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EDITORIAL
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MANUEL DE ALZUA

Presidente del Instituto de
Auditores Internos de Espafia (IAl)

al Auditoria Interna

Talento, confianza y creacion de valor

Tengo el honor de dirigirme por

primera vez en esta revista a los socios

y profesionales que forman parte del
Instituto de Auditores Internos de
Espafia, asi como a nuestros grupos de
interés, en mi calidad de presidente de
nuestra institucion. Asumo la presidencia
del Instituto de Auditores Internos de
Espafia con el compromiso de seguir
fortaleciendo una profesién que hoy
resulta mas necesaria que nunca para
generar confianza, impulsar el buen
gobierno y contribuir a la sostenibilidad de
las organizaciones.

Vivimos un momento de transformacién
acelerada. La incertidumbre geopolitica,
la evolucion regulatoria, la irrupcion de

la inteligencia artificial, la digitalizacion

0 las expectativas en materia de

ee

sostenibilidad estan redefiniendo la
forma en que las organizaciones crean
valor y gestionan sus riesgos. En este
contexto, las organizaciones afrontan
ademas un desafio: atraer, desarrollar

y retener talento. La rotacion creciente,
el envejecimiento de la poblacion activa,
el relevo generacional y la competencia
por perfiles cualificados han convertido el
talento en un riesgo estratégico que exige
estar en las agendas corporativas.

No es casualidad que dediquemos este
numero de la revista a la gestion del
talento. Se trata de uno de los grandes
retos de gobierno, de liderazgo y

de competitividad para cualquier
organizacion. Atraer a los mejores
profesionales, desarrollar nuevas
capacidades, impulsar culturas basadas en

La gestion del talento es uno de los grandes retos de gobierno,
de liderazgo y de competitividad para cualquier organizacion.

la confianza y el aprendizaje continuo,
y preparar a las personas para convivir
con tecnologias disruptivas son
cuestiones estratégicas que afectan
directamente a la sostenibilidad y al
futuro de las organizaciones.

La Auditoria Interna observa

esta realidad desde una posicion
privilegiada. Como funcién
independiente, conoce de primera
mano cémo evolucionan los riesgos,
como se transforman los modelos de
negocio y como las organizaciones
afrontan los cambios. Esa perspectiva
permite aportar una visién
integradora y transversal sobre
aquellos factores que fortalecen la
gobernanza y generan confianza.

Confio en que las reflexiones que
relne este nUmero contribuyan a
enriquecer ese debate y a seguir
construyendo organizaciones mas
resilientes, mas innovadoras y mejor
preparadas para afrontar los desafios
que tenemos por delante.
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En un entorno marcado por
la inteligencia artificial, la

E| ta|eﬂto cCOmo complejidad regulatoria y la

velocidad del cambio, Auditoria

ventaja competitiva Interna redefine su propésito.
en la transformacion,
€| a pO I’te d e Va | O I’ De funcién de control a motor Este cambio no es menor. Implica

de confianza: por qué el futuro  Pasar de revisar el pasado a

¢« /
P contribuir activamente a interpretar
y | a ge n e ra C I O n d e : gzlAtl;:iel::‘:gla Interna depende el presente y orientar el futuro. En
confianza y

ese transito, la tecnologia —y en
. q | particular la inteligencia artificial—
N un entorno marcado por la esta actuando como catalizador. Pero

inteligencia artificial, la complejidad la verdadera transformacion no es
regulatoria y la velocidad del cambio, tecnolégica. Es humana

Auditoria Interna redefine su propoésito.
En Sanitas y Bupa, esta transformacion
tiene un eje central: las personas.

En los ultimos afios, la funcién Del control a la influencia
de Auditoria Interna de Sanitas

y Bupa ha dejado de definirse
exclusivamente por su capacidad de
asegurar controles para convertirse
en un actor clave en la generacién de
confianza en la Organizacion.

En un entorno donde los riesgos
evolucionan a una velocidad

sin precedentes, el modelo
tradicional de Auditoria Interna —
basado en revision, verificacién y

MONICA DIEZ ALVARO. Directora de Auditoria Interna. Sanitas & Bupa Europa y LATAM.
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El talento ha pasado a convertirse
en un factor estructural de
sostenibilidad organizacional

cumplimiento— resulta necesario,
pero insuficiente.

Hoy, los 6rganos de gobierno
esperan algo distinto: una funcién
capaz de anticipar riesgos,
interpretar sefiales complejasy
aportar vision estratégica. Auditoria
Interna evoluciona hacia un modelo
mas proactivo, multidisciplinar y
conectado con el negocio.

En este nuevo paradigma, la principal
limitacion no es la tecnologia,

sino el talento. La brecha entre

las capacidades disponiblesy las
necesarias esta creciendo. Y su impacto
es directo: afecta a la calidad del
aseguramiento, a la capacidad analitica
y, en ultima instancia, a la confianza.

al Auditoria Interna

Por tanto, el talento ha pasado a
convertirse en un factor estructural
de sostenibilidad organizacional.
Si queremos una Auditoria Interna
mas estratégica, mas predictiva y

Una auditoria interna mas
estratégica y relevante si
cabe, conectando con
nuestro negocio y sus
objetivos estratégicos en
todo lo que hacemos.

preventiva, y con mayor capacidad de
influencia, debemos construir equipos
distintos: mas diversos, mas digitales
y mas conectados con el negocio

y con nuestros clientes, usando la

2.

Predictiva y preventiva
usando el poder de los
datos y las nuevas
tecnologias habilitadoras.

tecnologia y inteligencia artificial como
amplificadores de nuestro impacto.

En Sanitas y Bupa, el Strategic
Framework de la Funcion de Auditoria
Interna tiene como pilares:

3.

Focalizada en el desarrollo
del talento como generador
de confianza y amplificador
de la calidad de nuestros
trabajos.
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El nuevo ADN del auditor
interno

En Sanitas y Bupa estamos
construyendo un perfil de auditor que
es diferente al que teniamos hace
afos. Ya no basta con el conocimiento
técnico. El entorno actual exige un
profesional capaz de:

- pensar criticamente en entornos
automatizados

- interpretar datos complejos 'y
adoptar las nuevas tecnologias

- entender el negocio de forma
transversal y holistica

- influir en la toma de decisiones,
anticiparse

- crear relaciones robustas, generar
confianza.

al Auditoria Interna

La colaboracidn estrecha con el
negocio es clave para reforzar el
posicionamiento de Auditoria Interna
COmo socio estratégico. La funcion
ya tiene una presencia relevante en
comités de direccién y un modelo
de trabajo basado en acompafar,
cuestionar y mejorar al negocio,

lo que permite una proximidad
diferencial frente a otras funciones
de control. En los ultimos afios,
hemos ampliado nuestra cartera de
‘productos’ para evolucionar desde
una interaccion principalmente
ligada a trabajos de auditoria hacia
un modelo de engagement continuo,
en el que Auditoria participe de
forma mas temprana en iniciativas
estratégicas, contribuyendo

Ccomo asesor en proyectos de
transformacién y midiendo el
impacto en la organizacion mas alla
del aseguramiento, incorporando
indicadores de valor para el negocio.

El cambio responde también

a una realidad mas amplia: la
transformacion tecnoldgica que

esta redefiniendo las capacidades y
competencias que necesitamos para
generar valor a nuestra Organizaciony
ejecutar la estrategia.

Modelos flexibles
de desarrolloy
formacién continua

Integracion
------) de perfiles
multidisciplinares

El gran reto para generar este
cambio pasa por crear ecosistemas
de generacidén de talento abiertos.
En Sanitas y Bupa, lo vemos como
una oportunidad para hacer crecer
tanto a nuestros profesionales,
como a la organizacién. En este
sentido, estamos construyendo en
base a 3 pilares:

3.

Movilidad entre
-=====) areasy geografias.

en el equipo
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La importancia de un
modelo flexible de desarrollo
de talento

Los modelos flexibles de desarrollo
permiten adaptar la evolucion
profesional a las necesidades tanto
del individuo como de la organizacion.
El desafio de los modelos flexibles de
desarrollo es su implementacion.

En la Funcion de Auditoria Interna
en Sanitas y Bupa, hemos avanzado
esta linea estratégica a través de 3
elementos:

- Planes de desarrollo individual

- Diagnésticos de capacidades que
son refrescados afio a afio.

- Inversion significativa en formacién
continua.

En particular, el Performance
Development Plan, busca conocer las
aspiraciones de nuestros auditores en
el medio y largo plazo, ya sea dentro
o fuera de Auditoria, y fijar accionesy
palancas para acercarles a sus metas.
Ademas, identifica las necesidades de

al Auditoria Interna

cada personay los pasos a seguir para
estar mas cerca de su ambicién.

Instrumentalizamos el Plan de
Desarrollo Individual mediante

un formulario que cada auditor
autocompleta. Dicho plan es
conversado y acordado con su
manager. Ademas, periddicamente
incentivamos a revisitar las
conversaciones, y mantener una linea
continua de comunicacion y foco en el
desarrollo de la persona.

Ademas de lo anterior, tenemos una
inversion relevante en formacién
continua que orientamos hacia las
principales necesidades de nuestros
auditores gracias a los diagnosticos de
capacidades (o annual skill diagnosis
survey)y que lanzamos a toda nuestra
poblacién de auditores y cientificos

de datos, y donde les pedimos que

nos cuenten sus fortalezas y nos
identifiquen dénde necesitamos invertir
para apoyarles en su crecimiento.
Dividimos la survey en 5 secciones
identificadas como principales:

QUIEN LO ENFOQUE
SECCION CONTENIDO COMPLETA PRINCIPAL
Core Skills Habilidades bésicas (realizacién de Todos Capacidades
auditoria, generacion de pensamiento transversales
critico, soft skills, establecimiento de del auditor
relaciones de confianza, generacién de
influencia, capacidades generales como
gestion de proyectos, gestion de riesgos,
etc.)
Business Conocimiento técnico del negocio (incluye Todos Expertise
Technical conocimientos de nuestros negocios, sectorial y de
Knowledge productos y servicios ofrecidos a nuestros procesos
clientes, conocimiento de los procesos clave,
etc.)
Artificial Desde cémo auditamos la Inteligencia Todos Uso efectivoy
Intelligence  Artificial a como la usamos de manera responsable de
responsable en nuestro dia a dia, cbmo se la Inteligencia
generan agentes, etc. artificial
Data Habilidades y conocimiento en analitica de  Data Analytics y Técnicas
Analytics datos avanzados, y modelos de Inteligencia  Data Scientists analiticas,
Knowledge  Artificial Generativa Unicamente herramientas
& Skills y uso de datos,
Inteligencia
artificial
Technology = Conocimiento tecnolégico (IT, sistemas, Equipos Capacidades
Knowledge & ciberseguridad) tecndlogicos y de tecnolégicasy
Skills ciberseguridad de sistemas

Unicamente
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La integracion de perfiles
multidisciplinares responde
a la creciente complejidad
de los riesgos y del modelo
de negocio.

Un ejemplo o extracto de dicha annual
skill diagnosis survey es como sigue:

al Auditoria Interna

La multidisciplinariedad
como trampolin al desarrollo
profesional

La integracion de perfiles
multidisciplinares responde a

la creciente complejidad de los
riesgos y del modelo de negocio. La
funcién ya reconoce explicitamente
este enfoque, operando como un
equipo multidisciplinar donde se
asignan auditores segun capacidades
especificas, y reforzando ‘power skills’
como el pensamiento critico y las
habilidades interpersonales que hacen
crear relaciones de confianza a la

par que presentan conocimiento en
areas claves como tecnologia, datos
e inteligencia artificial que marcan

el futuro de la Auditoria Interna.
Ademas, hemos creado un modelo
basado en capacidades —mas que
en roles tradicionales—, donde cada
intervencién de auditoria combina
perfiles expertos en negocio junto
con perfiles con alta especializacion
técnica, analitica de datos avanzada
y habilidades interpersonales. Por
ejemplo, en la actualidad, el 30%

del talento en Auditoria Interna

de Sanitas y Bupa es Cientifico de
Datos o Experto en Tecnologias de la
Informacion y Digitales.

Ademas, como evolucion de este
modelo, hemos incorporado en
nuestro modelo funcional, la figura
de perfiles con roles transversales
especializados, que operen de
manera coordinada entre paises, con
el objetivo de identificar sinergias,
compartir buenas practicas de la
funcion y del negocio, y anticipar
riesgos emergentes con potencial
impacto global. Esto implica no solo
diversificar el origen del talento (data,
tecnologia o, entre otros, ambito
clinico en el caso de Sanitas), sino
también redisefiar la forma en que
se configuran los equipos, para pasar
a estructuras flexibles y orientadas

a resolver problemas complejos
mediante capacidades combinadas.
Este modelo de desarrollo de talento
combinado resulta muy atractivo y es
clave del éxito en programas ‘early
careers’ o ‘talento joven'.

El talento mas joven busca en sus
primeros afios de carrera profesional,
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aprender mucho y rapido, algo

qgue, hasta hace bien poco, sélo se
daba en muy pocas funciones de
auditoria, como la auditoria externa.
Ahora esa realidad ha cambiado
significativamente. En la Funcién

de Auditoria de Sanitas y Bupa,
contamos con programos ‘early
carrers’ o ‘talento joven’ que sirven
como cantera de nuevos auditores
multidisciplinares, y que ven en
Auditoria Interna, una plataforma
de desarrollo de carrera profesional
importante y trampolin a otras
areas en la Organizacion. Cada afio
incorporamos a nuestro equipo,
jovenes profesionales que buscan
hacer carrera con nosotros.

Por tanto, ademas de contar con un
modelo flexible y personalizado

de desarrollo de talento, el
desarrollo de las personas se articula
a través de planes robustos de
formacién continua, sin olvidar

el acompafiamiento continuo via
programas de mentoring y coaching,
que estan disponibles en nuestra
organizacion y de los cuales, nuestros

al Auditoria Interna

auditores se pueden beneficiar.
Ademas, creemos firmemente
que el talento crece mediante
experiencias diversas, como la
movilidad entre areas.

Desarrollando talento global:
movilidad estructurada al
servicio del negocio

La movilidad entre areas y geografias
no es solo una caracteristica operativa

de una funcién global como la
nuestra, sino una palanca estratégica
para desarrollar perfiles con vision
transversal y holistica del negocio.
Actualmente, la funcion ya opera con
equipos distribuidos en multiples
paises y asignamos a las personas no
solo por su ubicacion, sino también
por su experiencia. Pero, ademas, en
los ultimos meses, hemos creado un
enfoque estructurado y controlado
para fomentar las rotaciones y
secondments tanto internacionales
como hacia el negocio. Entre otras
practicas, destacamos:

- Nos hemos fijado objetivos

cuantificables para impulsar

un numero determinado de
experiencias internacionales,
ya sea de corta o larga
duracion, priorizando movilidad
en mercados con mayor
complejidad/regulacion.

Hemos trabajado en estructurar
esta movilidad como un modelo
deliberado de desarrollo —con
rotaciones planificadas, exposiciones
a proyectos estratégicos y un
verdadero flujo bidireccional

de talento entre Auditoriay el
negocio— posicionando asi la
funcion como un canal natural

para acelerar carreras dentro del
Grupo exportando talento a la
Organizacion, e importandolo de
otras areas, ya sea via guest auditors,
secondments o contrataciones de
profesionales enla 17y 2?2 linea.
Ademas, junto con el area de People
de nuestra Organizacién, estamos
trabajando en crear planes de
retorno estructurado de talento
desde negocio a Auditoria Interna.

En resumen, contar con modelos
flexibles de desarrollo y formacién
continua, integrar perfiles
multidisciplinares en cada trabajo,
y fomento de la movilidad entre
areas y geografias, configuran un
modelo de talento coherente con

la ambicién de la funcién: una
Auditoria Interna global, conectada
con el negocio, capaz de abordar
riesgos complejos y de atraery
desarrollar perfiles diferenciales.

No hemos tratado Unicamente de
mejorar la gestion de personas,
sino de reforzar el posicionamiento
de Auditoria como motor de valor,
confianza y transformacion dentro
de Sanitas y Bupa.

El talento crece mediante
experiencias diversas
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Bienestar, compromisoy
desempeiio: la ecuacion de la
retencion sostenible

La satisfaccién del equipo constituye
un eje estratégico directamente
vinculado a la retencién del talento

en la funcién de Auditoria Interna. En
este sentido, se dedica un esfuerzo
continuo y estructurado a la escucha
activa y mejora del entorno laboral

a través de herramientas como
encuestas anénimas semestrales,
sesiones de brainstorming orientadas a
la mejora continua y la implementacion
de acciones concretas tanto a nivel

de equipo como individual. Este
enfoque se complementa con una
clara apuesta por el bienestar del
equipo, fomentando la flexibilidad y la

al Auditoria Interna

conciliacion, en linea con las politicas
de la Organizacién, y asegurando
que las necesidades de las personas
sean escuchadas y tenidas en

cuenta. Asimismo, se promueve
activamente un entorno de trabajo
positivo, colaborativo y de confianza,
donde existe una buena conexion
entre compafieros y las personas se
sienten valoradas y cuidadas, lo que
contribuye significativamente a generar
compromiso, satisfaccion y, en ultima
instancia, a fortalecer la retencion del
talento y su positivo desempefio.

Ambition: Audit with purpose

- Customer: Critical non-financial data sources to
be assured
- Strategic: global assurance covering Bupa

Strategic outcomes of customer growth, digital &

data development and connected care
- Commercial: demostrate value of Internal Audit
- Communication & Methodology: aligned risk
and control improvements, clear findings and
accessible insights.

Medir valor, no actividad

Por ultimo, uno de los cambios
clave incluidos en la estrategia de
Auditoria Interna, es la evolucion
de las métricas que demuestran la
consecucion de nuestros objetivos.

En Sanitas y Bupa, Auditoria Interna
esta abandonando progresivamente
indicadores basados en

volumen (numero de auditorias,
cumplimiento del plan, etc) para
centrarse en impacto:

- influencia en decisiones
- satisfaccion de stakeholders

- uso de datos e IA

Ambition: 100:100:100 advancing analytics & Al

100% audits tobe supported by Al tools
100% real-time Audit dashboards / KPIs
100% use of business data sources

- generacion de talento
- engagement de nuestras personas

Este enfoque refuerza la relevancia

de la funcion ante el Consejoy la

Alta Direccién. En Sanitas y Bupa,
hemos creado métricas que nos
acompafaran a medir y contribuir
hacia una auditoria mas influyente,
predictiva y con alta satisfacciéon

de nuestros stakeholders. También
hemos disefiado una estrategia con

la clara ambicién de tener un pleno
uso de datos de la Organizacién y usar
intensivamente la inteligencia artificial.

Por esto, hemos afiadido a nuestras
meétricas, indicadores que nos ayuden
a cumplir con nuestros objetivos y
generar el impacto deseado:

Ambition: 10:10:10 create 25% mobility

10 auditors globally mobile
10 auditors mobile to 1st Line

10 Bupa people experience audit
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Lo anterior, promueve un enfoque

de Auditoria Interna que va mas

alla de revisar controles: se centra

en el cliente, la estrategia del

negocio y en generar valor real

para la organizacién. Asegura que

las prioridades clave —como el
crecimiento digital o la calidad
asistencial— estén bien protegidas,
utilizando datos claros y analisis
comprensibles para facilitar
decisiones. En definitiva, busca
aportar informacién util y accionable
qgue ayude a la direccién a gestionar
mejor el negocio. Y para tal fin, nos
hemos comprometido en que el 100%
de las auditorias usen IA, el 100% de
las auditorias tengan uso de datos
intensivo y el 100% de las auditorias
den opinién sobre las fuentes de datos
qgue usa el negocio en sus decisiones.
También, nos hemos comprometido
con la organizacion en generar talento
y para esto apuntamos a que el 25%

al Auditoria Interna

de nuestros auditores estén abiertos
a las oportunidades de movilidad
permanentes o temporales, teniendo
al menos 10 auditores al afio para
gue se muevan a posiciones fuera de
Auditoria Interna, 10 auditores que
se muevan a otra geografia dentro
de Auditoria Interna, y 10 personas
de otras Lineas que puedan venir a
Auditoria Interna.

En conclusién, entendemos que el
futuro de la Auditoria Interna en
Sanitas y Bupa, no sera definido por
su capacidad de controlar, sino por
su capacidad de generar confianza.
Y esa capacidad depende, en ultima
instancia, de su talento. Desarrollar
y hacer crecer el talento en nuestra
Funcién es clave en un mundo digital,
tecnoldgico y basado en datos. La
tecnologia no sustituye al auditor,
pero si amplifica su impacto y su
responsabilidad.

ee

La tecnologia nos permite
ir mas rapido. El talento
nos permite ir en la
direccion correcta.

MONICA DIiEZ ALVARO
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MIGUEL ANGEL SERRANO

Escritor, CEO y Asesor principal en
Landguage Consulting

www.landguage.consulting

al Auditoria Interna

Auto-Auditoria
Interna y talento:
Volver a pensar

LIDER HABILIS

Es retador, para directivos y
reclutadores, ver hacia dénde apunta
la demanda de habilidades laborales
para nuevos candidatos y el resto

de profesionales en sectores de
servicios. Algunas de las profesiones
mas habituales en este megasector
de la economia van a sufrir una
transformacién sobre la que aun

no tenemos una idea cabal, porque
la inteligencia artificial generativa

esta trastocando o directamente
derrumbando asunciones que hasta
hora parecian inmutables.

Por ejemplo, las carreras STEM (ciencia,
tecnologia, ingenieria y matematicas)
estan sufriendo un redisefio segun

el cual las ingenierias tradicionales

o la ingenieria informatica se ven
sustituidas por nuevos grados en
inteligencia artificial o ciberseguridad.

Hay gue dotar recursos, pero también
hay que fabricar discursos

Es decir, profesiones mas
especializadas y que asumen el rol ya
presente de la IA, que sustituye tareas
de programacién basica, pero también
de analisis, aun con las pertinentes
salvaguardas de proteccion ante los
fallos. Los grados y syllabus estan aun
por perfeccionar su disefio.

El talento senior, por su parte, se ve
abocado a un tipo de tarea de analisis
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de los resultados de las preguntas

a estos sistemas para aportar su
experiencia y criterio. A cambio, se
espera una mayor productividad,
pese a que la parte mas satisfactoria
del trabajo senior (pensar,
basicamente) se ve también cercenada
por el uso intensivo de la IA.

No entraremos aqui en los
problemas y retos de gobernanza
gue la |A tiene para el riesgo y el
aseguramiento, puesto que ya los
hemos tratado en esta seccién.
Pero si diremos que el escenario
para el liderazgo cambia. La cultura
corporativa necesita integrar, por
ejemplo, la IA agéntica, que supone
una fuente de accion (también
moral) con la que, probablemente,
todavia no sabemos interactuar

y para la que es complicado
residenciar la responsabilidad.

Auditoria Interna

¢Qué debemos exigirnos a nosotros
mismos como lideres o como
profesionales que deben disefiar (o
redisenar) su carrera?

En primer lugar, detectar qué
necesitamos. Se prevé una mayor
necesidad de habilidades blandas
relacionadas especialmente con el
pensamiento analitico y critico. Es
decir, ser capaces de evaluary juzgar
escenarios y situaciones. También
una adecuada formacién en IA a
nivel de usuario que nos ayude, por
ejemplo, a detecta sesgos.

Ademas, es muy importante disefar
el marco ético de uso corporativo de la
IA. Se observan casos de prohibiciones
de utilizacién que empujan a

algunos profesionales a utilizar su
propia licencia: eso trae riesgos de
confidencialidad y seguridad.

La conversacion no puede ni debe
sustraerse: es posible encontrar casos
de uso en Auditoria Interna, pero

hay que ser conscientes de que, por
ejemplo, el monitoreo contante va

a suponer cambios en la profesion
que no se pueden soslayar. Hay que
dotar recursos, pero también hay que
fabricar discursos.

Ademas, hay que fomentar la
capacidad de influencia, resiliencia
y autonomia. Todavia no sabemos
competir contra las maquinas (no
habia sido necesario), y eso implica
una carga psicolégica de muy dificil
evaluacion, por el momento.

En definitiva, sigue siendo labor
de los lideres custodiar y guiar la
cultura corporativa: de momento,
no hay Liderazgo Artificial.

La cultura
corporativa
necesita integrar

la IA agéntica, que
supone una nueva
fuente de friccidn e
interaccion
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EN PERSPECTIVA

Entrevista a
Manuel de AlzUa

Por Ignacio Bazarra R
Fotografia y video: Alvaro Padilla R

anuel de Alzua (Francia,
1969) es el nuevo
presidente del Instituto
de Auditores Internos

de Espafa. Director global de

Corporate. Nos recibe en la sede del
Instituto, del que ya era miembro del
Consejo desde 2016 y vicepresidente
desde 2019.

PRESIDENTE DEL INSTITUTO DE
AUDITORES INTERNOS DE ESPANA (IAl)

S, <
" K"
e .1

Auditoria Interna del Grupo Amadeus,
también ha ocupado puestos de
responsabilidad en compafiias como
AXA, AGF Allianz Group y Euro RSCG

¢Como afronta este reto obra de
presidir el Instituto de Auditores
Internos de Espaia?

Al Auditoria Interna 13
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EN PERSPECTIVA

Pues con una mezcla de
responsabilidad y mucha ilusién.
Responsabilidad por la relevancia
del papel que juega nuestra funcién
ala hora de generar confianza tanto
para las organizaciones como para
reguladores y para la sociedad. Y con
ilusién, por presidir una institucion
donde todos los que la formamos
compartimos la misma pasién por
el buen gobierno y por proteger el
interés general.

Hablemos de su trayectoria.
¢Qué le llevo a elegir la auditoria
interna como profesién?

Yo diria que la Auditoria Interna

me encontrd a mi. En dos tiempos:
una primera vez siendo secretario
general del Grupo Allianz en Chile,
donde tenia bajo mis diversas
responsabilidades la supervisién y
proteccion de la funcién de Auditoria
Interna. La segunda vez fue en el
Grupo AXA, donde estando al cargo
de estrategia y finanzas corporativas
para una de sus regiones me
propusieron tomar el mando de

al Auditoria Interna

la unidad de Auditoria Interna de
AXA Seguros. Ese fue mi aterrizaje
completo dentro de la funcién, donde
nos encontramos la Auditoria Interna
y yo de manera mucho mas plena.

Para que los auditores internos
podamos cumplir con solidez
nuestro cometido, la clave
pasa por proteger nuestra
independencia y objetividad

¢Cuales son las cualidades que mas
le sedujeron de una profesion que
hace afios no era tan conocida?

Efectivamente ha sido una gran
desconocida en gran parte porque
es una funcién que actua con una
enorme discrecion y crece en funcion
de la madurez de las compainiias.

Lo que mas me sedujo fue la
responsabilidad de su gran peso

estratégico: somos un pilar clave
para los 6rganos de gobiernoy los
Consejos. Pero para desplegar este
potencial y que los auditores internos
podamos cumplir con solidez nuestro
cometido, la clave pasa por proteger
nuestra independencia y objetividad.

Vivimos en un entorno

cargado de incertidumbre,
transformacion tecnolégicay

un nivel de exigencia de éticay
transparencia en las empresas
como nunca habiamos visto. (Esa
confluencia de factores hace mas
relevante y necesaria que nunca
la funcién de Auditoria Interna?

Por supuesto. En un mundo cada
vez mas acelerado y exigente,
donde los actores econdmicos y
sociales demandan estabilidad, esta
se logra con mas transparencia

y confianza. La Auditoria Interna
esta posicionada de manera unica
para aportar ese valor desde su
independencia y objetividad. Somos,
en esencia, generadores de confianza
y embajadores del buen gobierno.

Los actores econémicos y
sociales piden transparencia

y confianza, y la Auditoria
Interna estd posicionada de
manera unica para contribuir a
ello desde su independencia y
objetividad. Somos generadores
de confianza y embajadores del
buen gobierno

La Auditoria Interna opera

bajo estandares profesionales
internacionales muy exigentes. ;Qué
garantias aporta este marco a los
6rganos de gobierno y a la sociedad,
y que papel juega el Instituto de
Auditores Internos de Espafa?

Los estandares de nuestra profesion
aportan homogeneidad, rigory
legitimidad ante terceros. Igual que un
piloto revalida su licencia, los auditores
internos demostramos nuestra aptitud
con formacion continua y evaluaciones
externas de calidad. Ahi radica el valor
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del Instituto como garante de los
estandares profesionales que aplican
los auditores en todo el mundo.
Siempre en pro de la confianza.

En la transformacién que estan
experimentando los consejos
de administracién en las
empresas, ;qué papel juega hoy
la Auditoria Interna?

Los Consejos hoy se enfrentan a una
complejidad regulatoria, reputacional y
de riegos sin precedentes. La Auditoria
Interna es su gran socio estratégico. Al
no tener capacidades de gestion, somos
el complemento perfecto a la linea
ejecutiva. Nuestra vision transversal e
independencia nos permiten ofrecer

al Consejo informacién veraz sobre la
situacion real de la organizacion, su
gestion de riesgos y la ejecucion de

la estrategia definida. En definitiva,
permite a los consejeros tener
informacion precisa de como esta la
compafia preparada para alcanzar sus
objetivos estratégicos.

dl Auditoria Interna

Da la sensacidn de que esas
capacidades que atesoran los
auditores internos y de las

que estamos hablando pueden
permear a otros ambitos de las
organizaciones

Efectivamente, aportamos rigor,

meétodo y, también, ejemplaridad.

Cuando como auditores internos
mostramos a la organizacién

la importancia de cumplir
meticulosamente con nuestro
cometido, generamos un efecto
espejo que inspira a otras areas
a ser mejores guardianas de sus
propios procesos.

ee

El auditor interno
aporta rigor, método
y ejemplaridad. Y una

vision muy clara de cudl
es su cometido
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La Auditoria Interna no es una
profesién muy conocida ni es atin
la primera opcién para muchos
profesionales al elegir por donde
conducir su carrera. ;:C6mo
podemos atraer talento ahora que
es dificil encontrar profesionales
en muchas areas?

Para mi lo mas inspirador de

la profesion es el propoésito

de la funcién y la velocidad de
aprendizaje. Trabajar en Auditoria
Interna es tener la capacidad de
generar confianza, transparencia

y buen gobierno. Ayudar a que tu
organizacion se mantenga a lo largo
de los afios a pesar de los riesgos

y las incertidumbres me parece
maravilloso. Por otro lado, no

existe ninguna otra funcién en una
compafiia que te permita conocer,
gracias a nuestra vision transversal,
como funciona toda la empresa,
con la capacidad de cuestionar

lo establecido y colaborando con
todas las areas. Ademas, somos una
comunidad global fuertemente
unida bajo unos mismos estandares
mundiales. Es una profesién que no

al Auditoria Interna

compite: colabora, genera confianza
y fortalece a las organizaciones.

Para mi lo mds inspirador de
la profesion es el propdsito y
la velocidad de aprendizaje.
Ayudar a que tu organizacion
se mantenga a pesar de los
riesgos e incertidumbres me
parece maravilloso

Quiza no haya una profesion
donde se pueda tener un
conocimiento tan profundo de
las organizaciones

Es un privilegio unico. Esa
perspectiva transversal de la
compafiia nos permite analizar
cualquier proceso bajo unos mismos
estandares metodolégicos y éticos.
Por eso, la Auditoria interna es

una super academia de directivos,
expone a las personas a problemas

reales en toda la empresa, acelera

la madurez ejecutiva y potencia la
capacidad de negociacién de los
futuros lideres. Permite dar el salto
a otras areas de negocio con mejor
preparacion o, para los que llevan la
profesion en la piel, desarrollarla con
todo su potencial.

La Auditoria Interna es una
super academia de directivos
que permite el salto a otras
dreas. Es el mejor camino para
adquirir madurez ejecutiva y
perspectiva global de negocio

La IA es “el gran tema” del
momento, también en la Auditoria
Interna. Se habla incluso de Al-
Anxiety. No sé si también siente
cierto agotamiento.

La velocidad de esta tecnologia
esta generando cierto agotamiento

y también vértigo. La IA es
maravillosamente virtuosa para
optimizar procesos, pero a su

vez, acelera riesgos con la misma
velocidad. En los avances tecnolégicos,
la adopcion suele ir mas rapido que
la estructura del mecanismo de
gobierno. Es normal, es natural. Ante
este panorama, tenemos un gran
desafio: asegurarnos de que nuestras
organizaciones desarrollen a un ritmo
razonable los mecanismos de control
y gobierno sobre el uso de la IA, pero
sin asfixiar el negocio ni bloquear

la apertura a herramientas que nos
hacen mas competitivos. Y, a la vez,
nosotros mismos como auditores
internos, hemos de adoptarla en
nuestros procesos para ampliar
nuestro alcance.

El instituto es una casa comun
para la funcion de Auditoria
Interna. Permite disponer de una
voz institucional que defiende la
profesion y las buenas prdcticas
del gobierno
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En el Instituto de Auditores
Internos de Espaiia es muy
importante la formacién, también
en lA. ;Qué ventajas ofrece la
institucion para el desarrollo y
reconocimiento de la profesion?

El Instituto articula su propuesta de

valor a través de tres ejes estratégicos.

dl Auditoria Interna

Por un lado, los socios, estableciendo
un espacio donde formarse al mas
alto nivel, mejorar competencias y
compartir experiencias en un entorno
de maxima confianza. Por otro lado,
el reconocimiento de la profesién,
donde trabajamos activamente

para afianzar el valor estratégico de

la Auditoria Interna como funcion
clave para construir organizaciones
mas robustas. Y, por ultimo, como
institucion, actuando como actor

de referencia en la defensa del

buen gobierno y la confianza que
contribuyen a una economia y sociedad
mas estable y segura para todos.

Entiendo que también hay
un dialogo continuo con las
instituciones globales

Por supuesto, es fundamental.
Estamos en colaboracién permanente
con el instituto global, con los
institutos europeos y panamericanos,
trabajando en la mejora de los
estandares internacionales. Somos,
ademas, érgano consultivo de
referencia en matera de sistemas

de control y procesos con diferentes
organizaciones econémicas
mundiales. Hoy podemos decir con
orgullo que el Instituto de Espafa

se ha convertido en una referencia
mundial, es la organizacion mas
influyente en Auditoria Interna en
todo el mundo hispanohablantey
de las primeras en el ambito global.
Una influencia que marca no sélo

la importancia del Instituto, sino

de la propia funcién como actor
fundamental para la generacion de
confianza y estabilidad de la economia
y el sistema de bienestar.

Siempre ha estado en ese entorno
multinacional y ha conocido
empresas de todo tipo en otros
paises y otras culturas. ;:Qué hace
diferente al auditor interno?

Pues la cualidad mas remarcable que
tiene el auditor interno es su equilibro
entre vision estratégica y una altisima
capacidad de adaptacion. Destaca

por desarrollar una colaboracién
basada en la flexibilidad, cooperacion
y una escucha activa excepcional.

Desarrollamos una mente versatil en
entornos complejos.

Hemos hablado de IA, de
estandares y de la funcién cada
vez mas relevante del auditor
interno. ;Qué otros grandes
desafios afronta la profesién?

El primer gran desafio es extender
nuestra presencia hacia la mediana
empresa, el sector publicoy las
instituciones de interés general,
organizaciones donde el buen gobierno
es clave para aportar estabilidad en un
entorno global cada vez mas convulso.
Nos enfrentamos a riesgos asimétricos
que requieren una respuesta agil y
prospectiva, la formacién continua

es clave de cara a esta preparacion.

A esto se suma la captacion de
talento, perfiles diversos, tecnolégicos
capaces de auditar en entornos de
incertidumbre. Y, por dltimo, ser muy
didacticos para hacer comprender que
la funcidn tiene que ser gestionada

de manera diferente y que su
independencia tiene que ser protegida
de manera rigurosay solida.
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Su mandato es de tres aios.
¢Qué es lo que le gustaria haber
conseguido si nos trasladaramos
ahora mismo a 2029?

Me gustaria mirar atras y haber
consolidado la Auditoria Interna

como el gran motor de generacién
confianza, estabilidad y buen gobierno
en todo nuestro tejido empresarial e
institucional. Somos un actor unico en
este sentido. Para ello en el Instituto
contamos con un equipo extraordinario
para seguir construyendo una profesion
mas fuerte, con auditores internos
preparados para el futuro, con mayor
presencia en empresasy el sector
publico, y con un valor estratégico
reconocido. En definitiva, haber logrado
gue nuestra labor no sélo refuerce a las
organizaciones, sino que, a través de
ellas, fortalezca todo nuestro sistema
econdmico y social.

dl Auditoria Interna

Instituto de

Auditoresinternos
de Espafas

La captacion

y desarrollo

de talento

capaz, diversoy
adaptable es otro
de los grandes
desafios de
nuestra profesidon
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Auditoria Interna

Sentirse escuchado,
experiencia que

fideliza talento

Auditar viene de audio; cultura,

de cultivo. En traduccién libre,

la cultura de empresa no es,
necesariamente, lo que la compafia
dice que hace o los valores que
proclama; sino lo que siembra,

lo que, de hecho, hace, con
independencia de lo que diga. Y
cultivar escucha inyecta alta dosis
de motivacién, confianza y lealtad
en cualquier organizacion.

Sembrar no es algo puntual o
anecdotico que hacemos, es lo que
practicamos sistematicamente, de
forma consciente o no. Llegar tarde
una vez no te hace impuntual. Fallar
una vez no te convierte en inepto. La
reincidencia si. Es la diferencia entre
equivocarse y ser protervo, insistir en
el error. En sentido inverso ocurre algo
parecido con la reincidencia positiva:
escuchar una vez no incorpora el habito

de escuchar. Solo forma parte de la
cultura si se escucha habitualmente.

Cuando en la cultura empresarial
germina el habito de escuchar, o

sea, la accion de prestar atencion a

las personas, los efectos positivos

se multiplican exponencialmente.

Y esas acciones repetidas de forma
sistematica configuran la experiencia de
empleado: sentirse escuchado, valorado
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ENTRE LINEAS

Ejemplaridad y pocas palabras
consiguen transmitir mensajes
efectivos

y comprendido es una de las vivencias
mas transformadoras y vinculantes
para cualquiera. Siendo importante la
libertad de expresion (poder hablar), lo
relevante es que te escuchen.

Historica y etimoldgicamente, la
auditoria tiene mucho de escuchar.
Su actual desarrollo y configuracién
legal no deberian ser obstaculo
para blindar este verbo, que es de
los mas ejecutivos y el primero de
cualquier comunicacion directiva.

La comunicaciéon que empieza
por escuchar acaba por influir.
Por el camino despliega una serie de
efectos nada desdefables: previene,
ahorra, vende, anima y fideliza
talento. Previene porque es mejor
gue te lo cuenten pronto a que lo
descubras tarde. Ahorra porque
arreglar suele ser mas caro que
prevenir. Vende porque la persona
escuchada se predispone mejor a lo
que le propongan después. Anima

al Auditoria Interna

porque sentirse escuchado recuerda
tu dignidad que, por definicién, no
tiene precio y fortalece tu autoestima. Y
fideliza talento porque todos preferimos
ir o quedarnos donde nos aprecian.

Como cuenta Jim Collins en Empresas
que sobresalen, gestionar talento
no se reduce a identificarlo, sino
a ubicarlo donde mejor puede
servir y sentirse atil (a la vez). Es
muy ilustrativa su comparacién con
organizar un viaje en autobus: primero
hay que elegir quién sube y luego
asignar dénde se sienta cada uno. Y,
llegado el caso, decidir quién se baja
del autobus. He presenciado como
asesor un buen numero de casos

en los que el error no esta en elegir
quién sube al autobus, sino en la
adjudicacién de asientos. Por ejemplo,
pensar que ser buena persona basta
para hacer bien un trabajo o que un
nombramiento de responsabilidad
automatiza habilidades de
comunicacion directiva. Conviene
atinar en todos los puestos, pero aun
mas en los superiores, porque de
ellos dependen mas personas. Y en
ese punto, conviene recordar el viejo

adagio latino nolentibus datur: hay dar
poder a quien no lo ambiciona, no a
quien lo persigue.

La gestion perfecta no existe, pero si
cabe intentar que, siguiendo el simil
del autobus, el piloto sea alguien
capacitadoy, si es posible, disfrute
conduciendo. Interiorizar el habito de
auditar/escuchar brinda sefiales de
alerta temprana cuando la asignacion
de puestos muestra desajustes.

Esa deteccidon precoz previene de
problemas que, si se cronifican,
cuesta mas solucionarlos. Y como
siempre aflora lo que crece dentro,
con frecuencia se acaba gritando

en la calle cuando no se empezé
escuchando en el despacho.

Si a la experiencia del empleado

que se siente escuchado se afade

la ejemplaridad de quien dirige y
escucha, el corolario es nitido: apenas

necesita hablary, con pocas palabrasy
sin levantar la voz, consigue transmitir

mensajes efectivos. Es entonces
cuando la comunicacion pasa de
solo informativa a performativa,
es decir, transformadora de

comportamientos. Los dichos vienen
al final y para confirmar lo que ya se
ha experimentado con los hechos.
Como ilustra Javier Fernandez Aguado
en Liderar en un mundo imperfecto,
liderar no es imponer, sino ganar
voluntades. Precisamente, su
modelo que gestion Will Management
desarrolla este paradigma con una
brujula ética que orienta para que la
voluntad de toda persona no pierda
un apice de libertad. Como este
desafio tiene tanto de ciencia como
de arte, el propio autor lo califica de
ciencia artistica... como la escucha
que fideliza talento.

La comunicacion
gue empieza por
escuchar acaba
por influir
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A FONDO

En este nuevo contexto, el foco
se pone en demostrar, de forma
efectiva, cdmo la Funcion de
Auditoria Interna aporta valor a

El aumento
del nivel de

exigencia a -
en las - /
Fvaluaciones |
Externas de . om
Calidad: un " \¢ BN
desafio para :

Auditoria
INnterna . .

la organizacion

La entrada en vigor de las Normas
Globales de Auditoria Interna
(NGAI), el pasado 9 de enero de 2025,
supone, por diferentes motivos, un
hito relevante para las funciones

de Auditoria Interna. Tras el primer
afio de aplicacion de las NGAI, las
Evaluaciones Externas de Calidad
llevadas a cabo por el Instituto de
Auditores Internos de Espafia (IAl)
han evidenciado un aumento del
nivel de exigencia, tanto en el plano
metodolégico como en aspectos
formales. En este nuevo contexto, el
foco se pone en demostrar, de forma

efectiva, cdmo la Funcion de Auditoria
Interna aporta valor a la organizacion.

Un informe de los Servicios de Calidad
del IAl, que recoge las principales
incidencias identificadas durante

las evaluaciones realizadas en 2025,
pone de relieve que el nuevo marco
normativo de la Auditoria Interna no
solo incorpora cambios conceptuales,
sino que también plantea retos
operativos relevantes para nuestras
organizaciones. En concreto, en
relacién con su capacidad para
adaptarse, por un lado, a unas normas
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Las Evaluaciones Externas
de Calidad también se
consolidan como un
ejercicio mds exigente y
transformador que en
etapas anteriores.

al Auditoria Interna

Mas rigurosasy, por otro, a unas
expectativas cada vez mayores en
materia de gobierno, riesgos y control.

En este sentido, las Evaluaciones
Externas de Calidad se consolidan como
un instrumento clave para medir la
madurez de las Funciones de Auditoria
Interna, pero también como un
ejercicio mas exigente y transformador
que en etapas anteriores.

Uno de los cambios mas relevantes
que introducen las Normas es

que las Evaluaciones Externas de
Calidad ya no se limitan a verificar la
existencia de politicas, procedimientos
o documentos, sino que analizan

con mayor detalle aspectos

como, por ejemplo, la consistencia
metodoldgica en la practica real

de los departamentos de Auditoria

Interna; la trazabilidad existente entre
los riesgos, los trabajos realizados y

sus conclusiones; o la capacidad de la
Funcién de Auditoria Interna para emitir
juicios consistentes sobre la eficacia de
los procesos de gobierno, de gestion

de riesgos y de control presentes en las
areas que son objeto de revision.

Este enfoque explica por qué

gran parte de las observaciones
identificadas en las Evaluaciones
Externas de Calidad realizadas durante
2025 se concentran en aspectos tales
como metodologias, documentacién o
el enfoque basado en riesgos. Se trata
de dmbitos donde tradicionalmente
podian existir desarrollos formales
adecuados, pero cuya aplicacion
practica no siempre alcanzaba el nivel
de rigor que se espera bajo el prisma
de las NGAI.

La mayoria de las incidencias se
concentran en los Dominios IV (Gestion
de la Funcion de Auditoria Interna)

y V (Desempefio de los Servicios de
Auditoria Interna), lo cual no es casual,
sino que refleja que el mayor de los
desafios no esta tanto en definir
correctamente el marco de actuacion
(proposito, ética o gobierno), sino en
ejecutarlo en la practica diaria de una
manera efectiva y consistente. En otras
palabras: el foco se desplaza desde el
“qué hacer” hasta el “cdmo hacerlo”.

El analisis agregado de las
evaluaciones realizadas por el IAI

en 2025 refleja claramente cuales
son los ambitos principales donde el
incremento del nivel de exigencia se
ha hecho mas evidente:
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Metodologias y enfoque
basado en riesgos

Las incidencias mas recurrentes se
encuentran relacionadas con las
metodologias de Auditoria Interna,

asi como también con la aplicacién
efectiva del enfoque basado en riesgos.
En particular, se dan casuisticas que se
repiten en varias ocasiones: un insuficiente
detalle en los analisis de los riesgos
realizados; una débil conexién entre los
riesgos identificados y la planificacion

de Auditoria Internay, por ultimo, la
ausencia de homogeneidad en algunos
procedimientos de Auditoria Interna.

Estas incidencias ponen de relieve que
disponer de un manual metodolégico ya
no es una condicion suficiente, sino que

es necesario, ademas, garantizar que su
aplicacion se hace de manera rigurosa y
consistente en todos los trabajos.

al Auditoria Interna

2

Trazabilidad y
calidad documental

Otro de los aspectos que han sido
observados se centra en la necesidad

de reforzar la trazabilidad completa
del proceso de auditoria. Varias
conclusiones de las revisiones efectuadas
en 2025 destacan algunas dificultades
para conectar, de manera clara, los
programas de trabajo con las evidencias
obtenidas durante la ejecucion de los
trabajos, lo que podria estar teniendo
repercusiones en las justificaciones de las
conclusiones de los informes de Auditoria
Interna. Cobra especial importancia
documentar adecuadamente el analisis
de riesgos realizado y la planificacion
de los trabajos.

La calidad documental deja de ser una
cuestion formal para convertirse en

un elemento clave para demostrar la
solidez del trabajo de auditoria.

3

Analisis
de causa raiz

El analisis de la causa raiz de los hallazgos
emerge como otro de los protagonistas.

Si bien muchas funciones de Auditoria
Interna ya se encuentran aplicando esta
metodologia, el informe de resultados
2025 del Al destaca una implantacién
heterogénea, y con cierta limitacion
sistematica, de este método de analisis,

lo que podria estar provocando una
limitacion de su utilidad para generar
conclusiones y recomendaciones de
valor, sobre todo en lo que se refiere a los
“temas”, es decir, hallazgos y conclusiones
de multiples trabajos de auditoria,
considerados de manera integral, que
pueden revelar patrones o tendencias.

Las NGAI elevan la expectativa en este
ambito, lo que exige un enfoque mas
estructurado que permita identificar las
causas subyacentes de los problemas,
mas alla de sus manifestaciones.

A

Programas de Aseguramiento
y Mejora de la Calidad (PAMC)

El fortalecimiento del PAMC es otro

de los elementos destacables de los
resultados consolidados del informe

de 2025. Algunos de estos PAMC son
susceptibles de ser completadosy
mejorados, sobre todo en lo referente

a la utilizacién de indicadores sobre el
desempefio de las funciones de Auditoria
Internay, en otros casos, en lo referente
al seguimiento sistematico de las acciones
de mejora propuestas.

Esta situacién evidencia que la calidad de
las funciones ya no puede gestionarse de
manera puntual, sino que debe hacerse
como un proceso holistico, continuoy,
sobre todo, medible.
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Gobierno de la funciény
coordinacion con otros actores

Aunque en menor medida, también
se identifican algunos retos
relacionados con la actualizacién de
los Estatutos de Auditoria Interna
(adecuacion y reflejo del mandato,
salvaguardas a la objetividad);

con el nivel de competenciasy
habilidades de los integrantes de los
equipos de Auditoria Interna o con
las actividades de coordinacién con
otras funciones de aseguramiento
y control.

Si bien no han sido observaciones
generalizadas, estos elementos
confirman la importancia de
mantener la independencia y la
objetividad de las funciones, su
alineacion estratégica con el resto
de la compafiia y aprovechar las
sinergias dentro de los modelos de
control implantados en las compafiias.

al Auditoria Interna

Implicaciones para las
funciones de Auditoria Interna

Estas mayores exigencias tienen
implicaciones directas para las
funciones de Auditoria Interna,
pudiendo distribuirse en cuatro
ambitos diferenciados.

Primero, la necesidad de una mayor
madurez de la metodologia, ya que
las funciones deben evolucionar
hacia modelos metodoldgicos

bien estructurados, homogéneos

y plenamente integrados en la
operativa diaria.

Segundo, el refuerzo de capacidades,
ya que el desarrollo de competencias
se convierte en un factor critico,
especialmente en areas como el

analisis de riesgos, el pensamiento
critico o los analisis de causa raiz.

Tercero, el fomento de una cultura
de la calidad continua, puesto que

el PAMC debe consolidarse como

una herramienta real de gestion, con
indicadores, revisiones periédicas y un
seguimiento efectivo.

Y, por ultimo, una mayor orientacion
hacia el valor, puesto que Auditoria
Interna debe ser capaz de aportar
conclusiones claras sobre la eficacia
de los sistemas de gobierno,

riesgos y control, reforzando su
posicionamiento como funcion
estratégica dentro de la organizacion.

Como conclusioén, podriamos decir
que las Evaluaciones Externas
de Calidad han entrado en una

nueva fase marcada por un mayor
rigor, mas profundidad y mayor
orientacién practica, impulsada por la
entrada en vigor de las NGAL.

Lejos de ser un mero ejercicio de
cumplimiento, las evaluaciones se
convierten en un instrumento clave
para impulsar la transformacion de la
funcién de Auditoria Interna, elevando
sus estandares y su nivel de contribucion
al éxito de nuestras organizaciones.

Este desafio es importante, pero
también lo es la oportunidad que
surge. Aquellas funciones que logren
completar la adaptacion a este nuevo
nivel de exigencia no solo estaran
alineadas con las Normas, sino que
estaran mejor posicionadas para poder
proporcionar un valor real, sostenible
y diferencial en sus organizaciones.
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El talento sénior:

UnN recurso necesario

JUAN FERNANDEZ PALACIOS. Director del Centro de Investigacién Ageingnomics de Fundacion Mapfre.

Ante la amenaza de una

creciente escasez de mano

de obra, parece no sélo

necesario sino conveniente

volver la mirada al colectivo de

trabajadores mayores

En un reciente estudio de la Oficina
de Prospectiva y Estrategia de

la Presidencia del Gobierno' se
contemplan dos posibles escenarios
de evolucién de la poblacién
espafola, uno que prolonga las
estrategias y politicas migratorias
actuales y otro de baja inmigracion,
con politicas mas restrictivas que
reducen los flujos de inmigracion
en un 30%. Y en ellos podemos ver
como, incluso en la hipotesis de

mantenimiento de los actuales niveles
de inmigracion, no habra crecimiento
de la poblacién en edad laboral o este
sera minimo en los proximos 25 afios.

Por tanto, ante la amenaza de

una creciente escasez de mano de
obra, parece no s6lo necesario sino
conveniente volver la mirada al
colectivo de trabajadores mayores,
de los que tradicionalmente se ha
prescindido, podemos decir que,

1.Espafia ante el reto migratorio. Dos futuros posibles. Oficina Nacional de Prospectiva y Estrategia. Marzo 2026.
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El talento senior va
ganando espacio, como

se viene constatando

afio tras afio a través

de los sucesivos Mapas

del Talento Sénior
publicados por el Centro de
Investigacion Ageingnomics
de Fundacion Mapfre

al Auditoria Interna

con notable despreocupacién, y
gue bien podemos considerar una
especie de ejército de reserva de
recursos laborales.

Mas alla de las razones de necesidad,
existen otras que aconsejan cambiar
esa tendencia a la exclusion
temprana del mercado laboral de
trabajadores por el simple hecho

de alcanzar determinada edad.

Estos acumulan conocimientos,
experiencia y oficio para lidiar con
situaciones imprevistas, aquellas cuya
resolucién requiere buscar caminos
que no figuran en los manuales.
Normalmente los trabajadores sénior
son la memoria viva de las empresas.
Es lo que llamamos el talento sénior,
gue no compite con el talento joven,
sino que lo complementa. Los
equipos intergeneracionales permiten
combinar esa experiencia vital con la
energia y capacidad de innovacién de
los trabajadores jovenes, favoreciendo
una optimizacion de los procesosy la
mejora de la productividad.

Con el aumento de la esperanza de
vida y de la esperanza de vida en salud
gueda desactualizado el ciclo de vida
vigente en el pasado siglo, que fijaba
la edad de finalizacion de la vida activa
en el intervalo de los 55-65 afios, con
una edad limite a partir de la cual la
jubilacién ha sido cuasiobligatoria

y, como regla general, basicamente
incompatible con cualquier ingreso
por actividad.

Siendo honestos, el mantenimiento
de ese esquema no responde solo a
un criterio empresarial o normativo.
Cuenta con el respaldo mayoritario
de los empleados, como corresponde
a un derecho, a la jubilaciony al
descanso, que constituye una
conquista histérica de la clase
trabajadora. No hay mas que ver el
alto nivel de aceptacion de las ofertas
de cese o jubilacién anticipados que se
realizan en el marco de operaciones
de reestructuracion empresarial,

de las cuales tenemos numerosos
ejemplos en nuestro pais en el pasado
reciente y también en el presente.

Reaccidon entendible si nos ponemos
en el lugar de un trabajador al que,
tras muchos afos de contribuir en

su empresa se le dice que "si quiere,
ya puede irse..."; si, ademas, se le
pone una alfombra roja en forma de
condiciones econdmicas atractivas,

el mensaje nitido es que ya no se

le necesita y que, mas bien, se le
agradece que tome el camino de
salida... A eso se afiade una cierta
vision negativa existente en la sociedad,
sobre la continuidad laboral por parte
de aquellas personas que, teniendo ya
la posibilidad de cese o jubilacion de
forma inmediata, no se acogen a ella;
vision que responde bien a que no se
entiende que éstas pudiendo no hacer
nada opten por seguir haciendo algo,
salvo estricta necesidad econémica,

o bien, porque se considera que esa
actitud supone una barrera para el
inicio de la actividad laboral por las
generaciones jovenes.

Ahora bien, lo que es un derecho

inalienable no debe tratarse como
una obligacion, ni legal ni social.
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Muchas personas prefieren soluciones
intermedias consistentes en mantener
cierto nivel de actividad, tal vez no

a tiempo completo ni con la misma
intensidad. La retirada progresiva
evita en muchos casos el sentimiento
de vacio posterior a un cese
repentino, al tiempo que permite ir
reconfigurando las prioridades vitales
y, N0 menos importante, obtener
ingresos adicionales que mejoren

los que se obtienen solamente de la
pension y que muy probablemente
seran necesarios para financiar las
vidas mas largas tras la jubilacion.

Otras personas, por el contrario,
necesitaran o desearan interrumpir
lo antes posible un trabajo que no

—
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les satisface o que incorpora unas
exigencias incompatibles con el
mantenimiento de la salud fisica o
mental. De lo que se trata, por tanto,

es de flexibilizar el transito de la vida
activa a la condicién de jubilado, de
manera que cada individuo pueda optar
por la solucién que mas se ajuste a sus
necesidades o deseos, en definitiva, a
sus circunstancias personales.

Pero eso requiere modificar la gestion
por parte de las organizaciones de
sus recursos humanos, adaptar las
carreras profesionales en el seno de
las mismas para propiciar un mejor
aprovechamiento del talento sénior,
que facilite que los conocimientos

y experiencias de los trabajadores

2.V Mapa del Talento Sénior. https://ageingnomics.fundacionmapfre.org

al Auditoria Interna

-

mayores se retengan en la empresa,
mediante su transmision a las
generaciones jovenes de forma eficaz
y progresiva.

Por su parte, los poderes publicos
deben propiciar un marco regulador
adecuado, que permita el mayor
grado de compatibilidad entre
ingresos por trabajo y cobro de la
pension a la que los trabajadores
tengan derecho tras muchos afios de
contribucion al sistema publico de
pensiones. Las bases para avanzar en
esta orientacion estan ya establecidas,
a través de la formula de jubilacién
parcial, jubilacion activa y jubilaciéon
flexible. Sdlo falta incorporar un
mayor grado de ambicion eliminando

ciertos desincentivos todavia
existentes y mejorando los niveles
de compatibilidad, sin descartar la
compatibilidad total.

El talento sénior va ganando espacio,
como se viene constatando afio

tras afio a través de los sucesivos
Mapas del Talento Sénior publicados
por el Centro de Investigacion
Ageingnomics de Fundacion Mapfre?.
En la quinta edicion de este trabajo
vemos que entre 2019y 2024 los
séniores en disposicion de trabajar
han aumentado practicamente en la
misma cifra en que ha aumentado la
poblacién entre los 55 y los 69 afios,
1,2 millones de personas, llegando a
representar ya el 20,5% de todos los
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activos espafoles, frente al 17% en
2019. Consecuentemente, aumenta
significativamente la tasa de actividad
de ese colectivo desde el 46,7% en
2019 al 52,5% en 2024, acortando
distancias, aunque todavia lejos de los
paises con las mejores practicas, como
Suecia (66,6% en 2023) o Alemania
(61,2%).

Sin duda, en esa positiva evolucion
ha influido el retraso en la edad real
de jubilacién en nuestro pais, que ya
supera los 65 afios, aun sin alcanzar
la edad legal de 67 afios que tomara
efecto el 1.01.2027; avance auspiciado
por el retraso progresivo de dicha
edad legal, por la introduccién

de incentivos para la jubilacién
demorada y por una menor rigidez
en los requisitos para acogerse a las
formulas de compatibilidad entre
trabajo y pensién antes aludidas.

Podemos concluir, por tanto, que

la tendencia es muy positiva en lo

que se refiere a la eliminacién de la
discriminacion de los séniores en el
ambito laboral, sin dejar de reconocer la
lentitud del avance. La cuestion es qué
nuevas medidas de impulso pueden

y deben adoptarse para acelerar el
proceso, tan necesario para garantizar
la pervivencia de un mercado de trabajo
equilibrado y eficiente.

Y aqui, mirando siempre a la
experiencia internacional y volviendo
de nuevo a las recomendaciones
que recoge el Mapa del Talento
Sénior, podemos citar, entre otras: la
promocion de la salud y mejora de
la calidad del puesto de trabajo para
adaptar el entorno de trabajo a las
distintas edades de los trabajadores,
el fomento de la capacitaciony la
formacién continua para facilitar

el reciclaje profesional, politicas

3. "Elfuturo del trabajo es gris" (versién espafiola patrocinaday prologada por el Centro de Investigacién Ageingnomicsde Fundacién Mapfre)

Dan Pontefract. Editorial Almuzara. 2026.

al Auditoria Interna

activas que incluyan servicios de
empleo personalizados y programas
especiales para personas mayores
desempleadas, y, en general, politicas
de jubilaciéon que busquen prolongar,
siempre de forma voluntaria, la
vinculacion de los trabajadores de
mas edad y retener el talento en las
organizaciones. A lo que afiadiria,
siguiendo al autor canadiense

Dan Pontefract?, la adaptacion

del papel de los lideres en las
empresas para gestionar equipos
multigeneracionales.

Son sélo algunas recomendaciones

de lo mucho que queda por

hacer, porque el envejecimiento

de la poblacién ya no constituye
unicamente un desafio social, sino
también un factor decisivo para la
competitividad de las organizaciones
y la sostenibilidad del mercado laboral
en las proximas décadas.

ee

El envejecimiento de la
poblacion constituye
un factor decisivo para
la competitividad de

las organizaciones y
la sostenibilidad del
mercado laboral en
las proximas décadas.
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VIRGINIA DEL MORAL. Directora Corporativa de Auditoria Interna. vdelmoral@mutua.es

MARIA DE LA SIERRA. Responsable de gobierno y metodologia en el area de Auditoria Intemna. msierra@mutua.es
PABLO VILLAR. Responsable del negocio asegurador en el area de Auditoria Interna. pvillar@mutua.es

LUCIA ARTIGAO. Responsable del negocio patrimonial y compliance en el area de Auditoria Interna. lartigao@mutua.es
Mutua MADRILENA

La Inteligencia Artificial ha dejado de
ser una promesa tecnoldgica para
convertirse en una realidad. Un cambio
de paradigma que esta transformando
nuestras organizaciones y redefiniendo
la manera en que trabajamos y

tomamos decisiones.

Actualmente, una gran parte de las
organizaciones ya han superado la
fase de experimentacion'y ponen a
disposicion de sus equipos distintas
herramientas de Inteligencia Artificial
generativa capaces de impulsar

la productividad y de transformar
procesos completos.

En este contexto, la conversacion
relevante para Auditoria Interna no

es si la Inteligencia Artificial cambiara
nuestra funcion -esta claro que

lo hara-, sino qué competencias
seguiran aportando valor cuando
una parte significativa de la ejecucion
sea asumida por ésta, y cdmo vamos
a formar al talento auditor del futuro
si las tareas que histéricamente
construian su criterio son las que la
Inteligencia Artificial esta llevando
a cabo.

1. Segtin un estudio reciente de EY “Radiografia de la Auditoria Interna en Espafia: Encuesta sobre su Prdctica, Tendencias y Futuro”en el que han participado
72 funciones de Auditoria Interna de compafiias y grupos de sociedades ubicadas en el territorio espafiol, mds del 57% de las mismas ya estdn utilizando

soluciones de Inteligencia Artificial generativa.
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Competencias que haran que el talento auditor sea relevante en un mundo con IA

El talento auditor se esta reconfigurando. A medida que la Inteligencia Artificial asume tareas y procesos que
tradicionalmente realizaba el auditor, se transforman las competencias necesarias para aportar valor y ser diferencial:

|

En primer lugar, hay una serie de
competencias histéricamente
importantes para los auditores —-
especialmente en etapas tempranas de su
desarrollo profesional- que pierden peso
relativo. Son aquellas asociadas a tareas
que la Inteligencia Artificial ya realiza con
alta eficiencia: procesamiento y analisis de
informacion, identificacion de patrones
andmalos, sintesis o redaccion.

al Auditoria Interna

2

En segundo lugar, competencias técnicas

emergentes asociadas a este mundo
con IA. Habilidades que antes eran
opcionales o estaban reservadas a perfiles
especializados pasan a ser conocimiento
basico esperado de cualquier auditor:
data literacy, data analytics, ingenieria de

prompts, comprension de los fundamentos

y los modelos de Inteligencia Artificial,
regulacion digital o gobiernoy gestion de
riesgos tecnoldgicos.

Esto no implica que todos los auditores

deban convertirse en expertos tecnologicos,

pero si deberan desarrollar una fluidez
digital suficiente para comprender como
funcionan las tecnologias que utilizan las
organizaciones, cuales son sus riesgos y
limitaciones y como afectan a los procesos

de negocioy control que formen parte de su

ambito de revision.

Adicionalmente, determinados perfiles
deberan profundizar en ambitos mas
especializados relacionados con la
Inteligencia Artificial, los modelos analiticos
y los riesgos tecnologicos, aportando
conocimiento experto en aquellas materias
de mayor complejidad técnica.

3

Por ultimo, un conjunto de competencias
que aumentaran de valor: aquellas
relacionadas con lo que la Inteligencia

Artificial todavia no puede hacer porque son

genuinamente humanas.

- Cobraranimportancia creciente, y
se convertiran en elementos aun
mas diferenciales las competencias
sociales, la capacidad de construir
relaciones de confianzayla
comprension sistémica de las
organizaciones, que son mucho mas
que procesosy organigramas. Son
sistemas de roles, cultura, incentivos y
lenguajes compartidos. En definitiva,
personas. La Inteligencia Artificial
podra analizar grandes volumenes
de informacion e identificar patrones
0 anomalias, pero seguira siendo
necesario comprender el contexto en

30



3

el que se producen, interpretar
sefiales el que se producen,
interpretar sefiales que no
siempre son explicitas y entender
las motivaciones que hay detras
de determinadas decisiones o
conductas. Cuando haya que
trasladar un hallazgo sensible o
lograr un plan de accion, el auditor
debera ser capaz de gestionar el
conflicto, ejercer influenciay hacer
una lectura de lo intangible que va
mas alla de los datos.

Igual de relevantes seran la
éticay laintegridad. Seguira
siendo el profesional quien deba
asumir la responsabilidad de
sus conclusiones, actuar con
independenciay mantener la

al Auditoria Interna

coherencia entre sus decisiones y
los principios que rigen la profesion.

El juicio criticoy el escepticismo
profesional se convertiran,
apoyados en un conocimiento
profundo del negocioy

de la profesion auditora,

en elementos claramente
diferenciales. Seran los que
permitan al auditor cuestionar
los resultados generados por la
tecnologia, identificar posibles
sesgos, comprender las causas
subyacentes de los problemas

y formular las preguntas
adecuadas. En un mundo donde
las respuestas estan cada vez
mas disponibles, la calidad de las
preguntas marcara la diferencia.

La paradoja de la creacion del
nuevo talento

Durante los ultimos afios hemos
estado debatiendo cémo la Inteligencia
Artificial cambiara la manera de auditar
y qué competencias se requeriran en el
futuro. Sin embargo, debemos abordar
otra cuestién de igual relevancia. Si
competencias clave como el criterio
auditor o el escepticismo se adquirian
através de la ejecucion de tareas que
ahora asume la Inteligencia Artificial,
¢como formaremos a los seniors del
mafana? Aqui surge la paradoja.

Los auditores deben ser

capaces de detectar cuando

la Inteligencia Artificial se
equivoca, introduce un sesgo o
pasa por alto algo relevante.

Los séniors actuales hemos
desarrollado nuestro criterio
profesional a través de un
entrenamiento cognitivo gradual.

Durante afios, hemos leido multiples
documentos aprendiendo a distinguir
lo importante de lo accesorio,y a
detectar debilidades y gaps. El “olfato
auditor” - la capacidad de identificar
que algo no encaja- no surge de
manera espontanea, es el resultado
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de un aprendizaje experiencial basado

en afios de revision basado en afios de
revision de registros, de exposicion a datos
y aerrores que nos iban entrenando para
reconocer patrones andémalos. Nuestro
escepticismo se forjaba a medida que
descubriamos que lo que parece, no
siempre es. Este aprendizaje en primera
persona es poco probable que se equipare
al que se produce cuando es una maquina
quienrealiza los analisis y te presenta las

v/

Aprendizaje experiencial: simulaciones
con datos reales donde el auditor
identifique y documente anomalias;
ejercicios de juicio en los que determine
si una evidencia es suficiente o sila
explicacion de la direccion se sostiene;
resolucion de casos al estilo Harvard con
dificultad creciente -desde casos cerrados
para entrenar el reconocimiento de
patrones hasta casos con informacién
incompleta, multiples interpretaciones
validas y tiempo limitado para ejercitar

el escepticismoy la toma de decisiones
bajo presion o la realizacién de
procedimientos de auditoria sin apoyo de
la Inteligencia Artificial.

al Auditoria Interna

conclusionesy excepciones en las que hay
que poner el foco.

Los auditores que crezcan como nativos
digitales seran capaces de utilizar la
tecnologia con una potencialidad sin
precedentes. Sin embargo, existe el riesgo
de formar profesionales que manejen
de manera 6ptima herramientas

de Inteligencia Artificial, pero que

no hayan desarrollado plenamente

v/

Transferencia de criterio a través

de mentoringintergeneracional

en el que el senior ensefie no solo

“el qué”, sino el “por qué” de sus
decisiones verbalizando su proceso

de razonamiento, y de sesiones de
debriefing colectivo tras las auditorias
analizando decisiones tomadasy el uso
o cuestionamiento de los resultados
generados por la Inteligencia Artificial.

las capacidades para cuestionar las
conclusiones que genera.

Y esto es clave, porque los auditores
deben ser capaces de detectar cuando
la Inteligencia Artificial se equivoca,
introduce un sesgo o pasa por alto algo
relevante. Si no, comprometeremos la
calidad de nuestro trabajo.

Es necesario, por tanto, redisefiar los
modelos de formacion. Ademas delas

v/

Rol de supervision de la Inteligencia
Artificial, donde el auditor contraste los
resultados generados por la tecnologia

con su propio criterio y desarrolle la
capacidad de identificar sesgos de
automatizaciony otros derivados del uso
de lainteligencia artificial que puedan
afectar a su juicio profesional. N

competencias tecnolégicas emergentes,
deberemos crear mecanismos de
entrenamiento deliberado para seguir
entrenando el juicio profesional, el
pensamiento criticoy la capacidad de
razonamiento de los auditores. Sélo asi
podremos aprovechar toda la potencia
cognitiva de la Inteligencia Artificial sin
sacrificar el criterio del mafiana. Algunos
mecanismos de aprendizaje experiencial
que pueden favorecer este entrenamiento
deliberado son:

Sera también necesario medir el
impacto de esta formacion deliberada
desarrollando indicadores sobre

la calidad del razonamiento de

los auditores, e incluyendo en las
evaluaciones periodicas la percepcion de
paresy superiores sobre su capacidad
de cuestionamiento critico.

La capadirectiva tendra un rol
clave en el redisefio del modelo

de aprendizaje. No obstante, en un
contexto de disrupcion, la capacidad
de guiar, acompafar, dar feedbacky
transferir criterio se convierte en una
competencia exigible a todo auditor
con experiencia.
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al Auditoria Interna

La importancia del CAE en la
gestion del talento

Los directores de Auditoria Interna

se enfrentan a un doble reto: liderar

la transicion operativa de la funcién

y, simultdaneamente, la transiciéon

del talento. Asi, deberan determinar
qué debe seguir siendo humano, qué
tareasy procesos se delegan en la
Inteligencia Artificial y cuales requeriran
de supervision.

La gestion cultural y emocional
también sera critica en esta transicion
del talento. El FOBO (Fear Of Becoming
Obsolete), la preocupacion de
profesionales experimentados ante

la posibilidad de que la Inteligencia
Artificial devalUe el conocimiento técnico
que durante afios ha sido la base de su
aportacién, no es un miedo irracional,

es una reaccion légica ante un cambio

real que, sino se aborda, derivara en
conflictos internos o en la desconexion
de profesionales valiosos.

La capa directiva debe gestionar

esta transicion con transparencia,
explicando qué cambiay qué no, qué
competencias ganan relevanciay por
qué la experiencia sigue siendo un
activo esencial. En la practica, eso se
traduce en crear las condiciones para
que el equipo evolucione, dedicando
tiempo efectivo a la formacién e
impulsando programas pragmaticos de
upskilling que combinen competencias
tecnoldgicas con el fortalecimiento del
juicio profesional y de las capacidades
humanas diferenciales.

Este reto, tampoco podra abordarse de
manera aislada desde Auditoria Interna.
También los CAE deberan desarrollar
nuevas competencias para comprender

elimpacto de la Inteligencia Artificial

en el trabajo, el aprendizaje y la gestion
del talento. Ademas, la evolucién de la
funcién debera estar alineada con la
estrategia global de transformacion
de la organizacidn, aprovechando
iniciativas corporativas, compartiendo
experiencias y construyendo una vision
comun sobre el futuro del trabajo.

El CAE, en definitiva, debe definir el
mapa de roles del futuro y convertir la
incertidumbre en una hoja de ruta que
el equipo pueda seguir. Este redisefio,
no debe entenderse Unicamente
como una necesidad defensiva para
adaptarse a una nueva realidad, sino
como una oportunidad para construir
una funcién de Auditoria Interna
mejor preparada para el futuro,
capaz de combinar el potencial de

la Inteligencia Artificial con mayores
niveles de criterio, juicio profesional y
capacidad de analisis.
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Nuestra experiencia como
ancla practica: Mutua Madrilena

. Acceso universal alalA.
@ : 100% auditores con Copiloty
b - formacion especifica.

. Especializacién progresiva.
@ - 25% auditores con herramientas
de Inteligencia Artificial generativa
especializadas.

- Plan formativo.
{ @ - Combinacion de competencias técnicas
’ ~yhabilidades humanas diferenciales.

al Auditoria Interna

Liderazgo de la transicion.
Formacion especifica a la capa
directiva en transformaciony gestion
del cambio digital.

Creacidn de perfiles hibridos.
Convivencia de perfiles tradicionales

y tecnoldgicos. Auditores no Tl
desarrollando competencias para crear
casos de uso propios con IA.

AuditLab.

Espacio interno de innovacién para probar
herramientas, desarrollar prototipos y explorar
aplicaciones de IA en entorno controlado.

&y

Cierre

La Inteligencia Artificial esta
transformando la realidad que
auditamosy la propia actividad

de Auditoria Interna, ampliando
de forma extraordinaria las
capacidades del auditory, con ello,
su capacidad de contribuir a los
objetivos de su organizacion.

El reto ahora esta en construir
estas nuevas capacidades sin
perder de perspectiva aquellas
competencias tan humanasy

tan criticas para nuestra mision:
aquellas que nos permiten construir
relaciones de confianza en el seno de
nuestras organizaciones.

El mayor riesgo de la Inteligencia
Artificial para nuestra profesion no es
que nos sustituya. Es que quedarnos
al margen cuando todo indica que el
viento sopla a favor.
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La proxima

Crisis puede

ser de talento:
¢Esta preparada la
Auditoria Interna?

FRANCISCO MARTINEZ GARCIA. Director de Auditoria Interna. Bankinter. fmtnez@bankinter.com

El talento se ha convertido
en uno de los elementos
mas determinantes para

la implementacion de la
estrategia de una compaiiia

Cuando el talento deja de ser
“soft”

Alo largo de mi trayectoria
profesional —primero en el ambito

de Recursos Humanos y después
desde la responsabilidad de Auditoria
Interna— he visto cdmo determinadas
conversaciones cambian de categoria
con el paso del tiempo.

La del talento es una de ellas.

Lo que durante afios fue considerado
un factor “soft”, dificil de medir

y mas cercano a la gestién de
personas que a la gestién de riesgos,
se ha convertido en uno de los
elementos mas determinantes

—y mas condicionantes — para la
implementacién de la estrategia de
una compafia. En definitiva, hoy, el
talento no sélo es un facilitador, sino
que, en ocasiones, puede convertirse
en el principal factor limitante de la
ejecucion de la estrategia.

Por eso, no es casualidad que, de

forma recurrente, las personasy la
gestion de su talento aparezcan entre
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los riesgos mas relevantes para los
responsables de Auditoria Interna
en Europa, cuando se publican los
resultados del informe Risk in Focus
del IIA Global.

Este riesgo no solo es creciente,

sino que ademas es transversal, ya
que impacta en la transformacién
digital, en la gestion de terceros, en la
ciberseguridad y, en Ultima instancia,
en la resiliencia de las organizaciones.
Y podemos poner algunos ejemplos
qgue seguro que compartimos:

- Proyectos de transformacién
que no alcanzan sus objetivos
por falta de capacidades criticas
en los equipos.

- Alta dependencia de determinados

perfiles clave, con el consiguiente
riesgo de continuidad del negocio o
de las operaciones.

- Dificultades para atraer o
retener determinados perfiles
técnicos, especialmente en los
ambitos digitales.

al Auditoria Interna

- Tensiones culturales derivadas de
nuevos modelos de trabajo hibrido
o de cambios generacionales.

En todos estos casos, el denominador

comun no es tecnoldgico ni financiero:

es humano.

Hoy, desde la experiencia diaria en
Auditoria Interna, cuesta encontrar
un riesgo relevante que no tenga,

en su origen o en su impacto, una
dimensiéon humana. Y, sin embargo,
seguimos tendiendo a abordarlo con
herramientas y enfoques pensados
para otra realidad.

Esa distancia entre lo que sabemos
—que el talento es critico— y cémo lo
gestionamos —aun de forma parcial—
es, en si misma, uno de los principales
retos que tenemos por delante.
Porque, en mi opinion, el riesgo de
talento sigue sin estar plenamente
integrado en los marcos formales de
gestion de riesgos o en los planes de

auditoria con la intensidad que merece.

Por eso, desde la perspectiva de
Auditoria Interna, creo que es clave

dar un paso conceptual: dejar de ver la
gestion del talento como un conjunto

de procesos (seleccion, formacion,
evaluacion) para entenderla como un
riesgo estratégico.

Simplificando mucho, podriamos
definir este riesgo como la posibilidad
de que la organizacion no disponga de
las capacidades, el compromiso o la
estructura de personas necesarias para
ejecutar su estrategia. Y asi, aparecerian
sus principales dimensiones:

- Capacidades criticas: la brecha
entre las habilidades, los
conocimientos y las capacidades
disponibles y las necesarias,
especialmente en ambitos digitales.

- Atraccién y fidelizacién: en un
entorno donde la movilidad
profesional y las expectativas
generacionales han cambiado
profundamente.

- Dependencia de talento clave:
concentracion de conocimiento y
riesgo de pérdida.

- Culturay liderazgo: elementos
intangibles que condicionan el
comportamiento y el desempefio

En mi opinién, uno de los errores
mas habituales que cometemos es
abordar estas dimensiones de forma
fragmentada, cuando en realidad
forman parte de un mismo problema.

El papel de la Auditoria
Interna: una funcioén que debe
evolucionar

Auditoria Interna tiene aqui una
oportunidad clara de aportar valor.
Pero también exige una evolucién en
nuestro enfoque.

Tradicionalmente, nuestra funcién ha
estado mas focalizada en la evaluacion
de controles formales, procesos
definidos y evidencias documentadas.
Sin embargo, el riesgo de talento exige
que ampliemos ese perimetro, con
tres palancas clave:
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Incorporar el talento al mapa de
riesgos y al plan de auditoria

Esto implica no solo auditar los
procesos de Recursos Humanos, sino
analizar el talento en su dimensién
estratégica: si esta alineada la
planificacion del equipo humano

con la estrategia, si se identifican 'y
monitorizan las capacidades criticas, si
existen planes de sucesion reales para
posiciones clave...

al Auditoria Interna

2

Evaluar no solo procesos, sino su
efectividad

Mas alla de revisar su disefio, es
fundamental entender si los procesos
funcionan en la practica:

- ¢Los sistemas de evaluacién realmente
identifican el talento?

- ¢Los planes de desarrollo cierran
brechas de capacidades?

- ¢Las métricas reflejan la realidad de la
compafiia o son meramente formales?

3

Incorporar la dimension cultural

Aqui es donde, en mi opinién, Auditoria
Interna tiene mayor margen de mejora.

Evaluar liderazgo, cultura, compromiso
0 percepcion de equidad no es trivial.
Pero es imprescindible. Esto exige
metodologias distintas: entrevistas,
encuestas, analisis cualitativo... y, sobre
todo, criterio profesional.

Las practicas de talento (seleccion,
evaluacién, promocion, formacion,
sucesion...) no pueden analizarse

de forma aislada, sino que son un
reflejo directo de la cultura real de la
organizacion.

La dimension cultural incluye afiadir
preguntas mas potentes a las
tradicionales: ;Qué comportamientos
se premian realmente? ;Qué tipo de
liderazgo progresa en la organizacién?
;Existe coherencia entre los valores
declarados por la compafiiay las
decisiones finales de talento? ;Las

promociones responden al mérito o a
relaciones informales? ;Se fomenta el
pensamiento critico o la conformidad? ¢La
organizacion desarrolla talento diverso o
replica siempre los mismos perfiles?

En definitiva, pasar del analisis

del proceso al andlisis de los
comportamientos reales y los factores
culturales que condicionan la ejecucion de
la estrategia.

El verdadero valor que puede aportar
Auditoria Interna a la compafiia no
esta en concluir que "el proceso
funciona", sino en responder a una
pregunta mucho mas estratégica:

¢La cultura de la organizacidn esta
generando el talento que necesitara
la compaiiia dentro de cinco afios,

o esta reproduciendo el talento que
necesitd en los ultimos cinco? Esa es
la diferencia que puede aportar una
auditoria estratégica de talento.
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Una reflexion necesaria: el
talento en la propia Auditoria
Interna

Hay, ademas, un elemento que no
podemos obviar: Auditoria Interna
también sufre este riesgo de talento.

Creo que trabajar en Auditoria es
una experiencia espléndida para
cualquiera que quiera desarrollar su
carrera en una empresa: te aporta,
no sélo conocimientos técnicos sino
vision una global de la compafiia, te
da formacién continua, te integra
en la cultura de la organizacién
conociendo personas y hace que
respires sus valores, te da capacidad
de interlocucion, aprendes a

ser resiliente, a ser asertivo, a
contextualizar, a ser flexible, a

Ser Curioso y un poco esceéptico, a
cuestionarte las cosas, a trabajar en

equipo, a ser consciente de los riesgos

que tiene el negocio y a valorar la
importancia de hacer las cosas bien
desde el principio.

al Auditoria Interna

:Dénde puede haber una mejor escuela?

El trabajo del auditor interno

no es facil. Debe tener elevados
conocimientos técnicos,
habilidades relacionales,
capacidad de interlocuciony
asertividad, de analisis y sintesis,
de resiliencia... (de aguantar la
posicion y tener mano izquierda).
Contar con vision estratégicay
saber priorizar y contextualizar.

Los auditores internos tienen
que ser adaptables a un
entorno cambiante, exigidos

a un esfuerzo constante en
actualizacion, con capacidad para
aprender y desaprender.

En mi caso, y estoy seguro de que
en el de todos los directores de
Auditoria, uno de los principales
retos es atraer y desarrollar
personas que tengan estos
perfiles. Y no siempre es facil.
Probablemente competimos por

uno de los perfiles mas escasos
del mercado: profesionales que
combinen pensamiento critico,
conocimiento del negocio,
capacidad analitica, habilidades
tecnologicas y credibilidad ante la
Alta Direccion.

Mi recomendacion es que dejemos
de plantearnos Unicamente

coOmo contratar talento y nos
planteemos cémo convertir
nuestro departamento en un lugar
donde el talento quiera estar, es
decir, convertir Auditoria Interna
en una plataforma de carrera, no
en un destino.

Uno de los mayores atractivos
para los profesionales de alto
potencial es saber que pasar por
Auditoria acelera su desarrollo.
Los mejores candidatos buscan
aprendizaje acelerado, exposicion
al negocio y oportunidades

futuras. Busquemos personas con
curiosidad intelectual, capacidad
analitica y ganas de aprender. Lo
técnico se ensefa. La actitud es
mucho mas dificil de desarrollar.

Auditoria tiene una ventaja
diferencial enorme:

Conoce toda la organizacion.

Influye en la toma de decisiones.

Ayuda a mejorar procesos.

Participa en la gestién de los
grandes riesgos.

Pocas areas tienen una vision tan
transversal del negocio. Creo que la
propuesta de valor que podemos
hacer desde Auditoria Interna
para atraer el talento, podriamos
centrarla en mensajes simples:
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- Aprendizaje acelerado y
actualizacidon continua.

- Vision integral del negocio

- Exposicion a la Alta Direcciony
al Consejo.

- Tecnologia e innovacién (IAy
analitica de datos).

- Puerta de acceso a futuras
posiciones en otras areas de
la compafia.

Auditoria Interna tiene hoy una
oportunidad histérica para

al Auditoria Interna

atraer talento. La irrupcion de la
Inteligencia Artificial hara que las
tareas mas rutinarias pierdan peso
y que el verdadero valor esté en

el criterio, el pensamiento critico,
la influencia y la comprensién del
negocio. Y esas son, precisamente,
las capacidades que una buena
funcion de Auditoria desarrolla
mejor que casi cualquier otra area.

Atraer el talento no siempre

es facil. Y, sin embargo, es
imprescindible si queremos que

la funcién evolucione hacia un
verdadero rol de socio estratégico.

£

Conclusion

Asegurar el talento es asegurar el futuro

Si algo caracteriza a los riesgos actuales es
que rara vez son puramente técnicos. Al
final, siempre encontramos personas: que
toman decisiones, que ejecutan actividades,
operaciones o procesos, que interpretan la
realidad o la normativa, o que detectan —o
no— una sefal o una debilidad a tiempo.

La gestion del talento no es, por tanto, un
elemento periférico del sistema de control.

Es una de sus piezas centrales. Auditoria
Interna, con su mirada independiente, esta
especialmente bien posicionada para evaluar
este ambito y contribuir a su mejora. Pero para
ello debe evolucionar: ampliar su enfoque,
incorporar nuevas metodologias y entender
mejor los factores culturales.

Porque, en definitiva, no se trata de auditar
personas o procesos. Se trata de asegurar
que la organizacion es capaz de seguir
siendo viable en el futuro.

Auditamos la capacidad de la organizacién
para sostener su futuro.

Y esa capacidad siempre tiene nombre,
apellidos y compromiso.
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Auditoria Interna,
Inteligencia Artificial

y talento: la gran
transformacion
qgue ya esta aqui

Durante décadas, la funcién de
Auditoria Interna ha sabido adaptarse a
cambios regulatorios, crisis econdmicas,
nuevas tecnologias y modelos
empresariales cada vez mas complejos.
Sin embargo, pocas veces se habia
enfrentado a una transformacion

tan transversal como la que esta
provocando la Inteligencia Artificial.

Sorprendentemente, el principal
desafio no reside en la tecnologia.
Tampoco en decidir qué herramienta
implantar o qué proceso automatizar
primero. El verdadero reto consiste
en comprender como la IA esta
alterando la manera en que las
organizaciones crean valor, toman
decisiones, desarrollan capacidades 'y
gestionan a sus profesionales.

La Auditoria Interna se encuentra en una
posicién privilegiada para observar este
fendmeno. Desde su vision transversal
del negocio, puede identificar tanto

las oportunidades como los riesgos

que surgen cuando una organizacion
incorpora Inteligencia Artificial en sus
operacionesy procesos de decision.
Pero, ademas, debe enfrentarse a una
cuestion adicional: ¢cdmo transformarse
a si misma para seguir aportando valor
en este nuevo entorno?

La respuesta pasa por mirar mas
alla de la tecnologia y centrar la
atencion en la gestion del talento,
unico elemento verdaderamente
diferenciador en la nueva era.
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Cuando se habla de riesgos
empresariales suelen aparecer
cuestiones como la ciberseguridad, la
regulacion, la continuidad de negocio
o la situacion geopolitica. Sin embargo,
cada vez mas organizaciones estan
descubriendo que uno de sus
mayores riesgos es mucho mas
silencioso: la incapacidad para
desarrollar las capacidades que
necesitaran en el futuro.

La velocidad a la que evolucionan

los conocimientos esta reduciendo

la vida util de muchas competencias
profesionales y poniendo en valor
otras que quizas no son tan evidentes
desde una perspectiva profesional.

Desde la perspectiva de Auditoria
Interna, esto obliga a formular nuevas
preguntas. ;Existe una visién clara de
las capacidades criticas para ejecutar
la estrategia? ;Se estan identificando
adecuadamente las brechas de

Auditoria Interna

conocimiento? ;La organizacion esta
invirtiendo en desarrollar nuevas
competencias o simplemente espera
encontrarlas en el mercado?

La gestién del talento deja asi de
ser una actividad operativa para
convertirse en una materia de
aseguramiento. Una organizacion
que no es capaz de renovar

sus capacidades puede ver
comprometida su capacidad de
competir, innovar o incluso cumplir
con sus obligaciones regulatorias.

En consecuencia, la Auditoria
Interna tiene la oportunidad

de ampliar su contribucion
evaluando no sélo procesos de
recursos humanos, sino también la
efectividad de los mecanismos que
permiten preparar a la organizacion
para los cambios futuros.

Existe una tendencia a asociar la IA con
la automatizacion de tareas repetitivas,
pero la realidad nos muestra que

lo que se esta produciendo es una
modificacién progresiva de la propia
naturaleza del trabajo. Y esto tiene
consecuencias directas sobre el
liderazgo y la cultura organizativa.

Los responsables ya no gestionan
unicamente equipos humanos.
Nuestras organizaciones seran
hibridas, y las decisiones se tomaran
por la interpretacion que realicen
agentes y humanos. La capacidad

de preguntar, interpretar resultados,
desafiar conclusiones y ejercer criterio
profesional adquiere mas importancia
que la mera ejecucion de tareas.

Lo que estamos viviendo, es un cambio
organizativo que afecta a las formas de
colaboracién, a la toma de decisiones

y a la manera en que se genera
confianza dentro de las empresas.




La funcién de Auditoria
Interna sera cada vez
mdsmultidisciplinar

Atraer talento para una
profesion diferente

Las expectativas de los Consejos y de
la alta direccion estan evolucionando
con rapidez. Ya no basta con
identificar incumplimientos o

emitir recomendaciones. Se espera
gue Auditoria Interna contribuya
ampliamente al cumplimiento del
plan estratégico y de transformacioén
en las organizaciones.

Para responder a estas expectativas

sera necesario revisar el perfil
tradicional del auditor.

al Auditoria Interna

Junto a los conocimientos técnicos

gue histéricamente han caracterizado
la profesién, ganaran relevancia
capacidades como el andlisis de datos,
la comprension de riesgos tecnologicos,
el conocimiento de modelos de IA, la
gestion del cambio, la comunicacion
estratégica y la comprension del
comportamiento organizativo.

La funcion sera cada vez mas
multidisciplinar. En otras palabras,
la diversidad de capacidades

se convertira en una ventaja
competitiva para la propia funcion
de auditoria interna.

La transformacion ofrece ademas
una oportunidad que no siempre
destacamos suficientemente:
reposicionar la profesiéon ante las
nuevas generaciones.

Durante afios, muchos profesionales
asociaron la Auditoria Interna

con actividades de revision y
cumplimiento. Sin embargo, la
realidad actual es muy distinta.

Los auditores internos participan en
iniciativas de transformacion digital,
evaluan modelos de inteligencia
artificial, analizan riesgos estratégicos,
revisan ecosistemas tecnolégicos
complejos y asesoran a 6rganos de

gobierno sobre cuestiones criticas
para el futuro de las organizaciones.

Esta circunstancia puede constituir

un elemento diferencial para

atraer talento. Los profesionales
jovenes suelen buscar aprendizaje
continuo, exposicion a retos diversos,
contacto con tecnologias emergentes
y oportunidades de desarrollo
acelerado. La Auditoria Interna esta en
condiciones de ofrecer precisamente
esa combinacion.

Sin embargo, para conseguirlo debera

evolucionar también su propuesta
de valor como funcién empleadora:
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La cuestion
verdaderamente
importante es qué
capacidades necesitardn
los auditores internos para
prosperar en un entorno
donde la IA formarda parte
del trabajo cotidiano

Auditoria Interna

programas de desarrollo mas
flexibles, itinerarios multidisciplinares,
formacion permanente y una cultura
orientada al aprendizaje continuo.

Resulta dificil predecir cdmo sera
exactamente la Auditoria Interna
dentro de diez afios. Lo que si parece
evidente es que muchas de las
tareas que hoy ocupan gran parte
del tiempo de los equipos seran
ejecutadas de forma automatica o
asistida por Inteligencia Artificial.

Pero lejos de reducir la importancia
del auditor interno, este fendmeno
probablemente reforzara aquellos

atributos que ningun sistema

puede replicar completamente: el
criterio profesional, la capacidad de
contextualizar, la independencia, la
ética y el juicio.

Por ello, el debate no deberia centrarse
en si la |A sustituira a los auditores
internos. La cuestion verdaderamente
importante es qué capacidades
necesitaran los auditores internos
para prosperar en un entorno donde la
Inteligencia Artificial formara parte del
trabajo cotidiano.

La Auditoria Interna siempre ha sido
una funcién de confianza. En los
proximos afos seguira siéndolo, pero
la confianza se construira de una

manera diferente: asegurando no solo
procesos y controles, sino también

la capacidad de las organizaciones
para desarrollar talento, gestionar

el cambio y utilizar la Inteligencia
Artificial de forma responsable.

Porque, al final, las organizaciones mas
exitosas no seran necesariamente las
que dispongan de la mejor tecnologia,
sino aquellas que sepan combinar
inteligentemente el potencial de

las maquinas con el talento de las
personas. Y la Auditoria Interna tendra
un papel decisivo para garantizar que
ese equilibrio se produce.
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Premios

IAl \

Se fallan los Il
Premios IAl Espana a
la confianza en el valor
de la Auditoria Interna

ROCIO BARRIE. Instituto de Auditores Internos. rbarrie@iai.es

Fundacion Hospitalarias,
Ferrovial, Mutua Madrilefa, José
Luis Fernandez y Juan Carlos
Gonzalez, ganadores de los
Premios IAl Espana

Premios

1Al

El Instituto de Auditores Internos de
Espafia ha fallado los 11l Premios IAl a
la confianza en el valor de la Auditoria
Interna. Unos galardones que buscan
mejorar el conocimiento y la valoracién
social de la Auditoria Interna en Espafia
y de sus profesionales.
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Premiados 2026

En esta tercera edicidn, los premios
han sido adjudicados de la siguiente
forma en las cinco categorias:

al Auditoria Interna

Premio IAI IMPULSA e)
FUNDACION HOSPITALARIAS

Por impulsar una cultura organizativa
orientada al buen gobierno, al control
internoy a la gestiéon independiente,
alineada con su Reglamento de
Régimen Interior.

Entre sus méritos, el jurado subraya
el trabajo que la organizacion ha
venido realizando para dotarse de
una estructura interna robustay
transparente. Asimismo, valora la
creacion de la Direccion de Auditoria
Interna como la evolucién natural
de un camino que la institucion ha
liderado de forma pionera dentro de
las entidades religiosas.

Premio IAI POSICIONA )
FERROVIAL

En reconocimiento a su iniciativa
‘Auditoria Interna como aliado en la
transformacion’y el enfoque creativo
de la campafia‘Cémo matar aun
auditor interno SOX... a disgustos'.

Entre otros logros, han conseguido
mejorar su posicionamiento como
actores fundamentales de la
compaiiia, obteniendo la confianza del
auditor de cuentas y comunicando de
manera agil para anticipar riesgos. Tras
el debut de la compafiia en el NASDAQ
en mayo de 2024, el equipo desarroll6
eimplanté de manera acelerada un
modelo de control robusto frente a

las exigencias del mercado para la
auditoria externa de la Ley Sarbanes-
Oxley (SOX) en 2025.

El jurado destaca la capacidad de la
Direccion de Auditoria Interna para
ganar visibilidad internay aportar
valor estratégico en un periodo de alta
complejidad organizativa.
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Premio IAl TRANSFORMA 88

MUTUA MADRILENA

Auditoria Interna aumentada con
Inteligencia Artificial

El equipo de Auditoria Interna ha
desarrollado un pipeline replicable

que orquesta RPAy modelos LLM

(GPT, através de Al Builder) para
procesary evaluar automaticamente
grandes volumenes de informacion no
estructurada, transformandola en datos
estructuradosy evidencia auditable con
trazabilidad completa.

El jurado ratifica el voto de los socios,
destacando el volumeny el impacto
estratégico del proyecto mediante un
producto propio.

al Auditoria Interna

Mencién especial Premio IA
Transforma: BBVA

‘The Internal Audit 5’

Un proyecto que articula el uso de la
GenAl a través de alter egos digitales
inspirados en los roles clave de Auditoria
Interna. Dichos asistentes virtuales,
denominados boosters, centralizan de
forma segura el acceso a capacidades
previamente validadas y alineadas con
la metodologia del area.

El jurado subraya tanto el caracter
innovador del proyecto como su
viabilidad para ser replicado en otras
compaiiias.

Premio IAIINSPIRA P
JOSE LUIS FERNANDEZ

En reconocimiento a su trayectoria,
compromiso e impulso de la ética en el
buen gobierno corporativo. Fernandez
esuno de los mayores referentesy
pioneros en la investigacién, docencia
y aplicacion de la ética econdmica

en el ambito hispanohablante. Desde
2003, dirige la Catedra Iberdrola de Etica
Econdmicay Empresarial de Comillas
ICADE, donde continua inspirando a
nuevas generaciones.

Aeste respecto, el jurado destaca
su perfil académicoy el alcance
multiplicador de su labor.

Premio IAICOMUNICA
JUAN CARLOS GONZALEZ

Se otorga al subdirector de Economia de
Europa Press, en reconocimiento a su
destacada trayectoria en el periodismo
econdmico espafiol. El galardon premia
su contribucion parasituar en el debate
publico la transparencia, la rendicion
de cuentasy la ética empresarial.

Asimismo, el jurado pone en valor su
rigory criterio profesional, su calidad
humanay su contribucién en la
formacién de nuevas generaciones
de periodistas.
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Entrega de los Premios

El acto de entrega de los Il Premios IAl
Espafia tendra lugar el 14 de octubre de
2026, en el marco de las Jornadas anuales
de Auditoria Interna (IFEMA Madrid).

+ Info

El Jurado

La composicion del jurado de los Il
Premios IAl Espafia la han formado:

FEDERICO BUYOLO GARCIA.
Director cultural de la Fundacién Ortega
y Marafion.

EMMA FERNANDEZ ALONSO.
Consejera independiente en Metrovacesa.

JOSE MANUEL GONZALEZ HUESA.
Director general de Servimedia.

GABRIELA GONZALEZ-VALDES.
Directora general del Instituto de Auditores
Internos de Espafia.

MARIA LUISA JORDA CASTRO.

Consejera independiente en Bankinter y Bimbo,
ademas de ser la presidenta del consejo asesor
del Instituto.

MARIO LARA SANZ.
Director de Esade Madrid y del Center for
Corporate Governance en Esade.

FERNANDO PASTOR YELAMOS.
Corresponsal econémico en El Espafiol.

TERESA SANJURJO GONZALEZ.

Ademas, por parte del IAl, han

calidad de presidenta del jurado, y

Maria Cano, directora de Comunicacion,
que ha actuado como secretaria.

participado, con voz, pero sin voto,
su ex presidenta, Sonsoles Rubio, en

Directora de la Fundacién Princesa de Asturias y
consejera independiente de Acciona.
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Los candidatos de

las categorias 1Al
Transforma y Posiciona
2026 presentaron sus
proyectos, coincidiendo
con la apertura del
periodo de votacion

dl Auditoria Interna

Evento de presentaciony
votacion de las candidaturas IAl
Transforma e IAl Posiciona 2026

Previo al fallo del jurado de los IlI
Premios IAl Espafiay coincidiendo con
la apertura del periodo de votacién de
estos galardones, el Instituto organizé
un evento de presentacion y votacién
de las candidaturas IAl Transformay
Posiciona, que se celebrd el 7 de mayo
en el Auditorio El Beatrizen Madrid ante
la asistencia presencial y virtual de mas
de 260 socios del IAl Espafia.

El acto, moderado por la directora
general del Instituto, Gabriela Gonzalez-
Valdés, estuvo estructurado en dos
bloques. El primero correspondio

ala presentacion de los proyectos

del Premio IAl Transforma, que

busca reconocer a las Direcciones de
Auditoria Interna que, con la aplicacion
de tecnologias emergentes o nuevas
metodologias, hayan contribuido a
mejorar la eficacia de los procesos en
Auditoria Interna.

El segundo se dedic6 al Premio

IAl Posiciona, que distingue a las
Direcciones de Auditoria Interna que
hayan contribuido a la visibilidad y/o
posicionamiento de la Auditoria Interna a
través de campanfas, acciones o iniciativas
desarrolladas en los tres ultimos afios.

Lainauguracion corrid a cargo de la ex
expresidenta del IAl Espafia, Sonsoles
Rubio, quien recordé el propésito de estos
Premios, que no es otro que “reconocer

la excelencia de aquellas empresas,
direcciones de auditoriainternay
profesionales que no solo hacen su trabajo,
sino que transforman la profesion”.
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L)
IAITRANSFORMA 93
El bloque 1Al Transforma conté con
la participacion de las trece empresas
candidatas al Premio Transforma
2026, que explicaron sus proyectos de
innovacion aplicados a Auditoria Interna,
publicados en el espacio LAB Innovacion
del IAl Espafia.

ABANCA presento el proyecto
Laboratorio de Innovacion de Auditoria
Interna, de la mano de Carlos Diaz,
coordinador de Laboratorio de
Innovacién de Auditoria Interna, y
Xacomé Laya, especialista en Auditoria
de Modelos. Un proyecto que busca
mejorar la eficiencia y calidad del trabajo
mediante el uso seguro de IA, analitica
de datosy nuevas herramientas, y

gue ha sido creado para identificar
oportunidades de modernizacion,
robotizacion y automatizacion de los
procesos de Auditoria Interna.

dl Auditoria Interna

Por su parte, desde BBVA, Luis Bernabé,
Innovation Lab | Internal Audit, y
Gonzalo Ortega Delgado, responsable
de Transformacion (Tech Power Audit)
expusieron The Internal Audit 5, una
iniciativa que estructura eluso dela
GenAl entorno a alter egos digitales de
los principales roles de la funcion de
Auditoria Interna.

Asimismo, desde BANCO BCl, la jefa
del drea de Metodologia y Calidad del
Departamento de Auditoria Interna,
Claudia Parraguez, y el subgerente de
Auditoria de Riesgo Tecnologico, Efrain
Pizarro, compartieron Auditoria 360:
Ecosistema automatizado apoyado

con IA Generativa para un proceso de
Auditoria resiliente y eficiente, que,
segun explicaron, integra IA Generativa
y automatizacion en todo el ciclo de
auditoria, logrando una reingenieria
cultural hacia un ecosistema inteligente.

En CAIXABANK, la gerente de Auditoria
de Red y Negocio, Alba Pascual, y Sergi
Ibern, Data Scientist de Transformacién
Digital de Auditoria, abordaron el
proyecto Analitica avanzada para
asegurar la validez y objetividad de los
tests MiFID, que tiene como objetivo
detectar llamadas en las que la
autonomia del cliente hubiese podido
ser influenciada durante la realizacion
del test para garantizar que la evaluacion
refleja de forma independiente, objetiva
y fiel el perfilinversor del cliente para
asegurar lavalidez y objetividad de los
tests MiFID.

remios

Al
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FUNDACION HOSPITALARIAS, a
través de Jaime Sanchez Garcia, Head
of Internal Audit, presento eFiducia:
generando confianza transformando
nuestra funcion de auditoria interna.
Una herramienta dual. Por unlado,
para documentar el trabajo realizado
(auditorias internas) con debida
trazabilidad y evidencia de revision, y
maestro unico de riesgos y controles.
Por otro, como herramienta para
realizar evaluacionesy asignaciéon

de controles aresponsables donde
reportar su cumplimiento.

Premios /)~ @ eFiducia

dl Auditoria Interna

DESDE NATURGY, Marisol Garcia
Lopez, especialista en Transformacion
y Auditoria Continua, abordd su
iniciativa Tratamiento de imdgenes con
IA Generativa, que les ha permitido
ampliar su capacidad de supervision

de evidencias fotograficas pasando

de analisis muestral a total mediante

el uso de IA generativa, desarrollando
internamente una solucion econémicay
escalable a los procesos y geografias en
las que el Grupo opera.

3 - Tratamiento de imbgeied
Peeimics . h . con LA Generativa

P= .

Por otra parte, Ignacio Fernandez

Diez, Business Audit Specialist en

EDP, compartio GenAl Audit Report,
proyecto que utiliza GenAl para generar
automaticamente borradores de
informes de Auditoria Interna de EDP,
reduciendo el tiempo de preparacion,
aumentando la productividad y
garantizando la alineacién con el modelo
global de auditoria.

Asimismo, el proyecto AudiX: de
depender de terceros a construir

el futuro de la auditoria interna de
GRUPO SANTANDER, fue presentado
por Sara Castan, Internal Audit -Chief
Transformation Officer, y por Manuel
Aparicio, Internal Audit - Methodology
and Control Vice President. Segun
expusieron, se trata de una plataforma
global de gestion de Auditoria

Interna desarrollada internamente
que simplifica procesos, minimiza la
dependencia de terceros, reduce los
costes recurrentes de tecnologiay
sienta la base para la integracion dela
inteligencia artificial generativa en los
procesos diarios del auditor.

AudiX: Nueva Plataforma de
Gestion de Auditorias
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SANITAS, de la mano de Carlos Garrido,
Analytics Assurance Manager, y de
Ménica Gancedo, Head of Internal Audit,
presentaron el proyecto de innovacién
metodoldgica Continuous Data Led
Assurance (CDLA), un nuevo modelo

de assurance en Auditoria Interna
basado en datos y automatizacion para
monitorizar controles criticos de forma
continua en procesos diversos como
Gestidon de Accesos y acceso privilegiado,
Backups, o Cuadro Médico, permitiendo
identificar excepcionesy acelerar la
capacidad de respuesta.
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dl Auditoria Interna

Ademas, también explicaron su
proyecto de innovacion tecnologica
Generador de Matriz de Riesgos y
Controles desde el documento de alcance
de la auditoria, una herramienta de

NLP para realizar analisis avanzados

de textosy evaluar laidoneidad y el
adecuado posicionamiento de varios
Informes publicados externamente por
la compafnia.

Generador de Matriz ¢
Riesgos y Controles dé
documento de alcance
auditoria

rn. 3
Premios S

IAI <O

Mandca Gancedo, Heaa

Corlos Garrkdo, Analy

Por parte de INSUD PHARMA, Mauricio
Gil, Group Internal Audit Manager,
compartio a través de un video su
proyecto Process Mining en el proceso
P2P, pararealizar una serie de analisis
sobre el proceso de Purchase to Pay,
gue nos permite identificar todas las
desviaciones existentes con respecto a
las politicas de la compafiia.

En cuanto a MERLIN PROPERTIES
SOCIMI, Jon Navarro, director de
Auditoria Interna, y Javier Buquerin,
Data Analyst Senior, abordo: De funcién
de control a motor de valor: Auditoria
Data Driven en Merlin Properties. Un
ecosistema tecnoldgico integrado y una
nueva metodologia de trabajo.
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En MUTUA MADRILENA, Pablo
Villar, responsable del negocio
asegurador en el area de Auditoria
Interna, compartioé Auditoria Interna
Aumentada con Inteligencia Artificial
para explicar cmo han desarrollado
un pipeline replicable que orquesta
RPAY LLM (GPT, via Al Builder) para
ingestary evaluar automaticamente
grandes volumenes de informacién
no estructurada, transformandola
en datos estructurados y evidencia
auditable con trazabilidad completa.

)

Premios
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dl Auditoria Interna

Por ultimo, desde REPSOL, José
Martinez Vicaria, gerente Sr. Auditoria
de Sistemas y Data Analytics, y Carlos
Sacristan, Analytics Assurance Manager,
abordaron su proyecto Auditoria
continua ITGCs de gestion de identidades.
Un modelo de auditoria continua sobre
ITGCs de gestion de identidades, que
permite automatizar un proceso hasta
ahora manual, analizar todo el universo
de datosy mejorar la calidad de la
revisiony la fiabilidad de la informacion
sin necesidad de recursos adicionales.

]
os

IAIPOSICIONA SO

El acto concluyé con el bloque del
Premio IAl Posiciona que contd con

la participaciéon de las tres empresas
candidatas a los Il Premios IAl Espafia.

Entre ellas, BBVA present6 Beyond
Assurance, de la mano de José Pérez
Garrido, Head of Internal Audit Strategy
& CAE Office, y Jorge Castellanos,
Internal Audit Strategy. Una iniciativa
que Auditoria Interna ha desarrollado
aprovechando el Plan Estratégico del
banco para el periodo 2025-2029 con el
objetivo de mejorar su posicionamiento
en la organizacién convirtiéndose en un
asesor estratégico para el Grupo.

Beyond Assurance consiste enla
identificacién y comunicacion de insights
estratégicos o de negocio identificados
durante la ejecucién de las auditorias,
gue se recogen en un entregable
especifico e independiente del informe
de auditoria: la Strategic Pill.

= -
Premias Jr—

Alg™

Beyond Assu ance
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Por su parte, FERROVIAL conto con

la participacion de Elena Tejero,

Global Head of Internal Audits, SOX

and Methodology, y Rubén Agra,

Head of IT Internal Audit, junto con el
equipo de Auditoria Interna, quienes
expusieron Auditoria Interna como
aliado en la transformacién. En este
sentido, presentaron sus iniciativas de
comunicacion, gobierno e innovacion
para posicionar a Auditoria Interna como
un aliado estratégico en laimplantacién
de SOX, creando valor para la gestion,
mas alla de la auditoria tradicional.
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dl Auditoria Interna

Por ultimo, la directora de Auditoria
Interna, Control y Riesgos de REPSOL,
Isabel Moreno, abordé Auditoria

Interna de Repsol: apoyando desde el
aseguramiento la transformacion de
Repsol. Durante la ponencia, expuso una
serie de iniciativas que ponen en valor

el ejercicio del rol de Auditoria Interna
como herramienta valiosa que refuerza
el buen gobierno de Repsol.

Premios
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Resiliencia
Organizacional,
nuevo Requisito
Tematico para
evaluar la
capacidad de
anticiparse.

El 1A Global publica
este nuevo elemento
del Marco Internacional
para la Practica
Profesional (MIPP), que
sera exigible a partir del
30 de abril de 2027

Auditar la resiliencia organizacional
no es solo verificar si existen planes
de continuidad: es evaluar si las
organizaciones estan preparadas
para enfrentar lo inesperado,
aprender de ello y fortalecerse.
Esto es, la capacidad de absorbery

adaptarse en un entorno cambiante,
siguiendo la definicion de ISO 22316.

En este contexto, The Institute of
Internal Auditors (IIA Global) ha
publicado el Requisito Tematico de
Resiliencia Organizacional, incorporado
dentro del nuevo Marco Internacional
para la Practica Profesional (MIPP), junto
con las Normas Globales de Auditoria
Interna, el resto de Requisitos Tematicos
en vigor y las Guias Globales.
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Este requisito evalua la capacidad real
de respuesta ante crisis, incluyendo
habilidades, agilidad y preparacion
frente a disrupciones como la que
supone la Inteligencia Artificial (IA) y
la transformacion digital. Enfatiza la
necesidad de organizaciones agiles en
entornos inciertos.

Un marco detallado para evaluar
como las organizaciones gestionan
riesgos extremos, interrupciones
operativas y amenazas emergentes.
El documento parte de una premisa:
la resiliencia ya no es un atributo
deseable, sino una capacidad critica
para la supervivencia.

al Auditoria Interna

Implicaciones para
Auditoria Interna

- Evaluar la preparacién
organizacional ante eventos
disruptivos, incluyendo planes
de continuidad, simulacrosy
protocolos de recuperacion.

- Verificar la capacidad de
adaptacion en procesos, tecnologia,
talento y gobernanza.

- Auditar la cultura institucional
que promueve el aprendizaje,
la transparencia y la toma de
decisiones agiles.

- Monitorear indicadores de
resiliencia, como tiempo de
recuperacion, flexibilidad operativa
y reputacion post-crisis.

- Integrar riesgos emergentes en
la planificacion estratégica de
Auditoria Interna y en la evaluacién
de los procesos de monitoreo
continuo de la organizacion.

El marco

- Gobernanza: La existencia de
objetivos y estrategias de resiliencia
claramente definidos, aprobados
y supervisados por el Consejo u
organo de administracion.

- Gestién de riesgos: Procesos
continuos para identificar, analizar,
mitigar y monitorear amenazas a la
resiliencia, incluyendo protocolos
de escalamiento oportunos.

- Procesos de control: Controles
establecidos por la direccion y
evaluados periédicamente para
abordar riesgos de resiliencia
especificos, como la continuidad
del negocio y la recuperacion
ante desastres.

Identificacion de
riesgos emergentes

- Ciberataques.

- Inteligencia Artificial no regulada.
- Conflictos geopoliticos.

- Desastres naturales.

- Escasez de talento.

- Cambios regulatorios.

- Desinformacion reputacional.

- Disrupciones tecnolégicas.

Como novedad, el Requisito no

solo contempla eventos repentinos.
También advierte sobre riesgos
“lentos e invisibles” que erosionan
gradualmente la capacidad de
adaptacién de una organizacion y que
muchas veces pasan desapercibidos.
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al Auditoria Interna

La resiliencia organizacional deja
de ser un asunto exclusivamente
tecnoldgico u operativo para
convertirse en una responsabilidad
corporativa integral.

Del plan de contingencia
a la resiliencia integral

Planificacion estratégica

Gestién integral del riesgo

Liderazgo

Cultura organizativa

Controles transversales

- Coordinacion permanente entre areas

La resiliencia organizacional deja
de ser un asunto exclusivamente
tecnolégico u operativo para
convertirse en una responsabilidad
corporativa integral.

La estrategia de resiliencia

Debe ser:

Formal.

Supervisada por el Consejo u
organo de administracion.

Alineada con la gestion de riesgos .

Conectada con la planificacion de
largo plazo.

Ademas, las organizaciones deberan
informar periédicamente al Consejo u
6rgano de administracién sobre:

El avance de los objetivos de
resiliencia.

Los recursos disponibles.

Las capacidades criticas.

Las debilidades detectadas.

Este nuevo Requisito Tematico
también exige estructuras formales
de mando para gestionar incidentes,
con jerarquias claras de decision,
protocolos de comunicaciény
responsabilidades definidas.
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En un entorno de crisis
permanentes, la resiliencia
puede convertirse en una ventaja
competitiva decisiva

La empresa resiliente como Guia de usuario
ventaja competitiva

Para facilitar su aplicacion, el IIA Global

En un entorno de crisis permanentes, ha puesto a disposicién una Guia de
la resiliencia puede convertirse en una Usuario que ofrece orientacion practica
Ventaja competitiva decisiva. sobre cobmo Incorporar este FEQUISItO en

los trabajos de Auditoria Interna.

Las organizaciones capaces de
anticipar interrupciones, adaptarse
rapidamente y mantener la confianza
de clientes, reguladores e inversores
estaran mejor posicionadas para
sobrevivir a una economia cada vez
mas incierta.

Descarga el Requisito
|9 l Tematico de Resiliencia |e l Descarga
Organizacional aqui la guia aqui
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ESPACIO LAB

Auditoria
INnterna
aumentada
con Inteligencia
Artificial

VIRGINIA DEL MORAL
Directora Corporativa de Auditoria Interna
vdelmoral@mutua.es

PABLO VILLAR
Responsable del negocio asegurador
en el area de Auditoria Interna

pvillar@mutua.es

MARIA DE LA SIERRA

Responsable de gobierno y metodologia
en el area de Auditoria Interna
msierra@mutua.es

MUTUA MADRILENA

dl Auditoria Interna

-~

El equipo de Auditoria Interna de
Mutua Madrileiia ha desarrollado
un pipeline replicable que orquesta
RPA Yy LLM (GPT, via Al Builder) para
ingestar y evaluar automaticamente
grandes volumenes de informacion
no estructurada, transformandola
en datos estructurados y evidencia
auditable con trazabilidad completa

La irrupcion de la inteligencia artificial
en Auditoria Interna nos llevd
inicialmente a explorar sus aplicaciones
mas evidentes: redaccion de informes,
formulacion de recomendaciones o
resolucién de consultas.

Sin embargo, una vez identificado ese
primer potencial, surgié una reflexién
adicional: ¢por qué no dar un paso

mas y explorar si podia contribuir a
cambiar nuestra forma de trabajar?
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ESPACIO LAB

Nuestro reto: la captura y
explotacién de informacién
relevante no estructurada

Para responder esta pregunta, lo
primero fue ordenar conceptualmente
el problema. En auditoria trabajamos
con dos grandes tipos de informacion.
Por un lado, la informacién
estructurada, esencialmente
numérica, sobre la que aplicamos
técnicas analiticas tradicionales.

Por otro, la informacién no
estructurada, que exige
interpretacidn y juicio. Y es en
este segundo ambito donde vimos
una gran oportunidad, porque el

auditor convive continuamente con
documentos y textos que contienen
informacién relevante o que son
una evidencia muy valiosa, pero
gue no pueden ser tratados con
un enfoque analitico clasico sin un
tratamiento previo.

Pensemos en politicas internas,
comunicaciones de diversa indole,
correos electrénicos, expedientes o
documentacion operativa diversa.
Contienen informacion muy util
para auditoria, pero para poder
trabajar sobre ella hay que capturar
los datos relevantes, ordenarlos

y, en muchos casos, evaluarlos de
forma consistente.

Ese proceso, manual y costoso, es

una limitacion clasica de la auditoria.
Cuando queremos opinar de forma
general sobre una poblacién con
niveles habituales de confianza y error,
deberiamos trabajar con muestras que,
en funcion del caso, pueden situarse
en rangos de cientos de items para
alcanzar una base estadistica solida.

Ese estandar estadistico es conocido
y razonable, pero para cualquier
equipo de auditoria que quiera ser
eficiente supone un reto evidente
y, en la mayoria de los casos, tampoco
permite analizar poblaciones
completas. Ahi es donde el modelo
tradicional alcanza su limite.
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El objetivo: una soluciéon
escalable y replicable

Con este punto de partida, nos
pusimos manos a la obra, para
desarrollar una solucién que
permitiera capturar, interpretar

y evaluar informacion no
estructurada de forma sistematica,
homogénea y trazable.

Desde el inicio, nuestro objetivo fue
construir un modelo escalable y
replicable que pudiéramos utilizar
en distintas auditorias, que fuera
capaz de aumentar la capacidad de
analisis del equipo sin incrementar
los recursos.

La solucion se puso en marcha en tres
casos de uso vinculados a distintos
trabajos de nuestro Plan de Auditoria
gue compartian una misma necesidad
de fondo.

al Auditoria Interna

- El primer caso, requeria analizar un
volumen elevado de contratos con
estructuras muy heterogéneasy
condiciones econémicas diversas,
localizadas en distintos apartados
de los documentos.

- El segundo, implicaba revisar
transcripciones de llamadas para
evaluar la atencion al clientey la
capacidad de resolucion.

- El tercero, conllevaba la revision
de respuestas ofrecidas a clientes
por el servicio de atencién al
cliente, para valorar si estaban
suficientemente fundamentadas y
si resultaban claras.

En los tres casos, el objetivo era el
mismo: tratar grandes volumenes
de informacién no estructurada,
capturar informacién relevante y
evaluarla de forma consistente.

La clave del éxito: una solucién
basada en inteligencia
artificial y robotizacion

Pronto entendimos que no bastaba
con utilizar un modelo de lenguaje
de forma aislada. No era realista
pensar en trasladar manualmente
cientos de documentos, llamadas

0 respuestas a una herramienta
conversacional y esperar de ahi un
proceso escalable. Si queriamos
significatividad, eficacia y eficiencia,
necesitabamos combinar inteligencia
artificial y robotizacion.

- La robotizacién nos permitia
procesar cada elemento de forma
ordenada y automatica;

- La inteligencia artificial,
interpretar, capturar y evaluar su
contenido conforme a criterios
definidos por auditoria.

La clave no estuvo en usar una
tecnologia u otra, sino integrarlas en
un flujo de trabajo unico, sistematico
y trazable, manteniendo el juicio
profesional del auditor y reforzando la
consistencia del analisis.

Para que ese modelo funcionara,
ademas, habia que calibrarlo
correctamente. Primero, trabajando
el prompt de forma intensiva hasta
afinar con precision qué queriamos
extraer o evaluary cdmo debia hacerlo
el sistema. Después, validando los
resultados sobre muestras revisadas
por el auditor, para comprobar

el grado de alineamiento y ganar
confianza antes del despliegue.
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VER VIDEO

(@]

Impacto y resultados
El impacto ha sido claro:

- Hemos pasado de una revisién
basada en muestras a analizar
volumenes sustancialmente
mayores de informacién, reforzando
asi la calidad de la evidencia
obtenida y la solidez de nuestras
conclusiones. En concreto, en los
tres casos planteados, nuestro
modelo de Auditoria Interna
Aumentada se aplic6 sobre 2.900
documentos contractuales, 800
llamadas y 2.700 comunicaciones.

al Auditoria Interna

- Ademas, hemos reducido entre un
30% y un 50% los tiempos de analisis
de esta informacién no estructurada.

Pero, sobre todo, hemos dado

un paso real hacia una nueva
forma de auditar: una auditoria
capaz de transformar informacién
no estructurada en evidencia
evaluable y de ampliar, de forma
tangible, el alcance real del
auditor permitiéndonos ganar, de
manera simultanea, profundidad,
consistencia y eficiencia.

Hemos dado un paso
real hacia una nueva
forma de auditar
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ESPACIO LAB

BBVA, Mencidn especial Premio IAl Transforma 2026

The Internal Audit 5:
Transformando
la Auditoria Interna

con GenAl

GONZALO ORTEGA
Responsable de Transformacion
(Tech Power Audit).
gonzalo.ortega@bbva.com

LUIS BERNABE
Innovation Lab | Internal Audit.
luis.bernabe@bbva.com

BBVA

dl Auditoria Interna

La oportunidad y el reto

La irrupcidn de la inteligencia
artificial generativa (GenAl) ha
abierto una oportunidad evidente para
funciones como Auditoria Interna. Su
capacidad para analizar informacion,
estructurar conocimiento y asistir en
tareas complejas permite aspirar a
mejoras significativas en eficiencia y

calidad. Sin embargo, sin un enfoque
estructurado, su uso tiende a
fragmentarse, generando duplicidades,
inconsistencias y dificultades para
capturar valor a nivel organizativo.

En Auditoria Interna de BBVA, la
adopcion de GenAl comenz6 en 2024
con una fase de experimentacion
distribuida, que se intensifico en
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mayo de 2025 con la extensién de
licencias a la plantilla en todas las
geografias donde tiene presencia la
funcion. Este enfoque permitio6 validar
el potencial de la tecnologia, pero
también evidencio sus limites cuando
se utiliza de forma desestructurada:
proliferacién de soluciones similares,
falta de claridad sobre cual utilizar y
heterogeneidad de resultados.

De la experimentacion
distribuida a la
industrializacion del modelo

Este contexto llevé a un punto de
inflexion: pasar de un uso individual
a un modelo operativo comun que
permitiese la adopcion a escala,
asegurase la calidad y facilitase la
captura de eficiencias reales.

La respuesta fue una iniciativa

que estructura el uso de la GenAl
en torno a alter egos digitales

(The Internal Audit 5) de los
principales roles (1) de la funcion de
Auditoria Interna. Estos asistentes,

dl Auditoria Interna

denominados boosters, actian
como puntos de acceso Unicos a
capacidades previamente validadas y

alineadas con la metodologia del area.

*(1)Audit Partner (AP), Program Manager
(PM), Team Lead (TL), Team Member
(TM), el quinto (Cross) es un habilitador
transversal.

En lugar de que cada profesional
desarrolle sus propias herramientas,
estos boosters integran soluciones
reutilizables desarrolladas en
instancias privadas de OpenAl (GPT's)
y Google (Gemini, NotebookLM)

y gestionadas por un equipo
centralizado de expertos.

El modelo estandariza el desarrollo
considerando mejores practicas

que disminuyan la posibilidad de
alucinacién, simplifica el uso y facilita

el gobierno y la medicion del impacto.
Actualmente los boosters dan acceso

a todos los auditores del Grupo BBVA
a 22 componentes, incluyendo 13 de
uso obligatorio para consolidar habitos
y asegurar una adopcion consistente.
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Finalmente, cabe destacar que el
modelo permite separar la experiencia
del usuario y la evolucién tecnolégica,

al Auditoria Interna

dado que las capacidades de los
boosters pueden evolucionar sin generar
friccidn ni requerir reaprendizaje.

Como cambia el trabajo en
Auditoria Interna

Las funcionalidades que ofrecen The
Internal Audit 5 agilizan las tareas mas
recurrentes del ciclo auditor:

Disefio y planificacién de auditorias

Tradicionalmente, la elaboracién de un
plan de trabajo implicaba varios dias
de esfuerzo del equipo. Con el modelo
actual, es posible generar en minutos
una primera version estructurada

del plan, integrando informacion del
proceso, normativa y trabajos previos.

Esta base puede complementarse

con la visién de riesgo de la primera 'y
segunda linea de defensa, permitiendo
priorizar con mayor criterio. El
resultado es un enfoque mas
completo desde el inicio, con menor
esfuerzo y menos iteraciones.

ee

Con el modelo actual es posible
generar en minutos una primera
version estructurada del plan
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Ejecucion y analisis

Durante la ejecucion, los equipos
cuentan con apoyo para disefiar
pruebas, analizar informacién

y documentar resultados con
mayor trazabilidad. Esto incluye la
comparacién agil entre normativa
interna y externa, identificando
desviaciones en segundos.

al Auditoria Interna

Revisidon de resultados e informe

La revision de informes y planes de
accion, que antes requeria horasy
en ocasiones se extendia fuera de la
jornada, puede ahora realizarse en
segundos con propuestas de mejora
en claridad, coherencia, estiloy
alineamiento metodolégico.

Estas optimizaciones permiten al
auditor centrarse en aportar valor
utilizando su criterio profesional,
reforzando su imagen de asesor de
confianza y salvaguardando a la vez
la aplicacién de las mejores practicas
de la funcién.

Impacto y generaciéon de valor

Con un 97% de la plantilla de auditoria
utilizando las funcionalidades de los
boosters y la GenAl de forma habitual,
se estiman ahorros de en torno a

cuatro horas semanales por persona.

La capacidad liberada se orienta a:

- Mayor eficiencia operativa,
permitiendo abordar mas actividad
con los mismos recursos.

- Mejora de la calidad, al dedicar
tiempo a analisis mas profundos
que aportan valor real.

- Sostenibilidad del trabajo,
facilitando la conciliaciéon entre lo
personal y lo profesional.

Con esto, prevemos un crecimiento
de doble digito en la cobertura

de riesgos que provee el area

y, adicionalmente, podemos
incursionar en trabajos de corte
consultivo sobre la estrategia del
Banco -lo que denominamos Beyond
Assurance-, redoblando nuestro
aporte a la entidad.

Hacia un nuevo modelo de
Auditoria Interna

The Internal Audit 5 no es un punto
final, sino un habilitador de una
transformaciéon mas amplia. Al
estructurar el uso de la GenAl sobre
el trabajo real de los auditores, se
sientan las bases para replantear una
transformacion de mayor calado.

En Auditoria Interna de BBVA, mas

alla de enriquecer nuestros procesos
actuales con funcionalidades de GenAl
estamos inmersos en una reingenieria
gue nos permitira avanzar hacia

un modelo mas agil, consistente

y orientado al analisis, donde la
tecnologia amplifica -pero no sustituye-
el juicio profesional del auditor.

h
D ,
J VER VIDEO
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INSTITUTO CONTIGO

ASAMBLEA GENERAL
DEL IAlI ESPANA

Manuel de Alzta, nuevo
presidente del Instituto de
Auditores Internos

El 30 de junio de 2026 ha tenido lugar la
celebracién de la Asamblea General del
IAl Espafia en la sede del Instituto, en la
gue destaca el nombramiento del nuevo
presidente Manuel de Alzua, director de
Auditoria Interna en Grupo AMADEUS,
quien sefialé que asume la presidencia
“con el firme compromiso de seguir
defendiendo el papel de la Auditoria
Interna como funcidn estratégica clave
para generar confianza, proteger el valor
de las organizaciones y contribuir al buen
gobierno corporativo”.

al Auditoria Interna

FORO
DE EXPERTOS

Préximos desafios: aspectos
regulatorios y gestion del talento

+ Info

El nuevo Foro de Expertos del IAl Espafia
se centrd en esta ocasion en nuevos
desafios como los aspectos regulatorios

y la gestion del talento. En concreto, las
novedades en el panorama regulatorio de
la UE y sus implicaciones practicas para
las empresas y los retos y vision de futuro
en materia de gestion del talento en
Auditoria Interna.

1l PREMIOS
IAl ESPANA

Presentacion y votacion de
los Premios IAl Transforma y
Posiciona 2026

El evento de presentacion y votacion de
los Premios IAl Transforma y Posiciona
2026, que conto con la asistencia de
mas de 260 socios del Instituto, abord6
los proyectos candidatos a los Premios
IAl Espafia en materia de innovaciéon
tecnolégica y metodoldgica aplicada a
Auditoria Interna, asi como aquellos que
han contribuido a visibilizar o posicionar
la Funcion.

NUEVOS
TERRITORIOS

Auditoria Interna:
gobernar con confianza en
la empresa familiar

+ Info

El Instituto de Auditores Internos ha
organizado junto con Castillay Ledn
Econdmica en Valladolid la jornada
‘Gobernar con confianza en la empresa
familiar’, con el objetivo de abordar cémo
Auditoria Interna ayuda a mejorar la
competitividad de las empresas familiares.
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INSTITUTO CONTIGO

ENCUENTRO CONSEJEROS LA FABRICA DE PENSAMIENTO EVENTOS
Auditores Internos alertan a Criticidad de hallazgos y rating de Internal Audit Day 2026
los Consejos: mas informacion informes de Auditoria Interna

independiente y rigurosa, clave
para resistir la incertidumbre global
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+ Info
Encuentro Consejeros 2026, organizado Este documento de la FABRICA DE El Instituto, de la mano de Deloitte, celebro
por el Instituto, y que reunio el 28 de PENSAMIENTO propone un marco el pasado 14 de mayo una nueva edicion
mayo a cerca de 90 consejeros de las metodoldgico practico para determinar la de ‘Internal Audit Day' en Barcelona.
grandes companias espafiolas, abordé criticidad de los hallazgos de auditoriay Entre los temas tratados destacan: la
en esta nueva edicion el desafio del establecer sistemas de calificacién o rating IA aplicada a los negocios; los retos y
reto digital y la ciberseguridad para las de los informes, alineados con las Normas oportunidades de la IA para la Funcion
empresas y sus Consejos de Administracion, Globales de Auditoria Interna (NGAI). de Auditoria Interna en empresas no
asi como el factor demografico en la cotizadas; las amenazas geoestratégicas
competitividad empresarial. y sus implicaciones, y las dinamicas de

trabajo conjunto entre Auditoria Interna 'y
las Comisiones de Auditoria.

al Auditoria Interna
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INSTITUTO CONTIGO

IMPACTOS

Capital Radio entrevista al 1Al
Espaiia sobre Auditoria Interna
y la importancia del buen
gobierno corporativo

©
Capitalradio

N i

+ Info

La directora general del Instituto,
Gabriela Gonzalez-Valdés, e Isabel
Moreno, directora de Auditoria Interna,
Control y Riesgos del Grupo Repsol y
consejera del IAl, han participado en

el programa ‘Tercer Sector’ de Capital
Radio para abordar la funcion de
Auditoria Interna y su papel clave en la
sostenibilidad de las organizaciones.

al Auditoria Interna

IMPACTOS

Auditoria Interna ante un nuevo

panorama de riesgos

La presidenta del Instituto, Sonsoles Rubio,
ha firmado una tribuna ‘Auditoria Interna
ante un nuevo panorama de riesgos’

que ha sido publicada y difundida por la
newsletter de ESADE Center for Corporate
Governance.

LOS LUNES DEL INSTITUTO

Gobierno y riesgos de la
Inteligencia Artificial

L

Gobierno y riesgos de la
Inteligencia Artificial

+ Info

La sesion de abril de Los Lunes del Instituto
abordo uno de los retos mas urgentes para
las organizaciones: la transicion de una
adopcion experimental de la Inteligencia
Artificial a un modelo de gestién basado en
el control, la responsabilidad y la seguridad.
Para analizar este escenario, la sesion
contd con la participaciéon de Damian Ruiz
Soriano, CISO de Singular Bank, quien
aporté su conocimiento sobre cdmo
integrar estas tecnologias sin comprometer
la integridad corporativa.
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INSTITUTO CONTIGO

LOS LUNES DEL INSTITUTO
Presentacion del documento de
La Fabrica ‘Criticidad de hallazgos
y rating de informes de Auditoria
Interna

Criticidad de hallazgos
y rating de informes de

Auditoria Interna

+ Info

La sesion de mayo de Los Lunes del
Instituto acogio la presentacion de un
nuevo documento de La Fabrica de
Pensamiento: ‘Criticidad de hallazgos 'y
rating de informes de Auditoria Interna’
por parte de Carmen Hernandez del
Castillo, responsable de Coordinacion,
Procesos y Gestion del Cambio en
Auditoria Interna de Iberdrola, y de Maria
Ortiz Ginestal, técnico de Auditoria Interna
en el Banco Cooperativo Espaniol.

al Auditoria Interna

ALIANZAS

‘Indicadores clave para la
gestion de la IA por las empresas
espaiolas’

El Observatorio BIDA de la Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracién
de Empresas (AECA), en colaboracion

con el IAl Espafia, celebré el 7 de julio

en la sede del Instituto la mesa debate
‘Indicadores clave (KPIs) para la gestion

de la IA por las empresas espafolas’ con
motivo de la presentacion del nuevo
“Documento BIDA” de mismo titulo.

LOS LUNES DEL INSTITUTO

Etica y profesionalidad en las
organizaciones

Etica y profesionalidad
en las organizaciones

+ Info

La sesion de junio de Los Lunes del
Instituto, titulada Etica y profesionalidad
en las organizaciones, ha abordado el
papel de la ética como uno de los pilares
sobre los que se sustenta la confianza
en las organizaciones, especialmente en
un contexto de creciente complejidad
regulatoria, tecnoloégica y social. Para
ello, ha contado con la participacion

de Jesus Conill, catedratico de Filosofia
Moral y Politica de la Universidad de

Valencia, quien ha reflexionado sobre los
fundamentos éticos que deben guiar el
ejercicio profesional y, en particular, la
labor de la Auditoria Interna.
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Influir - Acompanar - Transformar

MADRID, 14y 15 de octubre de 2026
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de Espana

JORNADAS DE AUDITORIA INTERNA 2026

El espacio donde los auditores internos se encuentran.

Un lugar de trabajo colectivo.
Nuestro atelier profesional.

Porque ser auditor interno

Es influir en la toma de decisiones.

Es acompaiar a las organizaciones en su evolucién.
Es transformar la forma en que se genera valor.

Durante estas jornadas trabajaremos juntos los
retos que marcan nuestro presente y nuestro futuro.
lo haremos con una mirada critica, constructiva y compartida.

Este es nuestro espacio.
El lugar donde la profesidon se encuentra,
se cuestiona y se fortalece.
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