Funcién logra
sus objetivos de
desempenoy
mejora continua.
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El PAMC debe definir un enfoque sisteméatico
y disciplinado del proceso de autoevaluacion
periodica, para asegurar que la actividad de
Auditoria Interna sigue funcionando de ma-
nera consistente con los requisitos de las
Normas, especialmente importante duran-te
los periodos de cambio en las Normas o en la
organizacion.

Es ideal que la autoevaluacion se realice
anualmente, si bien es aceptable que esta pe-
riodicidad sea inferior cuando existan razones
que lo justifiquen.

En una Funcién de Auditoria Interna pequefia
se puede solicitar la asistencia de otras perso-

MEJORA CONTINUA

El PAMC va maés alla de la conformidad con
las Normas, obteniéndose beneficios adicio-
nales, que incluyen:

e Posicionamiento de la actividad de Audito-
ria Interna para el éxito dentro de la orga-
nizacion.

e Un enfoque mas cercano y lograr una ma-
yor alineacién con las estrategias y los ob-
jetivos de la organizacion.

e Mayor adaptabilidad para introducir cam-
bios en el proceso de Auditoria Interna, que
resulten en una respuesta mayor/mas &gil a
las nuevas expectativas de las partes inte-
resadas.

e Aumento de la productividad del equipo de
auditores internos tras la eliminacion de ac-
tividades sin valor afadido.

e Mejora de la motivacion del personal de
Auditoria Interna resultante de un enfoque

nas dentro de la organizacién para llevar a
cabo las evaluaciones periodicas, tales como
antiguos auditores internos u otros con cono-
cimientos adecuados de Auditoria Interna. La
Direccion de Auditoria Interna deberfa super-
visar tales evaluaciones.

La autoevaluacion periddica también debe
evaluar los resultados de la monitorizacion
continua.

Las recomendaciones para la mejora deben
ser objeto de monitorizacion para preparar un
informe de seguimiento, y los resultados se
presentan en cada reunion del Consejo.

en las mejoras de proceso donde todas las
ideas son bienvenidas.

Las actividades de Auditoria Interna con
PAMC maduros pueden haber superado la
conformidad con las Normas, pero todavia
buscan mejoras continuas de sus procesos.
Pueden comparar su desempefio actual con el
esperado para desarrollar planes y lograr di-
chas mejoras. Existen herramientas de auto-
diagnéstico y comparaciones para departa-
mentos de Auditoria Interna que sirven de ba-
se para las evaluaciones de calidad, asi como
para definir una senda de mejora continua.

Recomendamos la lectura del documento de
la Fabrica del Pensamiento del Instituto de
Auditores Internos de Espafia titulado Evalua-
ciones Internas de Calidad de la Direccion de
Auditorfa Interna (2018), en el que se descri-
ben las buenas practicas y cumplimiento de
procedimientos para la autoevaluacion perié-
dica.



EVALUACIONES EXTERNAS

Las Normas Globales requieren una evalua-
cién externa que se produzca, al menos, una
vez cada cinco afios. El vinculo principal entre
un PAMC y una evaluacion externa es el pro-
ceso de presentacion de informes procedente
del PAMC. Para que un PAMC se considere
efectivo, la Funcién de Auditoria Interna debe
esperar que los evaluadores externos confir-
men la conformidad de la actividad con las
Normas vy el informe de los resultados a los
principales interesados. El informe de la auto-
evaluacion periddica puede ser utilizado co-
mo base para la evaluacion por parte de un
evaluador externo.

Los evaluadores externos querran examinar la
documentacion pertinente que describe los
elementos clave del PAMC: organigramas, po-
liticas, procedimientos, métricas, informes de
auditoria, Planes periddicos de auditoria, pa-

peles de trabajo, actas de la Comision de Au-
ditorfa, entrenamiento de personal, etc.

Las Normas?' permiten a las Funciones de Au-
ditorfa Interna elegir entre dos metodologias
para evaluaciones externas. El primer enfoque
es una evaluacién externa completa, y el se-
gundo enfoque es una autoevaluacion de la
actividad de Auditoria Interna con validacion
independiente. Ambos enfoques —evaluacion
externa completa y autoevaluacién con vali-
dacién independiente— requieren que sean
llevados a cabo por un evaluador indepen-
diente cualificado o equipo de evaluacién ex-
terno a la organizacion.

El evaluador o equipo de evaluacion cualifica-
do e independiente debe demostrar su com-
petencia en dos éreas: la practica profesional
de la Auditoria Interna y el proceso de evalua-
cion externa.
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La evaluacién
externa de
calidad de la
Funcién de
Auditoria Interna

deber realizarse,
al menos, una vez

cada cinco anos.

TABLA 7: ELEMENTOS PARA LA SUPERVISION CONTINUA DEL DiA A DiA DE LA ACTIVIDAD DE AUDITORIA INTERNA

Horas estimadas de recursos

Actividad de Equipo de
Auditoria evaluacion
Interna externa
Informacion previa y lista de documentos 10 horas Informacion previa y lista de documentos

= . P B 7, y

=7 Encuestas (direccion ejecutiva, gestion 40 h Encuestas (direccién ejecutiva, gestion

o 1 . oras ! "
c operativa, personal de Auditorfa Interna) operativa, personal de Auditorfa Interna) o
o s c
o = =
5 % Entrevistas (Director de Auditoria Interna, Entrevistas (Director de Auditoria Interna, g
=1 51| Consejeros, alta direccion y gestion 8-16 horas Consejeros, alta direccién y gestion =
= =| operativa, personal de Auditoria Interna) operativa, personal de Auditoria Interna) (&=
© (@)
> 2 e ) S
‘=1 = Programas de trabajo y resumen de la 80-320 h 80-320 h Programas de trabajo y resumen de la =
z :g evaluacion ) : : y evaluacion &

% ________________________________________

— | Informe de autoevaluacion 8-24 h.

>

Declaracion de la validacion 8-24 h 8-24 h. Informe

Completado por el equipo de evaluacion externa

Completado por la actividad de Auditoria Interna

Fuente: elaboracion propia.

31. Normas Globales de Auditoria Interna, Norma 8.4 Evaluacién externa de calidad; The Institute of Interna Auditors
(2024).
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1)

4



PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

Varios factores pueden influir en la decisién de be asegurar que el Director de Auditoria Inter-
Auditorfa Interna al seleccionar un método de na desarrolle, implemente y mantenga un Pro-

evaluacion externo apropiado para revisar el grama de Aseguramiento y Mejora de la Cali-
PAMC de la actividad de Auditoria Interna. Tal dad, asi como que se realice una Evaluacién
y como establecen las Normas, el Consejo de- Externa de Calidad al menos cada cinco afios.

@ . . .
= Consideraciones finales

En conclusion, las organizaciones requieren de departamentos de Auditoria Interna fuertes y efec-
tivos, que les ayuden a mejorar los procesos de gestion de riesgos, control interno y gobierno. Por
ello, tanto al ponerlos en marcha por primera vez como al reenfocarlos, es fundamental que el Di-
rector de Auditoria Interna conozca y entienda la estrategia y objetivos de la organizacion, asi co-
mo las expectativas del Consejo de Administracion y de la Alta Direccién. Solo asi, podra conse-
guir la alineacion necesaria para aportar el valor esperado.

A continuacion, se facilita un listado de BUENAS PRACTICAS que pueden ser de utilidad para los
profesionales que se enfrenten a esta tarea:

1. Mantener un contacto estrecho, desde un primer momento, con la Comisién de Auditoria y
la Alta Direccion, con el doble objetivo de entender el contexto y las expectativas y de recibir
su apoyo para el adecuado posicionamiento de la Funcién dentro de la organizacién.

2. Potenciar la comunicacion, tanto a nivel general de la Funcién, como a nivel particular para
cada trabajo. Poner en valor el enfoque constructivo de Auditoria Interna, combinando riguro-
sidad con flexibilidad y adaptacion al negocio.

3. Definir un Plan Estratégico ambicioso, en el que se detallen planes de acciones concretos pa-
ra cuatro ejes principales: equipo (interno y colaboraciones externas); procesos y metodologia;
tecnologia y comunicacién, acompafiado de un presupuesto razonable y acorde con los objeti-
vos definidos.

4. Tener muy claro el Universo Auditable y hasta donde es posible llegar, para generar expecta-
tivas que estén alineadas con los grupos de interés clave y sean acordes a los recursos nece-
sarios para abordarlas.

5. Ofrecer resultados desde el principio, seleccionando auditorias de alto impacto para comen-
zar,

6. Implantar mecanismos de mejora continua, dentro del marco del Plan de Aseguramiento y
Mejora de la Calidad. Evaluar el desempefio del Departamento, realizar encuestas formales e
informales a las areas auditadas, a los grupos de interés, etc. y garantizar mejoras continuas
en las practicas de Auditoria Interna.
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¥ Anexo I: Key Internal

Audit Matters

KEY INTERNAL AUDIT MATTERS

ASPECTO QUE VALORAR

IMPLANTADO

o

s 3
s
=F
il o
[GH O

EN DESARROLLO

A.- ORGANIZACION E INDEPENDENCIA

a.1. ¢La dependencia de la Funcion de Auditoria Interna en la Compafifa sigue la directriz de las Normas Globales?

a.2. {La dependencia permite la objetivad de Auditoria Interna? ¢ Existe independencia de facto?

B.- PROPOSITO, AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

b.1. ¢Existe un Estatuto de Auditoria Interna aprobado por el Consejo?

b.3. ¢ Existe un canal directo de comunicacion entre el Director de Auditoria Interna y el Presidente
de la Comision de Auditoria / Consejo?

b.4. i Es el Director de Auditoria Interna miembro efectivo de la Alta Direccion de la Compafia?

C.- ALCANCE'Y DEFINICION DE LOS TRABAJOS

¢.1. ¢Estan definidas las responsabilidades de Auditoria Interna respecto otras funciones de aseguramiento?

¢.3. ¢Existe alguna limitacion al alcance o a las dreas objeto de revision por parte de Auditoria?

D.- RECURSOS HUMANOS, ECONOMICOS Y TECNOLOGICOS

d.1. ¢Existe un equipo humano estructurado, con capacitacion técnica suficiente?

d.2. ¢El presupuesto es aprobado por la Comision de Auditoria y es adecuado para llevar a cabo las actividades
de la Funcion?

d.3. ¢Se dispone de herramientas adecuadas para realizar Data Analytics y andlisis predictivos?

E.- GESTION DEL TRABAJO DE AUDITORIA

e.1. ¢Los procedimientos de Auditorfa Interna estan formalizados y cumplen las Normas Globales?

e.3. ;Como se gestiona la Planificacion — Plan de trabajo — Hallazgos y Recomendaciones?

F.- COMUNICACION'Y MEJORA CONTINUA

f.1. ¢Como se realizan los informes de auditoria y que distribucion se hace de ellos?

f.3. ¢Como se reporta y con grado de detalle y frecuencia a la Comision de Auditoria / Consejo?

. @€
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LEYENDA:

La funcion de Auditoria Interna se encuentra en un estadio muy inicial de su implementacion, con carencias importan-
INICIAL tes respecto a su definicion, recursos y gestion. Sus responsabilidades no se encuentran bien definidas y se realizan
esfuerzos aislados sin la adecuada formalizacion.

La funcién de Auditoria Interna se encuentra en linea con las Normas Globales y cumple con las expectativas de los
=\ HHeIERe)  distintos grupos de interés, teniendo una dotacion de recursos suficiente para la consecucion de sus objetivos. Existen
algunos indicadores para su medicién y seguimiento.

La funcion de Auditoria Interna se encuentra bien definida, su gestion se mide y sus objetivos estan divulgados en to-
IMPLANTADO da la organizacion, contando con politicas y metodologia formalizadas y aprobadas por los 6rganos de gobierno en li-
nea con las Normas Globales, con las que cumple.

La funcion de Auditoria Interna audita los procesos la organizacién poniendo énfasis en el aseguramiento y asesora-
GESTIONADO miento de los procesos clave, recomendando la mejora continua de los mismo, asi como la subsanacién de las debili-
dades que resultan de su evaluacion.

La gestion de la funcion de Auditoria Interna est4 completamente implementada y coordinada con las operaciones y
OPTIMIZADO estrategia de la compafifa, permitiendo a la funcién de Auditoria Interna ser proactiva y realizar recomendaciones con
caracter prospectivo.

Fuente: elaboracion propia.

¥ Anexo |l: Propuesta de

contenido del Estatuto de
Auditoria Interna

|. INTRODUCCION

e Referencia a consideraciones legales sobre la implantacién de una Funcién de Auditoria Interna, si
aplica.

e Consideracion de otras directrices y mejores practicas sobre gobierno corporativo, si aplica.

e Compromiso de adhesién a las Normas Globales de Auditoria Interna, que rigen tanto la Funcion
de Auditoria Interna como el comportamiento ético de los auditores internos, alineado con el Domi-
nio Il de las Normas Globales de Auditoria Interna.

e Referencia al Reglamento de la Comision de Auditoria.

e Aplicacion del Estatuto a todas las sociedades del Grupo, tanto en las que participe de forma mayo-
ritaria, como en las que tenga responsabilidad en su gestion efectiva.

1)

45

waa



PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

[. PROPOSITO DE AUDITORIA INTERNA

e Definicion del Proposito de la Funcién de Auditoria Interna, alineado con lo indicado en el Dominio |
de las Normas Globales de Auditoria Interna.

IIl. OBJETIVOS DEL ESTATUTO
e Definicion del Marco de Actuacion de la Funcion de Auditoria Interna, indicando entre otros aspec-
tos:

- Establecer el Mandato y las responsabilidades del Consejo de apoyar a la Funcion de Auditoria
Interna.

- Fijar objetivos en cuanto a la mejora de las operaciones, procesos y sistemas.
- Garantizar la independencia de la Funcién de Auditoria Interna y el libre acceso a la informacion.

- Definir la posicion de la Funcién de Auditoria Interna dentro de la organizacién, delimitando su
ambito de actuacion y las relaciones con otras funciones de aseguramiento.
- Garantizar la dotacion de los recursos humanos, materiales y tecnolégicos necesarios para ello.

V. AUTORIDAD

e Declaracion sobre la relacion de reportes funcionales y administrativos de la Funcién de Auditoria
Interna en la organizacion.

e Declaracion sobre que el rgano de gobierno (Comision de Auditoria) establecera, mantendra y ase-
gurara que la Funcion de Auditoria Interna tenga la autoridad suficiente para cumplir con sus fun-
ciones.

V. INDEPENDENCIA'Y OBJETIVIDAD

e Declaracion de que la Funcién de Auditoria Interna debe permanecer libre de condiciones que ame-
nacen la capacidad para llevar a cabo sus actividades de manera imparcial. En caso de impedimen-
tos, se establece la obligatoriedad de su comunicacién.

e Declaracion que subraye que la Funcion de Auditoria Interna no tiene responsabilidad operativa di-
recta o autoridad sobre alguna de las actividades auditadas.

e Declaracion que indique que, si se espera que el responsable de la Funcién de Auditoria Interna ten-
ga ademas funciones y/o responsabilidades respecto a otras funciones de aseguramiento, se esta-
bleceran salvaguardas para limitar los impedimentos a la independencia y la objetividad.

e Requisito de que el responsable de la Funcion de Auditoria Interna confirme, al menos anualmente,
la independencia de la Funcion de Auditoria Interna al érgano de gobierno.

VI. ALCANCE

e Declaracion relativa a que el alcance de la Funcion de Auditoria Interna, abarca, pero no se limita a
realizar aseguramiento sobre la adecuacion y eficacia de los procesos de gobierno, gestién de ries-
gos y control. En el caso de llevar a cabo actividades de asesoramiento, se incluird una declaracion
relativa a los tipos de trabajo que podra llevar a cabo la Funcion de Auditoria Interna.




PRACTICAS DE BUEN
GOBIERNO

e Declaracién relativa al reporte periédico a la Alta Direccion y al érgano de gobierno sobre los resul-
tados del trabajo realizado.

® En el caso de que esté previsto proporcionar aseguramiento a partes externas a la organizacién, de-
claracién relativa a la naturaleza de dichos aseguramientos.

VII. RESPONSABILIDAD

e Declaracion sobre la responsabilidad de:

- Presentar un Plan de Auditoria Interna basado en una evaluacion de riesgos realizada al menos
anualmente.

- Comunicar a la Alta Direccién y el érgano de gobierno el impacto de las limitaciones de recursos
en la ejecucion del Plan de Auditorfa Interna.

- Asegurar que la Funcion de Auditoria Interna tiene acceso a los recursos adecuados en materia
de competencias y habilidades, y en caso contrario comunicarlo al drgano de gobierno.

- Asegurar la conformidad con las Normas Globales de Auditorfa Interna.

- Comunicar los resultados de los trabajos y dar sequimiento a la implementacién de los Planes de
Accion.

- Coordinar la actividad con otras funciones de aseguramiento.

VIIl. PROGRAMA DE ASEGURAMIENTO Y MEJORA DE LA CALIDAD

e Declaracién relativa a que la Funcién de Auditoria Interna mantendra un programa de aseguramien-
to y mejora de la calidad que abarque todos los aspectos de su actividad, incluyendo la evaluacién
de su conformidad con las Normas Globales de Auditoria Interna.

e Declaracién relativa a que periédicamente se reportaran los resultados del programa a la Alta Direc-
cién y al érgano de gobierno.

IX. RESPONSABILIDADES DE LA COMISION DE AUDITORIA

e Declaracién de las responsabilidades de la Comision de Auditoria, como érgano de gobierno de la
Funcion de Auditoria Interna (referencia a lo indicado en el Reglamento de la Comision de Audito-
ria).

X. FIRMAS

e E| Estatuto deberd estar firmado por el Director de Auditoria Interna, el Presidente de la Comision
de Auditoria y la persona de quien dependa administrativamente el Director de Auditoria Interna.

XI. CONTROL DE CAMBIOS

e Declaracion relativa a la actualizacion del Estatuto, la periodicidad de su revision (se recomienda
anualmente) y de forma extraordinaria cada vez que se produzcan variaciones en los objetivos es-
tratégicos del Grupo o en la legislacion aplicable, con el fin de evaluar si la autoridad, el rol y las
responsabilidades incluidas en el mismo contindian permitiendo a la Funcién de Auditoria Interna el
cumplimiento de sus objetivos y presentarlo a la Alta Direccién y al 6rgano de gobierno para su
aprobacion.
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Anexo Ill: Departamento
de Auditoria Interna: pasos
clave

6. Programa de

3. Misién y vision,

1. Entendimiento 2. Diagnéstico posicionamiento, 4. P_Iadr) e-‘:”aée%'co 5. Ciclo de aseguramiento y
de la organizacién |n|fC|a| dela relaciones y d pEo CC auditorfa mejora de la
uncion funciones epartamento calidad

. Entorno general / externo 3. Mapa de riesgos
- Andlisis Pestel - Fuente de la informacion clave
- Modelo 5 fuerzas de Porter - Base para universo auditable y plan de auditorfa

1. Entendimiento
de la organizacion

i Andlisis DAFO 4. Expectativas de los grupos de interés
i 2. Entorno interno - Internos / externos
i - Estrategia - Lineas de negocio

- Cultura / valores - Paises

- Politicas, procedimientos y controles
- Sistema de Informacién

. Autoevaluacion de la FAI - Reduccién riesgo de duplicidad de responsables
- Incremento confort: Comision de Auditoria y Alta
funcién i - Gestion Direccion :

2. Diagnostico M )
inicial de la i - Gobierno

3. Misién y vision,
posicionamiento,
relaciones y
funciones

- Desempefio - Requerimientos:

i - KeyInternal Audit Matters Patrocinio

i 2. Mapa de aseguramiento - Alcance

¢ - Designacion de involucrados Partes interesadas
- Determinacion de areas Métricas
- ldentificacion de brechas - Seguimiento

1. Misién y visién
- Mision
- Vision
2. Posicionamiento
- Dependencia funcional:
- Comision de Auditorfa
- Dependencia administrativa.

3. Relaciones

- Comisién de Auditoria, Alta Direccion, proveedo-

res de aseguramiento
- Canales de comunicacion

- Reuniones formales e informales

- Encuestas / entrevistas
- Web / presentaciones ...

s QIO

. Alcance de la Funcion

- Aseguramiento objetivo
- Asesoramiento estratégico
- Salvaguardas de independencia

. Estatuto

- Aprobador
- Comision de Auditoria
- Contenido minimo definido
- Normas Globales del IAl
- Revision periddica

. Etica y profesionalidad

- Cadigo Etico del 1Al
- Cédigo Etico de la Organizacion
- Formacion periédica



4. Plan estratégico

- disefio del
departamento

5. Ciclo de
auditoria

6. Programa de
aseguramiento y
mejora de la
calidad

. Equipo
- Profesionalidad
- Recursos
Personal interno/ externo
Financieros
- Tecnoldgicos
- Caracteristicas:
Capacitacion
Experiencia
- Comunicacion 360
Resiliencia
Formacion continua
- Mejores practicas
- Autoevaluacion y encuestas

1. Universo auditable y evaluacion de riesgos

- |dentificar
- Priorizar
- Planificar

2. Definicion del Plan de auditoria
- Contenido
Objetivo
- Alcance
Metodologia
Recursos
- Cronograma
Evaluacion
- Seguimiento
- Flexible
- Aprobador
- Comision de Auditoria

i 1. Definicion del programa
§ - Marco de referencia
Normas Globales IAl

i 2. Evaluaciones internas
¢ - Supervision continua
- Controles de cumplimiento
- Cuestionarios
Indicadores
- Autoevaluaciones periodicas
- Areas de evaluacién
Principios
Normas
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. Procesos

- Metodologia
Politica
Procesos
Procedimientos
- Manual operativo
- Revision continua, adaptables y resilientes
- Aprobador

. Tecnologia

- Andlisis existente / necesaria
- Cobertura de riesgos

- Proporcionalidad

- Eficiencia

. Plan de Comunicacién y Marca

- Calendarizacion

- Monitorizacién :

- Preciso, objetivo, claro, conciso, constructivo,é
completo y oportuno :

. Definicién del presupuesto

- Aprobador
Comision de Auditoria

. Ejecucion del Plan de auditoria

- Designacion de equipo

- Planificacion de la auditoria
- Trabajo de campo

- Informe de auditoria

. Seguimiento de recomendaciones

- Grado de implementacion
- Mitigacion del riesgo

. Reporting

- Informes de auditoria
- Presentaciones ejecutivas

. Mejora continua

- Autodiagnéstico — herramienta
- Ambition Modely
- Scorecard

. Evaluaciones externas

- Al'menos 1 cada 5 afios

- Evaluacion externa completa

- Validacion externa independiente

- Evaluador cualificado independiente
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OTRAS PRODUCCIONES DE LA FABRICA DE PENSAMIENTO

AUDITORIA INTERNA DE LA GESTION ESTRATEGICA DEL
TALENTO

Este documento aborda la relacion entre estrategia y
gestion del talento, los riesgos asociados al talento los
mecanismos de atraccion y fidelizacién y el uso de People
Analytics. Incluye un programa de trabajo para orientar a
los auditores internos en sus revisiones sobre el talento.

AUDITORIA INTERNA DEL MARCO DE GESTION DEL
RIESGO DE CONDUCTA

La gestion del riesgo de conducta es esencial para
mantener la integridad y reputacién de una organizacion.
Este documento analiza el papel de Auditoria Interna en
este proceso al evaluar los procesos de identificacion y
evaluacion, valorar la efectividad de los controles
establecidos y ofrecer recomendaciones para fortalecer el
sistema de gestion del riesgo de conducta.

AUDITORIA INTERNA DE LA CULTURA CORPORATIVA
Este documento tiene como objetivo impulsar el
entendimiento de la cultura corporativa como un
elemento mas del universo auditable y, con un enfoque
practico, servir como guia para utilizar y adaptar a las
caracteristicas y naturalezas propias de sus
organizaciones.

AUDITORIA INTERNA DE LA GESTION DE CRISIS Y
RESILIENCIA DEL NEGOCIO

Abarca el rol de Auditoria Interna en la supervision de los
mecanismos de gestion de crisis y la resiliencia del
negocio, asi como el papel que asume en la fase previa,
durante y después de que se produzca una crisis, e
identifica las mejores practicas relacionadas con la
actuacion de Auditoria Interna en este tipo de trabajos.
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Implantar un departamento de Auditoria Interna, o
reorientarlo si ya existe, no es una tarea facil. Son
multiples los desafios que tendran que afrontarse
para que la Funcién de Auditoria Interna en una
organizacién sea profesional e independiente y
proporcione unos servicios de calidad que sean
realmente Utiles para sus stakeholders.

A modo de hoja de ruta, este documento propone
un proceso de creacidn y gestiéon de un depar-
tamento de Auditoria Interna eficaz, que pueda
contribuir al logro de los objetivos estratégicos de |la
organizacion.
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