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La actividad diaria de cualquier compafifa, independientemente de su tama-
fio o sector, se guia por la estrategia, entendida como el camino para llegar
al objetivo final, que estd determinada por la mision, visién y valores de la
empresa, definida por su érgano de gobierno e implementada por la Direc-
cién y sus empleados.

Por lo tanto, definir, desarrollar y hacer seguimiento de la estrategia es uno
de los procesos mas importantes de cualquier entidad, y Auditoria Interna
debe dedicar tiempo y recursos a validar que los riesgos, inherentes a estos
procesos, son conocidos y estan controlados.

Esta publicacion recoge el trabajo de Auditoria Interna en la definicion y se-
guimiento de la estrategia de la compafia, aportando una vision practica so-
bre cdmo abordar la auditorfa del proceso estratégico con ejemplos y pautas
para el programa de trabajo. Auditoria Interna puede desempefiar el rol de
aseguramiento y/o asesoramiento en los procesos en los que se desarrolla la
estrategia, 0 bien el de asesor de confianza de la alta direccion y/o de los 6r-
ganos de gobierno cuando sea suficientemente madura y con experiencia pa-

ra ello.

Es importante tener presente que tanto los riesgos como las pruebas que se
incluyen no son limitativos, sino que son una base que tendra que ser adap-
tada al contexto, madurez y estructura de la compafiia y de Auditoria Interna.

Desde el Instituto agradecemos el trabajo de la comisién técnica que ha ela-
borado esta publicacion, que serd de gran utilidad para los auditores inter-

nos.

Instituto de Auditores Internos de Espaia

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA
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El desarrollo de una
estrategia implica,
antes de nada, tener
claro cuél es la misién
de la compaiiia, los
valores que guiaran sus
acciones y sus
objetivos.

Aspectos generales de la estrategia

del negocio

MISION, VISION Y VALORES

Existen tantas matizaciones al concepto de
estrategia’ empresarial como tedricos y pen-
sadores se han interesado por esta materia,
coincidiendo todos, al menos parcialmente, en
sus definiciones. Aunando dos de las mas ex-
tendidas por su relevancia, podemos obtener
la siguiente:

“La estrategia empresarial es la determina-
cion de los objetivos a largo plazo de una em-
presa, asi como la distribucidn necesaria de
los recursos para alcanzar los mismos " (Alfred
Chandler y Kenneth Andrews, 1962) “...con-
siste en desarrollar una amplia formula de c6-
mo la empresa va a competir, cudles deben
ser sus objetivos y qué politicas seran necesa-
rias para alcanzar tales objetivos” (Porter,
1992).

Para adentrarse en el concepto de estrategia
empresarial es necesario hablar de la mision,
de la vision y de los valores de una compafifa,
conceptos sin los que resultara muy dificil de-
finir una estrategia exitosa, ya que no tendra
un hilo conductor que le otorgue consisten-
cia. Por ello, el desarrollo de una estrategia
implica tener claro, antes de nada, cudl es la
misién de la compafifa, los valores que guia-
rdn sus acciones y sus objetivos.

e La misién es una declaracién sobre el pro-
posito o razon profunda de ser de una enti-
dad. Dota de identidad a la compafiia y la
distingue de otras similares. Debe ser clara
y comprensible.

e La vision es la declaracion de las aspiracio-
nes de la entidad de cara a su estatus futu-
ro o lo que pretende lograr con el paso del
tiempo. Para establecerla, es necesario re-
flexionar sobre las expectativas de los dis-
tintos grupos de interés, realizar un profun-
do andlisis de contexto, externo e interno,
delimitar el apetito de riesgo de la entidad
y considerar la cultura de la compafiia.

e Los valores clave son las creencias e idea-
les de la entidad sobre lo que es correcto o
incorrecto, aceptable o inaceptable. Influ-
yen y guian el conjunto de la actividad de
la compafiia, condicionando las metas a
perseguir y como se van a alcanzar. La co-
municacion clara y el impulso de estos va-
lores, asi como lograr que sean comparti-
dos por todos los miembros de la organiza-
cion, refuerza la coherencia y el caracter in-
temporal de la misma, por lo que deben es-
tar bien definidos e integrados en todas las
actividades de la compafiia.

1. El documento debe entenderse como una guia para la auditoria del proceso estratégico, haciendo referencia este tér-
mino a las fases de definicién, implantacion y monitorizacion/actualizacion de la estrategia de una compania. Por
ello, a lo largo del documento, cualquier referencia a “estrategia” debera ser entendida como “proceso estratégico”

que abarca las fases anteriormente sefialadas.



FASES DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La estrategia empresarial es un proceso que abarca distintas fases y puede representarse grafica-

mente segln la siguiente figura:

Anélisis y reevaluacion o
de la idoneidad de la estrategia

Establecimiento
de indicadores de desempefio

Ejecucion de la estrategia o
MISION

MONITORIZACION
DE LA ESTRATEGIA

VISION

@]

DEFINICION

OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA

ESTRATEGIGQS

a#

IMPLANTACION Y EJECUCION

DE LA ESTRATEGIA 6

"Sin estrategia, la organizacion es como un barco sin timén, da vueltas en circulos” (Joel Ross and Michael Kami) - lIA, In-
ternational Conference, Dubai. Mayo 2018 - Auditing Strategic Objectives.

@

Definicion

Definicién de los objetivos estratégicos de la compafia

Son los que una compafiia establece, conside-
rando su misién y sus valores, para alcanzar
su vision. Representan la meta —desarrollada
a nivel estratégico— que una compafiia espera
lograr en el medio o largo plazo, normalmen-
te entre 2y 5 afios?.

Para ser eficaces, tienen que contar con cier-
tos atributos: estar destinados a un fin; ser al-
canzables y poder derivarse de estrategias de
la compafiia; ser comprensibles, medibles,

oportunos Yy tener la capacidad de transfor-
marse en tareas concretas, asi como poder
ubicarse en un horizonte temporal determina-
do.

Las VENTAJAS de determinar objetivos estra-
tégicos son:

e Ayudan a concentrar y conservar recursos
valiosos, y a trabajar conjuntamente de un
modo més adecuado.

2. MARTINEZ PEDROS, D.; MILLA GUTIERREZ, A. La elaboracion del plan estratégico y su implantacion a través del cuadro

de mando integral. Ediciones Diaz de Santos. 2005

AUDITORIA INTERNA
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o Definicion de objetivos
estratégicos

e Desarrollo de la estrategia

Aterrizaje de la estrategia
en la organizacién

VALORES
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Analizar el contexto
interno y externo de la
compafia y determinar
su apetito y tolerancia
al riesgo sirven como
base para tomar
decisiones estratégicas.

e Promueven la motivacién e inspiracion de
los trabajadores, logrando mayores niveles
de compromiso y esfuerzo.

e Facilitan el alineamiento de los intereses de
los diferentes stakeholders y miembros de
la compafiia.

e Permiten asegurar una mejor equidad e im-
parcialidad en la asignacion de incentivos.

e Contribuyen a comunicar de manera trans-
parente al entorno y al mercado hacia don-
de se dirige la compafia.

El primer paso para definir los objetivos estra-
tégicos y desarrollar las estrategias para lo-
grarlos es la realizacion de un analisis ex-
haustivo de su contexto interno y externo
que le permita identificar, recopilar y analizar
informacion relevante para este proceso.

e E| andlisis externo le ayudara a comprender
el entorno en el que actla, pudiendo facili-

Q’Q

Implantacion

tar la identificacién de amenazas potencia-
les y de oportunidades. Puede realizarse a
través de estudios sectoriales, benchmark
de la industria, etc.

e £l anélisis interno le brindara informacion
sobre los recursos, medios, capacidades y
habilidades de los que dispone la compafiia
para hacer frente al entorno. Para este ana-
lisis se pueden utilizar diversos métodos y
herramientas: andlisis DAFO, analisis PEST,
andlisis KSF, etc.

Para la definicién de los objetivos estratégi-
cos, ademads de los resultados del anélisis de
contexto interno y externo realizado, la com-
pafiia tiene que determinar su apetito de
riesgo y su nivel de tolerancia al riesgo; es
decir, el horizonte temporal y riesgo méaximo
que una entidad es capaz de soportar en la
consecucion de sus objetivos, ya que sirven
como base para la toma de decisiones estra-
tégicas’.

Desarrollo e implantacion de la estrategia en la compafia

AESTRATEGIA CORPORATIVA
nESTRATEGIA DE NEGOCIOS

‘STRATEGMS FUNCIONALES
AR

Fuente: 1A, International Conference, Dubai Mayo 2018 — Auditing Strategic Objectives.

Para poder convertir los objetivos estratégicos
en acciones reales, se desarrolla el plan estra-
tégico que incluye estos objetivos, de forma
escalada, a lo largo de los distintos niveles de
la compafifa.

® La estrategia corporativa ocupa el primer
nivel en la escala de decisiones de la com-
pafifa. Decide el reparto de capacidades y
recursos, asi como la creacion de valor des-
de las distintas partes de la compafifa. Esta

3. Extraido de Definicién e implantacion de Apetito de Riesgo; LA FABRICA DE PENSAMIENTO, Instituto de Auditores

Internos de Espafia (junio 2013).



reservada a los 6rganos de administracion y
a la alta direccion.

La estrategia de los negocios se centra en
el camino que debe sequir cada unidad de
negocio, de forma alineada con la estrate-
gia corporativa, marcando patrones a se-
guir. Es necesario implantar estrategias per-
sonalizadas en funcion de los diversos bie-
nes y servicios generados en la compafiia.
Es recomendable que participen los directo-
res y maximos responsables de estas unida-
des de negocio.

e Las estrategias funcionales y operativas,
donde la estrategia se materializa en accio-
nes concretas, en funcion de las directrices
establecidas por la estrategia corporativa y
de las unidades de negocio. Se decide, de-
talladamente, el empleo de los recursos en
las distintas areas y se busca la eficiencia
maxima en los procesos para alcanzar las
metas establecidas.

Estos niveles no tienen por qué estar presen-
tes en todas las compafifas. En funcion de sus
dimensiones, diversificacion de sus negocios o
estructura organizativa, algunos podrian no
resultar de aplicacion.

Para una adecuada implantacion de la estra-
tegia organizacional hay que realizar una pla-
nificacion presupuestaria de la misma, a fin
de:

Garantizar que se dispone de recursos y
que éstos se distribuyen para los proyectos
de forma adecuada y eficiente.

Controlar el rendimiento y el retorno de las
inversiones que se realicen.

Aportar informacion valiosa para la toma
de decisiones.

La implantacion de la estrategia requiere que
la compafiia esté alineada y aune todos sus
esfuerzos. Por ello, los érganos de administra-
cién y la alta direccion deberfan comunicar la
estrategia y los objetivos de negocio a todos
sus stakeholders, a través de mensajes claros
y coherentes, reforzando la idea de que la
consecucion de los objetivos forma parte de
las responsabilidades diarias de todos y son
fundamentales para alcanzar el éxito. Esto
permitird que los mismos se vean reflejados
en los proyectos, iniciativas e indicadores de
seguimiento de las areas, y supondra una mo-
tivacion para los empleados, quienes, en ulti-
ma instancia, llevan a cabo las actividades y
les permitird conectar con los valores y la vi-
sién corporativa.

Las personas son, en definitiva, el verdadero
motor para que la entidad logre sus objetivos
en todos los dmbitos. Constituyen un elemen-
to diferenciador en las compafiias en las que
son un eje central estratégico. Esta comunica-
cién hay que fortalecerla con planes de de-
sarrollo de competencias, objetivos individua-
les y programas de incentivos consistentes
con los objetivos estratégicos.

No hay que olvidar la comunicacion, si se
considera adecuada, hacia otros grupos de in-
terés de la compafia.

Los medios de comunicacion interna de la es-
trategia pueden ser muy diversos: celebracio-
nes de reuniones anuales con todos los em-
pleados, reuniones con los responsables de
las reas operativas, sistemas de informacion
en cascada, publicacion de mensajes en la in-
tranet, etc.

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

Los 6rganos de
administracion y alta
direccion deben
comunicar la estrategia
y los objetivos de
negocio a los
empleados.
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Es recomendable que la
compahia se cuestione
periédicamente si las
operaciones estan
controladas y si la
estrategia se ejecuta
adecuadamente.

Monitorizacion

Monitorizacion y adaptacion de la estrategia

Para monitorizar la evolucion de la estrategia
corporativa, hay que definir y aplicar un ade-
cuado sistema de control que permita dar se-
guimiento a dos aspectos:

e El grado de consecucion y desviacién so-

bre lo esperado para los hitos temporales
definidos.
Esta monitorizacion se podra realizar me-
diante la implementacion de indicadores de
seguimiento medibles, adecuados y confia-
bles que permitan la pronta deteccion de
posibles desviaciones para poder adoptar
las medidas correctivas necesarias.

¢ Validez de las hipdtesis y premisas utiliza-
das en la fase de definicion de la estrate-
gia.
En el contexto altamente cambiante en el
que operan nuestras compafiias, es necesa-
rio cuestionar, periddicamente, si las mis-
mas siguen siendo validas (nuevos datos
externos/internos, informacion del cuadro
de mando, cambios en el entorno competi-
tivo y normativo, nuevas oportunidades y
amenazas, etc.). Esto permitird modificar,

matizar y reformular aquellos aspectos del
plan estratégico (tanto a nivel corporativo,
como a nivel de negocio, funcional u opera-
cional) con el aprendizaje adquirido, inclu-
yendo, si es necesario, nuevas estrategias.

Asimismo, es relevante analizar los posibles
riesgos estratégicos, aquellas amenazas que
podrian hacer peligrar la consecucién de los
objetivos de la compafiia y/o la mision central
de la entidad, para poder gestionarlos.

Por Ultimo, y considerando que una descone-
xion entre la formulacion de la estrategia y su
ejecucion podrian provocar el fracaso en la
consecucién de los objetivos, es recomenda-
ble que la compafiia se cuestione periédica-
mente si las operaciones estan bajo control y
si la estrategia se estd ejecutando de manera
adecuada.

En esta fase, podria ser recomendable el esta-
blecimiento, en las compafifas en las que su
capacidad o volumen de recursos se lo permi-
ta, de una oficina de gestién de la estrategia
que contribuya a gestionar la brecha entre Ia
ambicién y el desempefio real.

GESTION DE RIESGOS EMPRESARIALES

Uno de los principales marcos vigentes para
la gestién y control interno de los riesgos es
COSO ERM 2017. Es una actualizacion del
Marco Integrado de Gestidn del Riesgo Em-
presarial publicado en 2004, que pone de
manifiesto la importancia de tener en cuenta
el riesgo, tanto en el proceso de definicion de
la estrategia, como en la ejecucién del de-
sempefio.

Este marco permite, entre otros aspectos, ob-
tener una mayor comprensién del valor de la
gestion del riesgo empresarial al definir y lle-
var a cabo la estrategia. También, mejorar la
alineacion entre el desempefio de actividades
y la gestion del riesgo empresarial para per-
feccionar la definicion de objetivos de desem-
pefio y el mejor entendimiento del impacto
que el riesgo pueda tener en estos.



Se resume en un conjunto de 20 principios or-

ganizados en torno a cinco componentes in-

terrelacionados, que se muestran en la si-

guiente figura:

GESTION DEL RIESGO EMPRESARIAL

v 4

MISION, VISION Y

DESARROLLO
DE LA ESTRATEGIA

LS

VALORES CLAVE

Gobierno
y Cultura
Objetivos

1. Ejerce la Supervision de 6. Analiza el Contexto
Riesgos a través del Empresarial

Consejo de Administracion | 7. Define el Apetito al Riesgo

2. Establece Estructuras 8. Evalda Estrategias
Operativas Alternativas
3. Define la Cultura Deseada | 9 Formula Objetivos de
4. Demuestra Compromiso Negocio
con los Valores Clave
5. Atrae, Desarrolla y Retiene
a Profesionales
Capacitados

Estrategia y
Establecimiento de

v 4

IMPLANTACION
Y DESEMPENO

FORMULACION
DE OBJETIVOS
DE NEGOCIO

Desempefio Revision
y Monitorizacion

10.Identifica el Riesgo

11.Evalla la Gravedad del
Riesgo

12.Prioriza Riesgos

13.Implementa
Respuestas ante los
Riesgos

14. Desarrolla una Vision
anivel de Cartera

15.Evalda los Cambios
Significativos

16.Revisa el Riesgo y el
Desempefo

17.Persigue la Mejora de la
Gestion del Riesgo
Empresarial

Fuente: Coso. Gestion del Riesgo Empresarial. Integrando Estrategia y Desemperio (2017).

La adhesion a estos principios puede propor-
cionar a la alta direccion y al consejo una ex-
pectativa razonable de que la compafiia en-
tiende y se esfuerza por gestionar los riesgos
asociados con su estrategia y sus objetivos.
Como buena practica, y dada la importancia

@

de este marco como referencia internacional-
mente reconocida, se recomienda la incorpo-
racién y utilizacion de la metodologia COSO-
ERM 2017 en los enfoques de Auditoria Inter-
na que se desarrollan en los siguientes apar-
tados.

< El rol de Auditoria Interna en la

estrategia de negocio*

El auditor interno, por su formacién y expe-
riencia en identificacion de riesgos y contro-
les, asi como por la visién global de la compa-
fila de la que habitualmente dispone, puede
aportar un importante valor adicional a los 6r-

ganos de gobierno y la alta direccién, en rela-
cién con el sistema de gobierno y de control
de los riesgos asociados al proceso de defini-
cién, implantacion y supervision de la estrate-
gia de la entidad.

4. Debe tenerse en cuenta la existencia de sectores de actividad en los que la actividad de Auditoria Interna pueda estar
regulada y no sea adecuado la realizacién de este tipo de actividades.

D

18. Aprovecha la Informacion y
la Tecnologia

19. Comunica Informacion
sobre Riesgos

20.Informa sobre el Riesgo, la
Cultura y el Desempefio

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

MEJORA DEL
VALOR

Informacién,
Comunicacion
y Reporte
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Auditoria Interna debe
incluir la estrategia y
los riesgos estratégicos
dentro de los servicios
de aseguramiento que
proporciona.

Podemos observar el rol del auditor interno
en el proceso estratégico de negocio desde
dos puntos de vista complementarios:

e El rol de aseguramiento.

e El rol de asesor de confianza y creador de
valor en la estrategia.

Con independencia de cudl de estos dos roles
asuma Auditoria Interna, para su éxito siem-
pre resultara clave una comunicacion bidirec-

cional fluida con los 6rganos de gobierno y la
alta direccion.

Por Ultimo, consideramos esencial la adopcién
y aplicacion de las medidas de salvaguarda
de la independencia de la actividad de Audi-
toria Interna, segun lo establecido en el grupo
de Normas del epigrafe 1100 del Marco Inter-
nacional para la Practica Profesional de la Au-
ditoria Interna (MIPPAI).

EL ROL DE ASEGURAMIENTO DEL AUDITOR INTERNO

Auditorfa Interna debe conocer a fondo la es-
trategia de la entidad y tener en cuenta los
objetivos y los riesgos estratégicos en la pla-
nificacion de su tarea de aseguramiento, dan-
do respuesta a una de las preocupaciones
mas importantes del consejo de administra-
ciény de la alta direccion.

Segun la Norma 2110 del MIPPAI, “la Audi-
toria Interna debe evaluar y hacer recomen-
daciones apropiadas para mejorar los proce-
sos de gobierno de la entidad para:

- tomar decisiones estratégicas y operativas

- supervisar el control y la gestion de los ries-
gos”, entre otras.

En esta linea, la Norma 2130.A1 indica que
“la Auditoria Interna debe evaluar la adecua-
cion y eficacia de los controles en respuesta a
los riesgos de gobierno, operaciones y siste-
mas de informacion de la compafiia, respecto
a lo siguiente:

- Logro de los objetivos estratégicos de la
compafia”, entre otros.

Estas normas dejan claro que Auditoria Inter-
na debe incluir la estrategia y los riesgos es-
tratégicos dentro de los servicios de asegura-

miento que proporciona. Los riesgos estraté-
gicos forman parte del conjunto de riesgos a
los que se enfrenta la compafifa y no se po-
dria entender que una Auditoria Interna basa-
da en riesgos no tuviera en cuenta que la es-
trategia y los objetivos de negocio pueden
verse afectados por potenciales eventos de
riesgo.

El expresidente del Consejo de Administracion
del Instituto de Auditores Internos Global, An-
ton Van Wyk, en un articulo del llA publicado
en 2014, sefialaba que una de las responsabi-
lidades mas importantes de Auditoria Interna
es entender la estrategia de la compafiia y los
riesgos asociados.

Resulta complejo dar una idea exacta de co-
mo desarrolla Auditoria Interna su funcién de
aseguramiento respecto de la estrategia de la
compafiia. En concreto, ;debe intervenir eva-
luando la idoneidad de las hipétesis utilizadas
en la formulacién y el contenido de la estrate-
gia? o ;debe solo participar en la evaluacién
de su adecuada implementacion o en su eva-
luacion y control, supervision y recalibracion?
Si bien esto va a depender de cada compafiia
y de las caracteristicas y capacidades de Audi-



toria Interna con las que cuente, la auditoria
de la estrategia podria abarcar trabajos de
aseguramiento sobre riesgos estratégicos de
la compafiia (auditoria sobre los riesgos estra-
tégicos), asi como la auditoria sobre el proce-
so de planificacion y seguimiento de la estra-
tegia (auditoria sobre los procesos estratégi-
cos, que constituye el alcance de este docu-
mento).

En principio, Auditorfa Interna puede interve-
nir en todas las fases del proceso estratégico,
aunque parece mas intuitivo que, en la defini-
cion de su alcance, se limite a evaluar si los
riesqos estratégicos estan correctamente defi-
nidos, si los planes estratégicos se han trasla-
dado adecuadamente a los planes operativos
y si el modelo de gobierno corporativo de la

compafifa es el mas adecuado para su imple-
mentacion. Asi proporcionaria aseguramiento
a los érganos de gobierno sobre la efectividad
de la estrategia y el funcionamiento del siste-
ma de control interno para mitigar los posi-
bles riesgos que le afecten.

Es imprescindible conocer si los objetivos es-
tratégicos han sido considerados por el con-
sejo de administracion al definir el apetito de
riesgo de la compafia, si éstos se sustentan
en procesos adecuados, si existen controles y
alertas, y si se puede trazar su eficacia. Tam-
bién se deberian analizar los procesos de co-
municacion interna de la estrategia para ase-
gurarse de que haya sido bien entendida y
que cada parte de la compafiia conoce lo que
tiene que hacer durante su implementacion.

EL ROL DEL AUDITOR INTERNO COMO ASESOR DE CONFIANZA

Podemos definir al auditor interno como un
asesor de confianza® cuando se trata de “
un profesional experto con conocimientos
profundos de sectores especificos, capaz de
generar soluciones integrales para la mejora
continua de los negocios que, ademds, estd a
la vanguardia de la informacién, la tecnolo-
gia, los negocios, la economia, y que presta
su ayuda para facilitar el crecimiento del ne-
gocio...”.

Adicionalmente, un departamento de Audito-
ria Interna que tiene este nivel de madurez,
“presta servicios de valor afiadido y un aseso-
ramiento proactivo y estratégico para el nego-
cio que va mucho mas alld de la mera ejecu-
cion eficiente y eficaz del plan de auditoria”.

Con estas definiciones, puede decirse que ac-
tuar como asesor de confianza en la estrate-
gia de negocio seria el hito maximo que el Di-
rector de Auditoria Interna (DAI) y su departa-
mento pueden alcanzar dentro de la compa-
fila en la que prestan sus servicios.

La oportunidad de participar con éxito en la
revision de procesos estratégicos con un rol
de asesor de confianza se fundamenta en los
siguientes factores:

e Grado de madurez de la Auditoria Interna y
del DA, asi como el nivel de conocimiento
de su equipo en este ambito concreto.

e Percepcion que tengan el consejo de admi-
nistracion y la alta direccion sobre Auditorfa
Interna, en relacién con esta materia.

5. Mds alld del asequramiento. El auditor interno como asesor de confianza; LA FABRICA DE PENSAMIENTO, Instituto

de Auditores Internos de Espafia (2017).
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La auditoria de la
estrategia puede
abarcar el
aseguramiento sobre
riesgos estratégicos y la
supervision del proceso
de planificacion y
seguimiento de la
estrategia.
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e Regulacion de la actividad que desempefia
la compafifa (entidades altamente regula-
das —actividades de seguro, entidades ban-
carias, etc.—, versus las que no).

e La madurez del gobierno corporativo de la
compafiia y, dentro de este, la madurez de
Su proceso estratégico.

Algunas de las actividades de asesoramien-
to y de revisién que se podrian aportar desde
la Direccion de Auditoria Interna en su rol de
asesor de confianza —siempre cumpliendo
con las medidas de salvaguarda sobre expe-
riencia, conocimiento e independencia men-
cionadas anteriormente— son:

e La consideracion de todos los riesgos estra-
tégicos en el plan.

e La adecuacion de los procesos y procedi-
mientos de la compafia a la ejecucion efec-
tiva del plan estratégico.

e |a fiabilidad, integridad y razonabilidad de
los indicadores propuestos para la medicion
de la consecucion del plan, y que sean me-
dibles y relacionen factores homogéneos.

e La inclusién de variables con un alto grado
de dependencia interna y no de factores
exogenos a la compafifa.

e La no existencia de objetivos parciales que
generen un conflicto entre la consecucion
de ambos, por ser contradictorios.

e La consideracion de los errores y causas
que motivaron en el pasado la no consecu-
cion del plan o de sus objetivos parciales
(lecciones aprendidas).

Como auditar la estrategia

del negocio

Antes de definir el programa de auditoria pa-
ra revisar el disefio, la implantacién y la moni-
torizacion de la estrategia del negocio, hay
que recordar que —con independencia de la
realizacion de una auditoria especifica al res-
pecto— Auditorfa Interna vela y apoya la con-
secucion de los objetivos estratégicos al esta-
blecer su plan de auditoria con base en los
principales riesgos de la compafiia, entre los
que se contemplan los riesgos estratégicos.

Cuando se vaya a realizar esta auditorfa es
importante gestionar adecuadamente las ex-

pectativas de los drganos de gobierno y de la
alta direccion. El aseguramiento que propor-
cione el auditor interno sobre el adecuado di-
sefio, implementacion y monitorizacién de la
estrategia, y sobre la cobertura de los riesgos
estratégicos asociados, no debe confundirse
con aportar aseguramiento sobre el éxito de
esta.

El objeto de este apartado es establecer una
guia sobre los principales puntos a revisar du-
rante la auditoria, diferenciando cada una de
las fases del ciclo de vida de la estrategia del



negocio: definicién, implementacion y monito-
rizacion de la estrategia. Auditoria Interna po-
dria decidir abordar la auditoria de estas tres
fases de forma integral o revisar exclusiva-
mente alguna de ellas.

Los riesgos y pruebas recogidas en este docu-
mento no son de caracter limitativo, sino que
pretenden ofrecer ideas y marcar una base,
para luego adaptarlos o complementarlos en
funcién de las caracteristicas, contexto, madu-
rez y estructura de cada compafiia. Asimismo,

7

@]

Definicion

AUDITOR

Tiene como objetivo principal aportar asegu-
ramiento o asesoramiento (en funcion del rol
adoptado), en relacion con:

e E| alineamiento de los objetivos estratégi-
cos con la mision, los valores y la vision de
la entidad, asi como verificar que los mis-
mos sean comprensibles, medibles, capaces
de ser transformados en tareas concretas y
de ubicarse en un horizonte temporal deter-
minado.

e E| adecuado sistema de gobierno y control
del disefio de la estrategia, asi como el pro-
ceso sequido para la toma de decisiones:

- andlisis del contexto interno y externo;

- identificacion de ventajas competitivas y
factores de éxito;

- definicién de los modelos de negocio;

Implantacion

TRATEGIA

Es uno de los aspectos mas complejos de la
gestion de las compafiias, que requiere una
adecuada estructura organizativa, elevadas

estos aspectos de la compafifa se tendran en
cuenta al interpretar los resultados y emitir
las recomendaciones o sugerencias de mejo-
ra.

Por ultimo, es necesario recordar que, tanto el
grado de involucracion como el posible rol de
Auditoria Interna (asesor estratégico con la
aplicacion de las debidas salvaguardas o co-
mo proveedor interno de aseguramiento) de-
penderd, en gran medida, de la fase que se
decida abordar.

A INTERNA DE LA DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

- evaluacion para la seleccion de las estra-
tegias considerando su razonabilidad, su
aceptabilidad y su adecuacion;

-y concrecion en un plan estratégico ate-
rrizado en estrategias de negocio y fun-
cionales, asociado a presupuestos anua-
les.

Asimismo, puede aportar valor contrastan-
do la integridad y razonabilidad de las hi-
potesis y los datos utilizados para la toma
de decisiones.

e La correcta identificacion de los riesgos es-
tratégicos a los que estd expuesta la com-
pafifa, incluyendo las potenciales medidas
mitigadoras asociadas, asi como su inclu-
sién en el marco de apetito de riesgo.

AUDITORIA INTERNA DE LA IMPLEMENTACION DE LA ES-

capacidades organizativas y de liderazgo, una
apropiada labor de comunicacién y una bue-
na coordinacion de todas las areas del nego-

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

Los riesgos y pruebas
recogidas en este
documento no son de
caracter limitativo, por
lo que deberan ser
adaptados por cada
compaiia.
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Es importante
comprobar la
alineacion de las
acciones propuestas
establecidos con las
estrategias
corporativas, de
negocio y funcionales
definidas.

cio/entidad. La implantacién de la estrategia
comprende el conjunto de actividades y ta-
reas requeridas, planificadas en un horizonte
temporal concreto, para ponerla en marcha
con el fin de alcanzar los objetivos operativos
y estratégicos fijados.

En este contexto, el auditor interno puede
proporcionar asesoramiento o aseguramiento
sobre la adecuacién del sistema de gobierno y
de control de los riesgos relacionados con la
implantacion de la estrategia, comprobando,
entre otros, los siguientes aspectos:

e Que se haya realizado una adecuada asig-
nacion de roles y responsabilidades para
acometerla, que se hayan establecido las
acciones de comunicacién necesarias para
que todos los implicados comprendan su
papel y que exista coordinacion entre las
areas implicadas.

e La bondad y alineacion de las acciones pro-
puestas y los hitos temporales establecidos
con las estrategias corporativas, de negocio
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AUDITOR
TRATEGIA

Tiene como objetivo principal la revision y el
seguimiento de la estrategia de negocio defi-
nida, evaluando que la misma sigue siendo

Monitorizacion

valida en el transcurso del tiempo.

El auditor interno puede aportar asesoramien-
to 0 aseguramiento comprobando:

e Que exista un adecuado sistema de super-
vision y control que permita a la entidad te-
ner una visién constante sobre el grado de
consecucion de los objetivos estratégicos,
sobre si dichas estrategias siguen siendo
validas (en su totalidad o parcialmente), si

y funcionales definidas, asi como que se
haya realizado una asignacion eficaz de re-
CUrsos para su consecucion.

e El establecimiento de indicadores o medi-
das de seguimiento de diferente naturaleza
que permitan tener un control objetivo so-
bre si dichas acciones estan alcanzando los
objetivos operativos y estratégicos fijados
en la fase de definicion de la estrategia, asi
como las expectativas de los stakeholders
de la compafifa:

Internos: beneficio neto, cuota de merca-
do, desarrollo de nuevos productos, esta-
blecimiento en nuevos mercados, etc.

Externos: cotizacion de la accion, encues-
tas a clientes y proveedores, valoracion
de la organizacion en RRSS, etc.

e |a fijacidn de incentivos o retribuciones va-
riables, si se aplica en la compafiia, que
contribuyan al logro de los objetivos opera-
tivos, de negocio o estratégicos.

A INTERNA DE LA MONITORIZACION DE LA ES-

las acciones e hitos temporales estan con-
tribuyendo a lograr los objetivos fijados, o
si, por el contrario, es necesario realizar una
reformulacion o recalibracion de alguno de
estos aspectos.

e La idoneidad de los roles y responsabilida-
des asignadas en relacién con la monitori-
zacion de la estrategia; del reporte a la alta
direccion, a los érganos de administracion y
a los principales responsables de las areas
funcionales; del proceso de toma de deci-
siones (modificacion de la estrategia, esta-
blecimiento de acciones correctivas, etc.) y



de los planes de comunicacion de la mar-
cha de la estrategia o de posibles cambios

en la misma.

e La calidad de los datos y la existencia de
sistemas de informacion adecuados para
realizar la monitorizacion de la estrategia.

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

e |a adecuada ejecucién de la monitorizacién
de la estrategia empresarial, a través del re-

calculo de los indicadores, de los datos de

los cuadros de mando, de los grados de con-
secucién de los objetivos operativos y estra-

tégicos, asi como de otras medidas de sequi-
miento que puedan haberse establecido.

GUIA DE AUDITORIA INTERNA DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

RIESGOS EN LAS DIFERENTES FASES DEL PROCESO ESTRATEGICO
MONTORIZACION DE LA ESTRATEGIA

Sistema de gobierno inadecuado, que lleve a
la toma de decisiones erroneas en relacién
con la estrategia de negocio o que no permi-
ta que la misma se concrete en planes de ac-
cién y objetivos operativos.

Sistema de gobierno inadecuado, que lleve
a la toma de decisiones erréneas en rela-
cién con la estrategia de negocio.

Inadecuado sistema de gobierno.

No consideracion de los riesgos de la com-
pafia en la definicion de la estrategia.

No monitorizacién de los riesgos estratégi-
€os.

No reevaluacion periddica de las hipdtesis
de partida / Ausencia de mecanismos co-
rrectivos / Inflexibilidad de la estrategia.

Falta de definicion de la estrategia funcional.

Falta de herramientas soporte para la moni-
torizacion de la implementacion.

Errores o falta de fiabilidad de la informa—.
con.

Objetivos incorrectos.

Inadecuado seguimiento continuo de la im-
plantacion de la estrategia funcional y de
negocio / Intrascendencia de su cumpli-
miento.

Incumplimiento de los objetivos marcados.

Falta de alineacién de los objetivos indivi-
duales o retribuciones variables con los obje-
tivos estratégicos.

Falta de alineamiento entre los objetivos
operacionales y los objetivos estratégicos.

Falta de actualizacion de los objetivos.

Estructura organizativa no adecuada para la
consecucion de los objetivos estratégicos.

Falta de recursos o falta de estructura nece-
saria para llevar a cabo la estrategia.

Falta de actualizacion de los recursos o de
la estructura.

No consideracion de todos los destinatarios
(Grupos de interés) de la estrategia.

Incorrecto traslado / comunicacion de la es-
trategia.

Falta de actualizacion de la comunicacion
de la estrategia.

Falta de alineamiento de la estrategia con la
cultura organizacional y la mision, vision y
valores.

Falta de consideracion del entorno interno y
externo (Andlisis de competencia y clientes).

Incumplimientos e Intereses particulares.

No incorporacién en el proceso de decision a
las areas y personas pertinentes.

Falta de relevancia y empoderamiento de la
estrategia.

No integridad del plan estratégico y falta de
credibilidad.

Recursos insuficientes o inadecuados para
llevar a cabo la estrategia.
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AREAS
A
AUDITAR

CALIDAD/
INTEGRIDAD DE
FUENTES DE DATOS
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SISTEMA DE GOBIERNO

OBJETIVOS

Verificar el cumplimiento de las funcio-
nes definidas en el reglamento del con-
sejo, Comision de Auditoria, comité de
direccion, etc.

ACTIVIDADES DE REVISION EN LAS DIFERENTES FASES DEL PROCESO ESTRATEGICO

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

IMPLANTACION Y EJECUCION MONITORIZACION DE LA ESTRATEGIA

Verificar el cumplimiento de las funcio-
nes definidas en el reglamento del con-
sejo, Comision de Auditorfa, comité de
direccion, etc.

Valorar el correcto funcionamiento de
los diferentes érganos de gobierno y,
en su caso, proponer cambios.

Analizar la idoneidad del proceso de to-
ma de decisiones relativas al disefio de
la estrategia.

En el caso de haberse definido comités,
grupos de trabajo, etc. para toma de
decisiones, verificar que son operativos.

Valorar el correcto funcionamiento de
los diferentes comités, grupos de traba-
jo, etc. y, en su caso, proponer cambios.

Verificar la aprobacion del plan estraté-
gico, por parte del consejo de adminis-
tracion y, en su caso, de otros 6rganos
de gobierno.

En caso de actualizacion del plan, veri-
ficar su aprobacion por el consejo y
otros 6rganos de gobierno (si fuera ne-
cesario).

Analizar las politicas/manuales/directri-
ces en la entidad que definan el proceso
a sequir para definir la estrategia.

Revisar que se han tenido en cuenta
estas politicas/manuales en la ejecucion
de la estrategia.

Verificar la supervision que se lleva a
cabo del cumplimiento de estas politi-
cas/manuales/directrices.

Verificar la existencia de informes o do-
cumentos con destinatarios establecidos.

Verificar la integridad y la calidad de las
fuentes de datos utilizados para definir
la estrategia.

Verificar que se ha realizado un analisis
interno y externo para la definicion de la
estrategia, en el que se han tenido en
cuenta todos los riesgos que puedan
afectar, asi como todos los grupos de in-
terés y se han elaborado planes de res-
puesta.

Verificar que los reportes se han elabo-
rado y enviado en tiempo y forma a los
destinatarios internos y externos.

Verificar la integridad y la calidad de las
fuentes de datos utilizados para ejecu-
tar la estrategia.

Hacer seguimiento a la evolucién de los
riesgos.

Auditar los planes de respuesta.

Verificar que los reportes cumplen su
funcion y, en su caso, sirven como input
para la modificacion de la estrategia.

Verificar la integridad y la calidad de las
fuentes de datos utilizados para super-
visar o, en su caso, modificar la estrate-

gia.

Verificar que los riesgos se reevaltan y,
en su caso, se modifican los planes de
respuesta.

Verificar que se ha tenido en cuenta en
la definicion de la estrategia la politica /
norma de apetito al riesgo de la entidad.

Verificar que los objetivos estratégicos
estan alineados con la vision, mision vy
valores de la entidad.

Verificar que la politica / norma de ape-
tito al riesgo de la entidad se revisa pe-
riddicamente.

Verificar que no existe riesgo cultural
respecto de la estrategia y/o que se ha
establecido un plan de gestion del cam-
bio.

Verificar la realizacion de las acciones
del plan de gestion del cambio.

Verificar que el plan de gestion del
cambio se actualiza.

Verificar que en la definicion de los obje-
tivos se incluyen indicadores para su me-
dicion.

Verificar que los objetivos tienen vincu-
lados unos indicadores de medicién y
que estos se calculan con la periodici-
dad establecida.

"} Actividades en las que el auditor puede actuar como Asesor de Confianza.

Verificar que se realiza una correcta su-
pervision de los objetivos.




AREAS
A
AUDITAR

RETRIBUCION
VARIABLE
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PROYECTOS/
ACCIONES/RECURSOS

COMUNICACION

Ejemplos

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO
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ACTIVIDADES DE REVISION EN LAS DIFERENTES FASES DEL PROCESO ESTRATEGICO

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

i Verificar que se han fijado unos indica-
idores ligados a la retribucion variable y:
ique estan claramente definidos y sopor-:

;tados.

Verificar la existencia de un plan defini-
do para el despliegue de la estrategia
(proyectos, acciones, calendario, reorga-
nizacion de recursos, etc.).

Verificar que el calculo de los indicado-
res se ha hecho correctamente y que el
resultado se ha tenido en cuanta en el
cobro de la retribucion variable.

Comprobar que existen mecanismos
para garantizar una adecuada coordi-
nacion de las areas que participan en el
desarrollo de la estrategia.

Actualizar, en su caso, la definicion de
los indicadores ligados a la retribucion
variable.

Verificar que existe una supervision de
las tareas/acciones definidas y, en caso
de necesidad, se revaltan.

Verificar que en la definicion de la estra-
tegia se define un presupuesto para su
desarrollo.

Verificar que se ha definido un plan
completo de comunicacion de la estrate-
gia tanto a nivel interno como externo.

Auditorias “tradicionales” de segui-
miento de proyectos, inversiones, Tl,
etc.

Revisar que se asigna un presupuesto
coherente a cada objetivo/proyecto...
del plan estratégico.

Revisar que el plan de comunicacion se
desarrolla en tiempo y forma.

Comprobar por medio de encuestas de
clima laboral o similares, el conocimien-
to de la estrategia por parte de los em-
pleados.

SISTEMA DE GOBIERNO

Verificar que se revisa el presupuesto
asignado y, en caso de desviaciones, se
toman las medidas necesarias.

Revisar que se supervisa la ejecucion y
la efectividad del plan de comunica-
cion.

RIESGOS

Analizar la idoneidad del proceso de toma de decisiones relativas al disefio de la estrategia

Las responsabilidades relativas al disefio de la estrategia:
- no estan definidas de forma clara y precisa.
- no se comunican adecuadamente.

de los intervinientes.

- La formalizacion del plan estratégico incluye un apartado especifico en el que se definen las responsabilidades

- El gobierno del proceso contempla cémo se van a comunicar las responsabilidades y, en su caso, el proceso de
discusion / aceptacion de las mismas.

PRUEBAS
DE AUDITORIA

el proceso.

- Verificar que el plan estratégico contempla la definicion formal de las responsabilidades de los intervinientes en

- Tomar parte en el proceso y verificar que las responsabilidades son comunicadas y asumidas.
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OBJETIVOS
Verificar que en la definicion de los objetivos se incluyen indicadores para su medicion

- Alguno de los objetivos no tiene indicador asociado.

- Definicion incorrecta del indicador asociado a un objetivo que le invalida como referencia.
- No se ha definido al responsable de obtener el indicador.

- Célculo incorrecto del indicador por ser interpretables los criterios de definicion del mismo.

RIESGOS

- La discusion de cada objetivo debe incluir la de su indicador.

- Cada indicador debe estar sujeto a un proceso de discusién y acuerdo entre las partes involucradas en el proce-
50.

- Para cada objetivo debe identificarse un responsable univoco de su célculo (aunque puedan participar varias
personas, el responsable serd Unico).

- Definicién de un gobierno del proceso que contemple una oficina responsable de la definicién de los criterios
que sirva, ademas, como solucionador de dudas, asi como un supervisor del calculo.

CONTROLES

- Revisar el plan estratégico verificando que todos los objetivos tienen un indicador asociado y el responsable de
su calculo.

- Evaluar el gobierno del proceso para determinar si las responsabilidades sobre la definicién y supervision de los
indicadores estan definidas y se estan ejerciendo.

- Revisar el correcto célculo de los indicadores, tanto en lo relativo a la fuente de datos utilizada como a la co-
rrecta aplicacion de los calculos definidos.

PRUEBAS
DE AUDITORIA

@ Conclusiones

La auditoria sobre el proceso de planificacién y sequimiento de la estrategia de la compafiia tiene
multiples beneficios para la misma, asi como también para Auditoria Interna.

7

BENEFICIOS PARA LA COMPANIA

El primero es incorporar al proceso de defini-
cién, implantacion y seguimiento de la estra-
tegia a un "agente” independiente y con vi-
sién global de la compafia, su cultura, proce-
sos, sistemas de informacion, etc. Auditoria
Interna contribuird aportando mayor estanda-
rizacion y solidez al proceso estratégico, ha-
ciendo, entre otras labores, de garante de la
realizacion de todos los anlisis, contrastes,

aprobaciones internas y de que las hipétesis
manejadas son razonables y tienen un sopor-
te, entre otras cosas.

Otra aportacion es la extension de la cultura
de “gestion de riesgos” al proceso estratégi-
co. Auditoria Interna tiene en su ADN la ges-
tién en clave de riesgos y, analizando la estra-
tegia con ese prisma, ayudara a que se defi-
nan y adopten medidas de mitigacion de los



riesgos, lo que redundard en una mayor pro-
babilidad de éxito de la estrategia.

También es importante que la alta direccién y
los 6rganos de gobierno se den cuenta de

que cualquier proceso de la compafiia es au-
ditable y de que Auditoria Interna afiade valor
en areas que pudieran considerarse alejadas
de sus responsabilidades basicas.

BENEFICIOS PARA AUDITORIA INTERNA

Existen equipos de Auditorfa Interna que ela-
boran sus planes anuales de actividad para
dar respuesta a los riesgos de la compafifa,
muchos de los cuales emanan de su plan es-
tratégico. Sin embargo, estos equipos consi-
deran la estrategia como un Jnput preestable-
cido e incuestionable y no se han parado a
valorar la estrategia en si misma. Pero, tanto
la Mision® de Auditoria Interna como las Nor-
mas Profesionales’ establecen que Auditoria
Interna debe incluir la estrategia.

Creemos conveniente hacer una pausa en es-
te ciclo “evaluar riesgos - elaborar plan anual
- realizar plan anual” para incorporar al mis-
mo auditorias de la estrategia, lo que redun-
dara en importantes beneficios para Auditoria
Interna:

e Permitird dar un paso sustancial para que
Auditoria Interna se convierta en “asesor
de confianza” de la alta direccion y de los
6rganos de gobierno de la compafifa.

e Supondrd pasar de la realizacion de audito-
rias de cuestiones operativas (proyectos,
procesos, control interno, sistemas de infor-
macién, etc.) a la realizacién de auditorias

de cuestiones de caracter estratégico, apor-
tando un importante salto cualitativo en la
complejidad de las pruebas a realizar, en la
categoria de los interlocutores y en la im-
portancia de los posibles findings y planes
de accién correspondientes.

La realizacion de este tipo de auditorfas pue-
de ser una de las actuaciones mas complejas
que puede afrontar Auditoria Interna, tanto
por su visibilidad como por las competencias
técnicas requeridas. En este sentido, Auditoria
Interna debe reforzar sus propios controles in-
ternos de calidad para evitar la materializa-
cién de este riesgo y para aplicar las corres-
pondientes medidas de salvaguarda de su in-
dependencia.

Posiblemente, habrd interlocutores que en-
tiendan que el proceso de planificacion estra-
tégica no esté dentro de las responsabilida-
des de Auditorfa Interna. En ese caso, reco-
mendamos seguir un proceso gradual de
asuncion de responsabilidades:

1. Realizacion de auditorias operativas.
Mientras Auditorfa Interna no haya alcan-
zado un alto grado de madurez en la rea-

6. La mision de Auditorfa Interna, recogida en el Marco Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria Inter-
na, establece que “Auditoria Interna tiene la mision de mejorar y proteger el valor de las organizaciones proporcio-
nando aseguramiento objetivo, asesoria y conocimiento basado en riesgos”.

7. Ver apartado 3.1 de este mismo documento.
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lizacion de este tipo de auditorias (con lo
que implica de conocimiento de la com-
pafifa, procesos, riesgos, sistemas de in-
formacion, etc.) no deberia plantearse au-
ditar el proceso de planificacion estratégi-
ca. Es importante demostrar, en primer lu-
gar, el valor de Auditoria Interna para ir
progresivamente incrementando la com-
plejidad de los trabajos de auditoria hasta
llegar a las cuestiones estratégicas.

Realizacion de auditorias sobre el pro-
ceso de planificacion estratégica. Es
conveniente comenzar a realizar este tipo
de auditorfas en un plan estratégico en
curso, de forma que los primeros informes
en esta materia se puedan ver como mas
propios de Auditoria Interna y, una vez
consolidado este rol, ser capaces de con-
tribuir en la definicion del siguiente ciclo
estratégico. Por ello, recomendamos reali-
zar las auditorias estratégicas en el si-
guiente orden:

1° Auditorias internas de implementa-
cién de la estrategia (pdgina 16).

2° Auditorias internas de monitorizacion
de la estrategia (pdgina 17).

3° Auditorias internas de definicion de la
estrategia (pdgina 16).

Por Ultimo, si Auditoria Interna quiere conver-
tirse en asesor de confianza y conseguir un
“asiento en la mesa®” debe tener en cuenta
una ultima reflexién: independientemente de
factores como la proactividad de Auditoria In-
terna en solicitar la ansiada invitacion a “la
mesa”; de lo que establezcan las Normas Pro-
fesionales o la Misién de Auditoria Interna; de
su acceso directo a la Comision de Auditoria,
etc.; solo la alta direccion o los érganos de go-
bierno pueden otorgar dicha invitacién. Y para
merecerla, es imprescindible que desde Audi-
torfa Interna se aporte valor en todas nuestras
actuaciones y seamos reconocidos por los
clientes internos en nuestras compafiias.

8.

“Conseguir un asiento en la mesa” debe interpretarse como “asistir a las reuniones del Comité de Direccion”.
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OTRAS PRODUCCIONES DE LA FABRICA DE PENSAMIENTO

AUDITORIA INTERNA DE LA GESTION DE PROYECTOS

Gestionar un proyecto implica planificar, organizar y dirigir el
conjunto de procesos y operaciones disefiados para manejar el
proyecto de inicio a fin. Este documento, basado en la
metodologia PMBOK del Project Management Institute (PMI),
ayudara al auditor interno a afrontar la auditoria de un proyecto
en sus diferentes fases, areas de conocimiento y procesos.

MAS ALLA DEL ASEGURAMIENTO. EL AUDITOR INTERNO COMO
ASESOR DE CONFIANZA

La labor de Auditoria Interna abarca mucho més que el asequ-
ramiento clasico: examina hechos, identifica mejoras, emite reco-
mendaciones... Este documento define los roles de asesoramiento,
identifica areas y cualidades para llevarlos a cabo, y marca los
limites y riesgos cuando Auditoria Interna realiza estas tareas.

DEFINICION E IMPLANTACION DEL APETITO AL RIESGO

Expone los conceptos principales, las utilizaciones, metodologias de
aproximacion y célculo, y una propuesta esquematica sobre cémo
implantar el apetito de riesgo en una organizacion.

MARCO DE RELACIONES DE AUDITORIA INTERNA CON OTRAS
FUNCIONES DE ASEGURAMIENTO

Aborda la necesidad de realizar un mapa de aseguramiento que
proporcione una vision global de las actividades de control llevadas
a cabo por las distintas funciones de aseguramiento coordinadas
por Auditoria Interna.
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Definir, desarrollar y hacer un seguimiento de la estrategia es uno de los
procesos mas importantes de cualquier compafia, y Auditorfa Interna
debe dedicar tiempo y recursos a validar que los riesgos inherentes a

estos procesos son conocidos y estan controlados.

Este documento recoge el trabajo de Auditoria Interna en la definicién y
seguimiento de la estrategia de la compafiia, describe los posibles roles
que puede desempefar respecto a la estrategia de negocio, y aporta
una vision practica de como ejecutar dichos roles en las distintas fases

del proceso estratégico.
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