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OBJETIVO DEL DOCUMENTO

“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.”

{ PARTICIPA AUDITORIA INTERNA DE EN CASO AFIRMATIVO, ;EN QUE TIPO DE
FORMA ACTIVA EN TRABAJOS RELACIO- TRABAJOS PARTICIPA CON MAYOR
NADOS CON LA REVISION DE LA ESTRA- FRECUENCIA?

TEGIA DE TU ORGANIZACION?
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SERVICIOS DE
ASEGURAMIENTO
SOBRE EL PROCESO
ESTRATEGICO
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/ COMO ASESOR
/' DE CONFIANZA
f PARA EL PLAN

[ ESTRATEGICO /’"
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SERVICIOS DE ASEGURAMIENTO SOBRE
RIESGOS Y OBIETIVOS DE CARACTER
ESTRATEGICO PARA LA ORGAMNIZACION

53%
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INDICE
|.  Aspectos generales de la estrategia del negocio

1 Misidn, visidon y valores

J Fases
= Definicion de los objetivos estratégicos de la organizacion
= Desarrollo e implantacion de |la estrategia en la organizacion
= Monitorizacion y adaptacion de la estrategia

1 Gestion de riesgos empresariales .
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J Auditoria Interna de
J Auditoria Interna de
J Auditoria Interna de

Auditoria Interna de la estrategia de negocio

INDICE

|. El rol de auditoria interna en la estrategia de negocio
. El rol de aseguramiento del auditor interno
. El rol del auditor interno como asesor de confianza

Il. ¢Como auditar la estrategia del negocio?

a definicion de la estrategia
a implementacion de la estrategia
a monitorizacion de la estrategia

J Guia de Auditoria Interna de la estrategia de negocio
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Definicion de Estrategia

“La estrategia empresarial es la determinacion de los objetivos a
largo plazo de una empresa, asi como la distribucidn necesaria de
los recursos para alcanzar los mismos” (Alfred Chandler y Kenneth

Andrews, 1962)

“...consiste en desarrollar una amplia formula de como la empresa
va a competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran
necesarias para alcanzar tales objetivos” (Porter, 1992).
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Aspectos generales de la estrategia del negocio

J Misidn, visidn y valores

La mision: Razon de ser de una entidad. Dota de identidad a la
compania. Debe ser clara y comprensible.

La visidn: Aspiraciones futuras; Analisis de contexto; apetito de riesgo y
cultura de la compania.

Los valores: Ideales que Influyen y guian la actividad. Comunicacion
clara. Bien definidos e integrados.
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J Fases de la estrategia empresarial

VISION

Analisis y reevaluacion

Definicion de objeti
de la idoneidad de la estrategia by

estratégicos

= "
MONITORIZACION @-

DE LA ESTRATEGIA DEFINICION

Establecimiento Al DF LAESTRATEGIA

de indicadores de desempefio ESTRATEGICO o Desarrollo de |a estrategia

Lo

IMPLANTACION ¥ EJECUCION

DE LA ESTRATEGIA 9

Ejecucion de la estrategia o Aterrizaje de Ialt'-r:strategia
en la organizacidn

MISION VALORES

"Sin estrategia, la organizacion es como un barco sin timon, da vueltas en drculos” (Joel Ross and Michael Kami) - 114, In-
ternational Conference, Dubai. Mayo 2018 - Auditing Strategic Objectives.
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DEFIMICION

DE LA ESTRATEGILA

1. Definicion de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Ventajas

2. Desarrollo de |a estrategia A

nsmmeam DE NEGOCIOS

Fuente: 1A, International Conference, Dubai Mayo 2018 — Auditing Strategic Objectives.
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IMPLANTACION ¥ EJECUCION
DE LA ESTRATEGIA
3. Aterrizaje de la estrategia en la organizacion | Presupuesto
Comunicacion

4. Ejecucion de la estrategia
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MONITORIZACION
DE LA ESTRATEGIA

5. Establecimiento de indicadores de desempeio

Seguimiento a:
- Grado de consecucion y desviacion de hitos temporales definidos
- Hipotesis y Premisas utilizadas en la fase de definicion

6. Analisis y reevaluacion de la idoneidad de la estrategia
élas operaciones estan bajo control y se esta ejecutando de manera adecuada®?
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1 Gestion de riesgos empresariales

20 principios organizados en torno a cinco componentes interrelacionados:
COSO ERM 2017

GESTION DEL RIESGO EMPRESARIAL

)

MISION, VISION Y DESARROLLO FORMULACION IMPLANTACION MEJORA DEL

DE OBJETIVOS i
VALORES CLAVE DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO Y DESEMPENO VALOR

Gobierno Estrategia y Desemperio Revision Informaciaon,
1y Cultura Establecimiento de y Monitorizacién Comunicacion

Objetivos v Reporte
1. Ejerce la Supervisidn de 6. Analiza el Contexto 10. Identifica el Riesgo 15.Evalia los Cambios 18. Aprovecha la Informacidn y
Riesgos a través del Empresarial 11.Evalia la Gravedad del Significativos |a Tecnologia
Consejo de Administracién | 7. pefine el Apetito al Riesgo Riesgo 16.Revisa el Riesgo y el 19. Comunica Informacién
2. Establece Estructuras 8. Evalua Estrategias 12. Prioriza Riesgos Desempefio sobre Riesgos
Operativas Alternativas 13.Implementa 17.Persigue la Mejora de la 20.Informa sobre el Riesgo, la
3. Define la Cultura Deseada | 9. Formula Objetivos de Respuestas ante los Gestion del Riesgo Cultura y el Desempeno
4. Demuestra Compromiso Megocio Riesgos Empresarial

con los Valores Clave 14. Desarrolla una Vision
5. Atrae, Desarrollz y Retiene a nivel de Cartera

a Profesionales

Capacitados

Fuente: Coso. Gesticn del Riesgo Empresarial. Integrando Estrategia y Desemperio (2017).
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II. El Rol de Auditoria Interna en la Estrategia de Negocio

COMUNICACION
BIDIRECCIONAL FLUIDA

MEDIDAS DE SALVAGUARDA
DE LA INDEPENDENCIA

»  ELROL DE ASEGURAMIENTO DEL AUDITOR INTERNO

» ELROL DEL AUDITOR INTERNO COMO ASESOR DE CONFIANZA
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> EL ROL DE ASEGURAMIENTO DEL AUDITOR INTERNO

“(..)una de las responsabilidades mas importantes de Auditoria Interna es

entender la estrategia de |la compania y los riesgos asociados (...)” (anton van wyk;
expresidente Consejo del lIA. Articulo publicado en 2014)

“La auditoria de la estrategia puede abarcar el aseguramiento sobre riesgos
estratégicos y la supervision del proceso de planificacion y seguimiento de |la
estrategia”



‘ ( Auditoria Interna de la estrategia de negocio /\\/

« Instituto de
LA FABRICA DE PENSAMIENTO AU(h’[()?’CS]lﬂtCl‘H()S
- ae espana

TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT

» EL ROL DEL AUDITOR INTERNO COMO ASESOR DE CONFIANZA

“... un profesional experto con conocimientos profundos de sectores
especificos, capaz de generar soluciones integrales para la mejora continua
de los negocios que, ademas, esta a la vanguardia de la informacion, la
tecnologia, los negocios, la economia, y que presta su ayuda para facilitar el
crecimiento del negocio...”.
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> EL ROL DEL AUDITOR INTERNO COMO ASESOR DE CONFIANZA
Factores:

= Grado de madurez de Al

= Percepcion del consejo de administracion y de la alta direccion
= Regulacion de la actividad

= Madurez del gobierno corporativo de la compaiia

Actividades: | INDEPENDENCIA

= Consideracion de todos los riesgos estratégicos

= Adecuacion de los procesos a la ejecucion

» Fiabilidad, integridad y razonabilidad de los indicadores
" |nclusion de variables con un alto grado de dependencia interna
= No existencia de objetivos parciales

= Consideracion de los errores del pasado
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I1l. ¢ COmo auditar la estrategia de negocio?

Primer «pero»:épodemos auditar la estrategia?

Segun el Marco Internacional para la Practica, Auditoria Interna debe:

= Norma 2110: evaluar y hacer recomendaciones sobre procesos de gobierno para:
(V') tomar decisiones estratégicas y operativas; (v ) supervisar el control y la gestion
de los riesgos [...]".

= Norma 2130.A1: evaluar |la adecuacion y eficacia de los controles en respuesta a los
riesgos de gobierno, operaciones y sistemas de informacién respecto a: (') logro de
los objetivos estratégicos de la compaiia [...]".
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Es mas, la estrategia es parte fundamental de la actividad de Auditoria

Interna:
Norma 2000

«La actividad de auditoria interna anade valor a la organizacién y a sus
partes interesadas cuando tiene en cuenta

estrategias, objetivos y riesgos;
se esfuerza para ofrecer mejoras en procesos de gobierno, gestion de
riesgos y control de procesos; y proporciona aseguramiento relevante
de forma objetiva».
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En alguna o todas las fases del ciclo de vida de la estrategia del
negocio, de forma parcial o integral, con rol de aseguramiento o de
asesor de confianza.
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Tercer «pero»: ¢Con qué rol?

v’ Dependerd de las caracteristicas, contexto, madurez y estructura
de cada organizacion y funcion de auditoria.

v Hay fases del ciclo de vida mas susceptibles de ser abordadas con
rol de aseguramiento (definicion) y otras mas abiertas al rol de
asesor de confianza.

v' El rol podrd ir evolucionando a medida que tomemos mas
confianza con la auditoria del proceso estratégico.
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DISCLAIMER

El aseguramiento que proporcione el auditor interno sobre el
adecuado diseno, implementacion y monitorizacion de la estrategia, y
sobre la cobertura de los riesgos estratégicos asociados, no debe
confundirse con aportar aseguramiento sobre el éxito de la misma.
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Definicion

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

v Alineamiento con mision,
valores y vision.

v Que sean:

= comprensibles

= medibles

= concretos

= ubicables en el
tiempo

GOBIERNO

v" Adecuado sistema de
gobierno y control.

v’ Verificar que es adecuado
el proceso definido para la
toma de decisiones.

v’ Integridad y razonabilidad
de las hipotesis definidas.

Auditar la DEFINICION de la estrategia

RIESGOS
v’ Correcta identificacion de:

" riesgos estratégicos
" mitigantes

v" Inclusién en el marco de
apetito de riesgo.
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Implantacidn

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

v’ Establecimiento de
indicadores que permitan
seguir:

= cumplimiento
= alineacion con

expectativas de
stakeholders

A UD I

s

T ORI A |

GOBIERNO

v’ Asignacion de roles y
responsabilidades.

v’ Acciones de
comunicacion.

v' Coordinacidn entre areas
implicadas.

NTERNA
Auditoria Interna de la estrategia de negocio

0\

Auditar la IMPLANTACION de la estrategia

RIESGOS

v’ Desalineacién de acciones
vs. objetivos.

v’ Incumplimiento de hitos
temporales.

v’ Inadecuada asignacién de
recursos.

v" Incentivacion desalineada
con objetivos.

. Instituto de
AuditoresInternos
de bspana
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

v’ Recélculo de indicadores,
de ser necesario.

v' Grados de consecucion.

v’ Validacién de otras
medidas de seguimiento.

A UD I

TORIA I

GOBIERNO

v Adecuado sistema de
monitorizacion y control.

v’ Idoneidad de los roles y
responsabilidades
definidos.

v" Idoneidad y cumplimiento
del modelo de reporting y
plan de comunicacion.

NTERNA
Auditoria Interna de la estrategia de negocio
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Auditar la MONITORIZACION de la estrategia

RIESGOS

v Problemas de calidad de
datos.

v’ Sistemas informacionales
inadecuados.

v' Inadecuada actualizacion.

. Instituto de
AuditoresInternos
de bspana
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Guia practica para auditar la estrategia - RIESGOS

Detalla los principales riesgos para cada fase:

\ 4

RIESGOS EN LAS DIFERENTES FASES DEL PROCESO ESTRATEGICO

DEFNICION DE LA ESTRATEGIA IMPLANTACION Y EJECUCION MONITORIZACION DE LA ESTRATEGIA

Estructura organizativa no adecuada para la  Falta de recursos o falta de estructura nece-  Falta de actualizacion de los recursos o de
consecucion de los objetivos estratégicos. saria para llevar a cabo la estrategia, la estructura.

(Extracto)
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Guia practica para auditar la estrategia - PRUEBAS

Inventario de actividades de revision para cada fase:

ACTIVIDADES DE REVISION EN LAS DIFERENTES FASES DEL PROCESO ESTRATEGICO
DEFINCION DE LA ESTRATEGIA

tVenficar que se han fijado unos indica-} Verificar que el célculo de los indicado-  Actualizar, en su caso, la definicion de
g : dores ligados a la retribucion variable yi  res se ha hecho correctamente y que el los indicadores ligades a la retribucién

:que estan claramente definidos y sopor-i  resultado se ha tenido en cuanta en el variable.
E = :tados. : cobro de la retribucion variable.

Areas: Gobierno; Calidad del dato; Hipdtesis; Objetivos;
" Incentivacién; Planificacidn; Presupuesto y Comunicacion.

aaaaaaaaaaaaa
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INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA e Espaiia

Guia practica para auditar la estrategia - EJEMPLOS

Ejemplos de posibles planteamientos por tema:

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

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

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

- El gobiemo del proceso contempla como se van a comunicar las responsabilidades y, en su caso, el proceso de
discusion / aceptacion de |as mismas.

- Verificar que el plan estratégico contempla la definician formal de las responsabilidades de los intervinientes en
PRUEBAS ol Droceso
DE AUDITORIA P
- Tomar parte en el proceso y verificar que las responsabilidades son comunicadas y asumidas.

CONTROLES
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CONCLUSIONES

= BENEFICIOS PARA LA COMPANIA

= BENEFICIOS PARA AUDITORIA INTERNA
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