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La clave

Resumen ejecutivo

“Todos los miembros de la
organizacion son responsables de
contribuir a la consecucion de los
objetivos, pero ademds, cada
empleado/miembro de un equipo debe
ser consciente de que también tiene la
responsabilidad de fijarse en quienes
tiene a su lado y ayudarles a avanzar
en la direccion correcta.”

Alison Levine, aventurera,
exploradora, montafieray capitana
del equipo de la primera expedicion
femenina estadounidense al Everest.

Aligual que los exploradores en
condiciones extremas, que deben
hacer frente constantemente al riesgo
yla incertidumbre, las empresas han
llegado a aceptar que la volatilidad y
la complejidad de los mercados, junto
con los cambios politicos y
normativos, van a ser una constante.
Sin embargo, en este contexto
caracterizado por una intensificacién
de los riesgos, muchas funciones de
auditoria interna estan teniendo
ciertas dificultades, y sus
organizaciones ciertos problemas para
determinar una estrategia de auditoria
interna que capitalice su inversion.

¢Exigen lo suficiente los comités de
auditoria y la direccion a las funciones
de auditoria interna? ¢Estan satisfechos
con el status quo? O, dado el rdpido
crecimiento del volumen y la tipologia
de riesgos a los que se enfrentan las
organizaciones, ;deben animar a las
funciones de auditoria interna a

" http://www.alisonlevine.com/Leadership/
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alcanzar nuevas metas y aportar mas
valor a la organizacién? Y, si quieren que
la funcién de auditoria interna alcance
nuevas metas, sesta dicha funciéon
preparada para emprender el viaje?

La abrumadora opinién de los 1.700
ejecutivos que han participado en el 9.
Estudio anual sobre el estado de la
profesién de auditoria interna de PwC
es que auditoria interna debe alcanzar
nuevas metas y aportar atin mas valor a
las organizaciones. Nuestro estudio
revela que la funcién de auditoria
interna puede seguir evolucionando
con esta premisa en mente y mejorar
sus resultados si no quiere correr el
riesgo de perder relevancia a medida
que otras funciones vayan ganando
peso en el ambito de la gestion de
riesgos.

En el entorno actual, caracterizado por
un aumento generalizado de los riesgos,
nuestro estudio ha identificado tres
cuestiones clave que afectan a la
capacidad de muchos departamentos de
auditoria interna para aportar mas
valor:

* La direccion y los miembros
del Consejo no coinciden en su
percepcion del valor aportado
y el rendimiento de la funcién
de auditoria interna. El
porcentaje de miembros del Consejo
que cree que auditoria interna les
aporta valor de manera significativa es
muy superior al de los miembros de la



direccién (35 puntos porcentuales de
diferencia). Si bien es cierto que los
miembros del Consejo han concedido
una elevada puntuacién al valor que
aporta auditoria interna, resulta
llamativo que consideren que la
funcién tiene un margen de mejora en
determinados atributos clave (como
por ejemplo, promocién de la
innovacién y la calidad), lo cual
podria indicar que sus expectativas
con respecto a la funcién de auditoria
interna son menores de las

deseables.

La funcion de auditoria interna
se esta esforzando para
desarrollar aun mas sus
capacidades y el valor
aportado, donde todavia hay
margen de mejora. Aunque las
empresas estan subiendo el listén de
su propio rendimiento para poder
hacer frente a un panorama de riesgos
en constante evolucién y unas
mayores expectativas de las
autoridades reguladoras y los
stakeholders, parece que en ocasiones
no estan haciendo lo propio con la
funcién de auditoria interna. Nuestros
datos indican que, aunque estas
funciones se esfuerzan por alcanzar la
excelencia en ocho atributos clave
(véase la Figura 4 en la pagina 11), su
capacidad para aportar el valor
adecuado a sus organizaciones tiene
todavia capacidad de mejora.

Auditoria interna sigue
teniendo capacidad de
desarrollo para maximizar el
impacto de su aportacion a la
organizacion, especialmente en
areas fuera de su ambito
tradicional. Los stakeholders estan
menos satisfechos con la aportacion de
auditoria interna en las areas de
riesgos emergentes, como la gestion
de grandes proyectos, la introduccion
de nuevos productos, la gestion de
proyectos de inversién y las fusiones y
adquisiciones. Aunque la funcién de

auditoria interna ha aumentado su
foco en muchas de estas areas en los
ultimos 12 meses, no siempre se han
cubierto las expectativas de los grupos
de interés.

Los problemas de alineacion con los
stakeholders, las mejoras en sus
capacidades basicas y la necesidad de
mayor aportacién de la funcién de
auditoria interna estan estrechamente
relacionadas. Cada una de ellas afectay
se ve afectada por las demas (Figura 1).

Estos datos sacan a la luz la necesidad de
que auditoria interna siga mejorando sus
capacidades y su aportacion de valor en
las areas de riesgo mas criticas para las
organizaciones. Sino se prepara un plan
y se tratan de alcanzar nuevas metas,
auditoria interna corre el riesgo de
convertirse en una funcién menos
relevante de lo que le corresponde, lo
que le puede llevar a no jugar el papel
decisivo que debe tener en las
organizaciones.

Figura 1.

Naturaleza circular de los desafios a los que se enfrenta la funcién de auditoria

interna

Alineacioén con

Maximizacién del

valor de auditoria
interna

Aportacion

stakeholders ...

capacidades
basicas
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Preparacion para el viaje
Nuestro estudio demuestra que algunas
funciones de auditoria interna de alto
rendimiento han dado pasos relevantes y
estan alcanzado nuevas metas. De esta
forma, los stakeholders las perciben como
muy relevantes. Estas funciones obtienen
unos resultados mucho mejores en lo que
a los atributos clave se refiere, y hacen
gala de unos comportamientos
claramente diferenciados de los de sus
homologas. Estas diferencias son clave
para alcanzar un nivel de desempefio que
mantenga su relevancia y valor en la
organizacién. Concretamente, las
funciones con los mejores resultados
destacan en cuatro dreas:

* Demuestran unas capacidades
basicas mas sdlidas que superan los
resultados de la mayoria de funciones de
auditoria interna en materia de atributos
bésicos de rendimiento. Gracias a estas
capacidades, cuentan con una base
también muy sélida sobre la que avanzar
hacia un nuevo modelo de aportacién de
valor.

* Se coordinan con otras
funciones de gobierno

corporativo, riesgos y
cumplimiento de sus
organizaciones, mejorando la
probabilidad de que los riesgos estén
adecuadamente cubiertos en todas las
lineas de defensa y generando una
mayor satisfaccién en la gestion de
dichos riesgos.

* Incorporan los riesgos
emergentes de forma mas
efectiva en las areas de
aseguramiento, permitiendo que
auditoria interna identifique los
problemas con mayor antelacion,
aportando valor en una fase mas
temprana y manteniendo su
compromiso de aportacién durante
todo el proceso.

* Establecen alianzas sélidas con
las areas con las que
colaboran, ofreciendo
asesoramiento proactivo y de valor e
implicdndose activamente en las
iniciativas de la organizacién.

En definitiva, las funciones de auditoria
que obtienen los mejores resultados
poseen las capacidades necesarias que
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las habilitan como proveedores clave de
aseguramiento, aportando mayor valor
y proporcionando una base estable sobre
la que avanzar para convertirse en un
asesor de confianza.

Los miembros de los comités de auditoria
y la direccién deben analizar qué es lo
que exigen a esta funcién, mientras que
los maximos responsables de las
funciones de auditoria interna deben
establecer una estrategia adecuada para
satisfacer las nuevas exigencias. Las
organizaciones que esperen que auditoria
interna desempefie un papel mas
relevante, deben tener la seguridad de
que esta funcion posea las capacidadesy
el enfoque adecuados para hacerlo. Por el
contrario, las organizaciones que
mantengan unas expectativas mas
tradicionales sobre la funcién de
auditoria interna deberan reflexionar
sobre si se trata de una decision
consciente basada en las necesidades del
negocio o si se ha tomado por defecto o
por falta de opciones. Pero incluso en este
ultimo caso, las funciones de auditoria
interna deben afiadir valor e ir més alld
de la mera presentacién de conclusiones
de auditoria.

De un modo u otro, todas las partes
afectadas deben desempefiar su papel
para ayudar a la funcién de auditoria
interna a cambiar la tendencia histérica
de tener que responder a multiples
expectativas (en ocasiones,
contradictorias); desempefiar sus
auditorias, no segtin sus capacidades,
sino teniendo en cuenta el perfil de
riesgos de la organizacién; y desarrollar
las capacidades necesarias para
mantenerse al dia en un entorno de
riesgos tan cambiante como el actual. Los
miembros del comité de auditoria deben
cuestionar y reconsiderar los parametros
utilizados para medir su grado de
satisfaccién con respecto al valor
aportado por auditoria interna. La
direccién debe incrementar sus
expectativas. Y los maximos responsables
de la funcién de auditoria interna deben
seguir esforzandose para aportar mas
valor. Esto es imprescindible para que las
funciones de auditoria interna puedan
alcanzar cotas mas altas y ayudar a sus
organizaciones a avanzar hacia una
gestion mas efectiva de los riesgos.

Resumen ejecutivo
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Anadlisis en profundidad

Examinamos la cuestion

Por noveno afio consecutivo, PwC ha
llevado a cabo un estudio para analizar
el estado de la profesién de auditoria
interna y asi ayudar a las organizaciones
a abordar cuestiones comunes y ser
capaces de responder a las cada vez
mayores exigencias que se imponen a la
profesion. Conscientes de la creciente
necesidad de que las funciones de
auditoria interna aporten mas valor a las
capacidades de gestidn de riesgos de sus
organizaciones, hemos pensado que era
fundamental incluir de nuevo a los
miembros del Consejo y de la direccién
ejecutiva en nuestro estudio de 2013.

Casi 1.100 directores de auditoria interna
y mas de 630 stakeholders (CEOs,
presidentes de comités de auditoria, otros
miembros del Consejo y altos directivos
del 4rea de finanzas y riesgos),
procedentes de un total de 18 sectores y
60 paises, han participado en el Estudio
sobre el Estado de la Profesion de
Auditoria Interna de 2013 de PwC. Estas
personas han aportado su visién con
respecto a los riesgos criticos actuales, el
papel que esperan que desempefie
auditoria interna a la hora de responder a
los mismos y el rendimiento conseguido
por esta funcién. Basandonos en nuestros
estudios anteriores, este afio nos hemos
centrado en los atributos y
comportamientos especificos de las
funciones de auditoria interna de alto
rendimiento o que aportan mas valor a
sus organizaciones. Esto nos ha
permitido obtener un mayor
conocimiento de lo que estan haciendo
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las organizaciones para mejorar los
resultados y entender mejor la aportacion
de auditoria interna. Para obtener una
visién ain mas profunda de las
expectativas de los stakeholders y la
respuesta dada por las funciones de
auditoria interna, los equipos de PwC
han mantenido también entrevistas
individuales con mds de 140 stakeholders
y directivos de auditoria interna de
Norteamérica, Europa, Australia y Asia
(véase el Anexo: Aspectos demograficos
del estudio).

Cualquier organizacion que desee
alcanzar nuevas cotas en auditoria interna
debe estudiar los datos, trazar unarutay
prepararse para actuar. En esta seccién
del informe, comenzamos ese proceso
estudiando tres cuestiones clave que
afectan a la capacidad de la funcién de
auditoria interna para maximizar sus
resultados. En primer lugar, analizamos la
falta de alineacién entre dos grupos de
stakeholders—la direccién ejecutiva
(incluidos los CEOs, CFOs y altos
directivos del area de finanzas y riesgos) y
los miembros del Consejo (sobre todo
presidentes de comités de auditoria y sus
miembros) — en lo que respecta a su
percepcion del valor y el rendimiento
obtenido por la funcién de auditoria
interna. En segundo lugar, examinamos la
solidez de las capacidades de esta funcién
para emprender el viaje hacia esas nuevas
cotas. Por ultimo, exploramos la
aportacién que realiza auditoria interna a
los esfuerzos de las empresas para
gestionar los riesgos criticos y emergentes.



Falta de alineacion entre

los stakeholders

Nuestro analisis revela que los distintos
stakeholders mantienen opiniones
divergentes en relacion con la funcién
de auditoria interna y la gestion de
riesgos en sus organizaciones. Esta falta
de alineacién es especialmente evidente
en lo relativo a su opinién sobre el valor
aportado y los resultados conseguidos
por auditoria interna, y sobre cuéles son
los riesgos mas criticos sobre los que
debe centrarse.

Valor y resultados de auditoria
interna

La direccion y los miembros del Consejo
mantienen una percepcion diferente
sobre el valor aportado y los resultados
conseguidos por auditoria interna. Tal y
como se aprecia en la Figura 2, el
estudio de PwC ha identificado un
porcentaje muy superior de miembros
del Consejo que cree que auditoria
interna aporta un valor significativo, en
comparacion con la direcciéon (35 puntos
basicos de diferencia).

Nuestras conversaciones con los
stakeholders y directivos de auditoria
interna, junto con nuestra extensa
trayectoria trabajando con distintas
funciones de auditoria interna, nos han
servido para identificar ocho atributos
clave que resultan criticos para que la
funcién de auditoria interna cree unas
bases adecuadas sobre las que aportar
valor, independientemente de su &mbito
o dimensiones (Figura 3). Estos ocho
atributos, presentados por PwC hace tres
afios, constituyen la base del desarrollo
de la funcién. El estudio de este afio

ha confirmado no solo que estos
atributos siguen conformando la
columna vertebral de su funcién, sino
que, de hecho, si se consiguen unos
buenos resultados en este ambito, los
stakeholders reciben un valor mayor de
auditoria interna.

De media, para los ocho atributos clave,
el 56% de los miembros del Consejo y el

37% de la direccidén valoraron los
resultados conseguidos por auditoria
interna como buenos. Estas cifras
sugieren que es preciso actuar para
mejorar el posicionamiento y la
relevancia de esta funcién dentro de las
organizaciones.

Por otra parte, en cuanto a la correlacién
existente entre el valor aportado y los
resultados conseguidos, menos del 50%
de la direccidn cree que auditoria
interna aporta un valor importante u
obtiene unos resultados buenos en
cualquiera de los ocho atributos clave
identificados. Si bien la opinién de la
direccién no es positiva, al menos existe
una correlacién entre el valor percibido
y los resultados conseguidos. Esto no
ocurre en el caso de los miembros del
Consejo, que dieron una elevada
puntuacion al valor aportado por la
funcién de auditoria interna, pero una
puntuacién reducida en sus atributos
clave, lo cual indica que parecen
conformarse con los resultados
obtenidos. En caso de persistir esta
desconexion, el valor adicional aportado
por la funcién de auditoria interna
puede no ser reconocido por el Consejo.

Figura 2.

Los stakeholders no estan alineados en su percepcion del valor aportado por
auditoria interna — teniendo en cuenta su inversién en recursos y financiacion
destinados a auditoria interna, puntue el valor que usted recibe de su funcién de

auditoria interna.

Direccién

ejecutiva

Miembros del

Consejo

Porcentaje de participantes que sefiala que la funcién de auditoria interna aporta un gran valor

Examinamos la cuestion



La direccion, que estd mas cerca de las
actividades de la funcién de auditoria
interna, reconoce los esfuerzos realizados
y espera que siga esforzandose para
ofrecer cada vez mas. Resulta interesante
que, en la mayor parte de los atributos,
las respuestas de los directivos de
auditoria interna estdn a caballo entre la
opinién de la direccién y la de los
miembros del Consejo en cuanto a la
evaluacién de sus propios resultados, lo
cual pone de manifiesto que son
conscientes de las oportunidades de
mejora existentes dentro de su funcién.
De media, el 48% de los responsables de
auditoria interna valor6 como buenos los
resultados de la funcién de auditoria
interna. Como veremos mas adelante,
son las funciones de auditoria interna que
estan satisfaciendo las expectativas de los
stakeholders més exigentes, las que
tienen una base mas sélida sobre la que
aportar valor y mejorar sus resultados.

Gestion de los riesgos mds criticos

Segun nuestro estudio, las
organizaciones tienen bastante trabajo
por hacer para alinear la opinién de los

stakeholders con respecto a las dreas de
riesgo critico que auditoria interna debe
cubrir. En general, en comparacién con
la direccién, los miembros del Consejo
consideran que los riesgos sobre los que
les hemos preguntado son mas criticos
para la organizacion y plantean un
grado de amenaza cada vez mayor.
(Véase el Anexo: Riesgos criticos).
Adicionalmente, los miembros del
Consejo tienen una opinién mas
favorable sobre la efectividad de la
gestidn de riesgos en sus organizaciones,
que la direccién o los responsables de la
funcién de auditoria interna.

Las grandes diferencias de opinién
existentes entre la importancia de los
riesgos y su gestion es un sintoma de la
falta de alineacion con respecto a como
se evaltan, controlan y gestionan dichos
riesgos. Esta falta de alineacion puede
crear una posible exposicién en caso de
que algunos de estos riesgos reciban una
escasa atencién o sean objeto de un
enfoque erréneo, y generar ineficiencias
si se destina una atencion excesiva a
otros riesgos. Ademas, provoca

Promocién de la mejora de la calidad y la innovacion ~ —————————@

Aprovechamiento de la tecnologia (automatizacion, ®
andlisis de datos y analisis avanzados)

Prestacion de servicios eficientes en costes

Prestacion de servicios con un equipo orientado al cliente

Compromiso y gestién de la relacion con los stakeholders

Obtencién, formacion y/o subcontratacion del nivel
adecuado de talento para las necesidades de auditoria

Alineacion del alcance y del plan de auditoria
con las expectativas de los stakeholders

Concentracion en riesgos y cuestiones criticas

—@ Direccidn
Miembros del Consejo
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Los stakeholders no estan alineados en lo que respecta a los resultados conseguidos por auditoria interna.




confusién en la funcién de auditoria
interna, lo cual hace mas probable que
sus esfuerzos no se dirijan
adecuadamente a los riesgos mas
criticos para la organizacién.

Si se tiene en cuenta la falta de alineacién
de los stakeholders en cuanto al valor y los
resultados obtenidos por auditoria interna
y el incremento de los riesgos que deben
ser gestionados, creemos que un mensaje
clave de nuestro estudio es que la
direccion, el Consejo y la funcion
de auditoria interna de las
empresas deben establecer una
comunicacion abierta y sincera
sobre el valor que ofrece la
funcion de auditoria interna, las
areas en las que debe centrarse y
la aportacion especifica que debe
hacer para ayudar a gestionar el
mapa de riesgos de la
organizacion. Definir y acordar de
forma clara como se definen el valor y las
expectativas de los stakeholders resulta
esencial para crear las bases de una
funcién de auditoria interna efectiva y
adoptar un enfoque mas completo y
efectivo de gestion de riesgos.

Capacidades de la funcidon de
auditoria interna

A pesar de la falta de alineacion entre el
Consejo y la direccidn, los stakeholders
coinciden en que es preciso aprovechar las
opotunidades de desarrollo en las
capacidades de la funcién de auditoria
interna para mejorar su aportacion de
valor. Consideramos que existen ocho
atributos clave que deben constituir la base
de toda funcién de auditoria interna para
poder elevar el nivel y asi abordar un mayor
ntmero de riesgos criticos y comunicar con
claridad una informacién de mayor valor.
Para poder subir a este nivel, es necesario
tomar medidas contundentes. Nuestro
estudio de este afio revela que las
funciones de auditoria interna
tienen oportunidades para
reforzar sus principales
capacidades. Tal y como se muestra en la
Figura 4, menos del 60% de los
encuestados opina que sus funciones de
auditoria interna estdn obteniendo unos
resultados buenos o muy buenos en alguno
de los ocho atributos clave.

En particular, existen tres que ofrecen
un mayor margen de mejora, incluso en

Figura 4.

Existe margen de mejora fundamentalmente en tres de las capacidades basicas de la funcion de auditoria interna.

Promocién de la mejora de la calidad y la innovacién @

Aprovechamiento de la tecnologia (automatizacién, o
andlisis de datos y analisis avanzados)

Prestacion de servicios eficientes en costes
Prestacion de servicios con un equipo orientado al cliente

Compromiso y gestién de la relacion con los stakeholders

Obtencién, formacion y/o subcontratacion del nivel
adecuado de talento para las necesidades de auditoria

Alineacion del alcance y del plan de auditoria
con las expectativas de los stakeholders

Concentracién en riesgos y cuestiones criticas
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aquellas organizaciones que afirman
que su funcién de auditoria interna
aporta un gran valor (Figura 4):

* Promocion de la mejora de la calidad y
la innovacién.

* Aprovechamiento de la tecnologia
(automatizacién, andlisis de datos y
analisis avanzados).

* Obtencidn, formacion y
subcontratacién del talento adecuado
en funcién de la tipologia de riesgos
de la organizacion.

Promocion de la mejorade la
calidad y la innovacion

Nuestro estudio demuestra que los
responsables de auditoria interna, en
mayor medida que los miembros del
Consejo y la direccién, creen que sus
funciones de auditoria interna
promueven la mejora de la calidad y la
innovacion. E1 45% de los responsables
de auditoria interna —frente a solo un
28% de la direccién y un 42% de los
miembros del Consejo— cree que estan
haciendo un buen trabajo en este ambito
(Figura 3). Lo mas destacable de esta
conclusién seria el dato inverso, es decir,
que el 55% de los responsables de
auditoria interna, el 58% de los miembros
del comité de auditoria y el 72% de la
direccion, creen que la funciéon de
auditoria interna no promueve tanto la
mejora de la calidad y la innovacién.
Estas conclusiones dejan claro, ademas,
las cuestiones que plantean las
expectativas del Consejo con respecto a
la funcién de auditoria interna. ;Cémo es
posible que casi el 80% de los miembros
del Consejo afirme que la funcién de
auditoria interna aporta un valor
significativo, cuando mas de la mitad de
ellos sefialan que esta funcién no esta
obteniendo unos buenos resultados en la
promocién de la mejora de la calidad?

Una de las principales preocupaciones
expresadas por la alta direccién en las
entrevistas es que la funcién de auditoria
interna puede que no haya comprendido
correctamente las causas tltimas cuando
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realiza recomendaciones para mejorar la
calidad. Afirman que, en determinadas
ocasiones, el personal de auditoria
interna efectia recomendaciones, pero
carece de la experiencia éptima para
aportar una vision de probadas mejores
précticas. El estudio deja claro que las
funciones de auditoria interna que
obtienen los mejores resultados en este
ambito, han resuelto este problema
adoptando soluciones de subcontratacion
y aprovechando los conocimientos de
externos expertos en la materia. Gracias
a la aportacion de estos recursos
especializados con mayor experiencia, se
han mejorado los diagndsticos que
ofrecen y han sido capaces de aportar
soluciones innovadoras para resolver los
problemas de negocio a los que se
enfrentaban. Este enfoque les ha
permitido también efectuar sus
auditorias en base al perfil de riesgo de su
organizacion, y no teniendo en cuenta
sus propias capacidades internas,
aportando asi el valor que esperaban los
stakeholders.

Aprovechamiento de la tecnologia

La tecnologia se ha convertido en un
catalizador clave para que las funciones
de auditoria interna mejoren la calidad
de su trabajo y afiadan valor sin incurrir
en costes excesivos. Una de las
principales férmulas con las que pueden
aprovechar la tecnologia es a través del
andlisis avanzado de datos.

La constante evolucién del d&mbito del
analisis masivo de datos ofrece la
posibilidad de ver tendencias o patrones
en el negocio e identificar riesgos
ocultos, areas de controles efectivos o
posibles debilidades de control. Estos
andlisis ayudan cada vez mas a los
auditores a alinear sus esfuerzos de
auditoria con las dreas de mayor riesgo,
ofreciendo ademas una gran eficiencia a
la hora de realizar comprobaciones
basadas en la automatizacién. Si se
implementan adecuadamente, los
analisis masivos de datos pueden ofrecer
una informacion detallada 'y



convincente de los problemas del
negocio y convertirse en un poderoso
vehiculo para presentar observacionesy
recomendaciones de auditoria,
empleando graficos y métricas
justificativas de gran impacto. Cuando
sea necesario, los analisis masivos de
datos pueden actualizarse para evaluar
los esfuerzos de mejora realizados y los
avances conseguidos en el tiempo.

Tal y como se ilustra en la (Figura 5),
las empresas de nuestro estudio
parecen reconocer la importancia del
analisis masivo de datos. Sin embargo,
las conclusiones muestran también que
las empresas parecen estar muy lejos de
aprovechar plenamente estas
herramientas. Solo el 31% utiliza el
andlisis masivo de datos de manera
habitual, y de entre las que tienen
intencién de ampliar el uso de estos
andlisis, el 71% carece de un plan
convenientemente desarrollado al
respecto. Los responsables de auditoria
interna han afirmado que las
principales barreras para la integracion
de estos andlisis son la ineficiencia de
los procesos de recopilacion de datos
(48%) y la obtencion de perfiles y
recursos que respalden su vision y

les permitan alcanzar el estatus
deseado (46%).

Obtencion, formaciony
subcontratacion del talento
adecuado

Promover la mejora de la calidad y el
aprovechamiento de la tecnologia para
que las auditorias resulten mas so6lidas
son pasos que las funciones de auditoria
interna deben dar para perfeccionar su
aportacién en las organizaciones. Para
ello, ademds de mejorar los resultados
en todos los demas atributos, auditoria
interna debe contar con el personal
adecuado. Contar con los recursos
apropiados resulta fundamental para
que la funcién de auditoria interna tenga
unas bases sélidas, ademas de ser un
requisito para mejorar el rendimiento de
la funcién y ampliar su alcance para
proporcionar aseguramiento sobre un
mayor numero de riesgos criticos.

Las bajas puntuaciones obtenidas en el
ambito de la gestién del talento indican
que lo primero que ha de solucionarse es
la obtencién de recursos, ya que las
funciones no pueden sentar sus bases y
asumir mayores retos si no cuentan con las
personas adecuadas. Solo un tercio de los
encuestados afirma que la funcién de
auditoria interna obtiene buenos
resultados en la contratacién y formacién
del talento. Ademas, los stakeholders han
mencionado la falta de experiencia, la

Figura 5.

Opinion de los responsables de auditoria interna con respecto al uso del analisis
masivo de datos por parte de la funcién de auditoria interna.

Porcentaje de responsables de auditoria
interna que esta de acuerdo

81%

85%

Uso Planes para El analisis masivo  El andlisis masivo  El analisis masivo
habitual de ampliar el uso de datos es de datos es de datos es
andlisis del analisis de importante para importante para importante para
masivo de datos pero sin mejorar la reforzar o comprender
datos un plan bien cuantificacion de alcanzar la mejor los riesgos
desarrollado las incidencias cobertura de la
auditoria

“Debemos preguntar a

la funcion de auditoria
interna como podemos
utilizar de forma mds
efectiva nuestros recursos,
como alcanzar el tamaiio
adecuado y optimizar
dicha funcion, y como
crear el maximo valor a
través de las tecnologias.
El aprovechamiento de la
tecnologia es un drea clave
para nosotros.” CFO de una
utility estadounidense.

Examinamos la cuestion 13



Figura 6.
De dénde van a obtener el talento que necesitan las funciones de auditoria interna.

[ | Reasignacién de recursos
existentes —
Contratacion de recursos
o uso de terceros

Habilidades soft (como resolucién de conflictos)

. 1% 29%

Habilidades de cumplimiento y normativas W 53% 47%
Habilidades de andlisis masivo de datos W) 54% 46%
Habilidades de continuidad de negocio w 54% 46%
Habilidades de seguridad de las Tl - 29% 71%

Habilidades para una plataforma de Tl concreta - 30% 69%
Habilidades de Tl generales - 37% 63%

Habilidades de controles financieros -y 44% 56%

Porcentaje de directivos de auditoria interna que tienen previsto afiadir capacidades de auditoria interna

falta de talento suficiente y la carencia del
nivel adecuado de competencias entre las
principales barreras para la mejora de
resultados por parte de la funcién de
auditoria interna. Los responsables de esta
funcién son conscientes de la necesidad de
incorporar talento y muchos (la mayoria)
tienen previsto hacerlo (Figura 6).

La cuestion para los stakeholders es si este
plan esté alineado con las areas de riesgo
de la organizacién. La puntuaciéon
concedida a la capacidad de la funcién de
auditoria interna para promover la mejora
de la calidad y la innovacién, indica que es
necesario seguir incrementando los
recursos con conocimientos
especializados para mejorar la calidad de
las areas tradicionales y emergentes.

En resumen, de entre todos los
atributos clave de auditoria interna,
nuestros datos indican que las
funciones de auditoria interna deben
dar pasos importantes para aportar
valor a todas las areas de riesgo
actuales. Sipersiste la brecha entre el
valor percibido por los stakeholders y los
resultados obtenidos, la funcién de
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auditoria interna corre el riesgo de
quedar marginada (Figura 7).

Valor de la funcion de
auditoria interna

El estudio pone de manifiesto que las
funciones de auditoria interna siguen
teniendo capacidad de desarrollo para
maximizar su impacto, especialmente en
areas fuera de su &mbito de actuaciéon
tradicional. Nuestro estudio indica que
los stakeholders estan satisfechos, sobre
todo, con la aportacién de la funcién de
auditoria interna en las dreas de
actuacion tradicionales, como los
controles financieros, el fraude y la ética.
Sin embargo, lo que menos les satisface
es su aportacion en dreas menos
tradicionales, como la evaluacién de
grandes proyectos, el lanzamiento de
nuevos productos, la gestiéon de proyectos
de inversién y las fusiones y
adquisiciones. Una de las conclusiones de
nuestro estudio es que la funcién de
auditoria interna ha aumentado su nivel
de aportacion en los dltimos 12 meses en
tres de las cuatro dreas mds relevantes
con las que los stakeholders estan menos
satisfechos, de lo que puede concluirse



que se ha esforzado y debe seguir
esforzandose (Figura 8).

Pensemos en el lanzamiento de nuevos
productos, por ejemplo. En nuestro
estudio de 2012, los stakeholders
afirmaban que este ambito estaba
recibiendo muy poca atencién por parte
de las funciones de auditoria interna y
que debian afiadir capacidades a dicho
ambito. Muchas funciones de auditoria
interna reaccionaron: nuestro estudio
actual demuestra que la mitad de las
organizaciones que consideran el
lanzamiento de nuevos productos como
una amenaza cada vez mayor, ha
aumentado la participacién de auditoria
interna en los ultimos 12 meses. Sin
embargo, la introduccién de nuevos
productos sigue siendo una de las areas
en la que los stakeholders estdn menos
satisfechos. Lo mismo sucede en el
ambito de las fusiones y adquisiciones y
en la evaluacién de grandes proyectos,
lo cual indica que no se han satisfecho
las expectativas de los stakeholders con
respecto a la participacién de la funcién
de auditoria interna o el valor aportado.

Figura 7.

Desfase entre los resultados en
relacion con el desempeiio de la
funcion y la percepcion del valor
aportado.

Media de resultados
en todos los atributos

Porcentaje de los
miembros del Consejo
que cree que la funcién
de auditoria interna
aporta un gran valor

Si bien algunas de estas dreas quedan
ligeramente fuera del alcance
tradicional de auditoria, se trata de
areas tangibles, auditables e
importantes para la involucracién de la
funcién de auditoria interna. En vista de
las bajas puntuaciones conseguidas en
promocién de la mejora de la calidad y
en la contratacion de talento, auditoria
interna podria tenerlo complicado para
introducirse en dreas de nuevas y de

“La auditoria interna ha
dejado de ser una mera
interpretacion de datos
historicos. Lo que de
verdad se necesita ahora
es que los auditores vayan
mads alla de los datos
disponibles e identifiquen
datos ‘hipotéticos’
anticipandose a las
tendencias emergentes,
algo que nuestros clientes
agradeceny que hace que
valoren nuestro trabajo.”
S. Bhaskar, Responsable de
auditoria interna de TATA
Capital.

Figura 8.
Areas de mayor pa

* Se ha pedido a los encuestados que clasifiquen las tres areas donde es menor el grado de satisfaccion con la funcién de

auditoria interna.

Gestion de grandes proyectos/gestion del cambio
Introduccién de nuevos productos

Proyectos de inversién

Fusiones y adquisiciones

Infraestructuras de Tl

Continuidad de negocio

Gobierno corporativo

Privacidad y seguridad de datos

Fraude y ética

Controles de informacién financiera

v

Porcentaje de encuestados* que

declara que la auditoria interna

incremento su participacion en el

ultimo afio:

e Grandes proyectos 84%

® Lanzamiento de nuevos
productos 50%

e Fusiones y adquisiciones 58%

Porcentaje de stakeholders que ha incluido esta
area entre las tres de menor satisfaccion.

* Encuestados = subconjunto del total que declard que este riesgo representara una amenaza mayor el afio préximo en

comparacion con el anterior

Examinamos la cuestion 15



“Las empresas consideran
que el valor de la auditoria
internaresideen la
seguridad y proteccion que
aporta a sus activos. Ahora
existen oportunidades
para escalar puestos en la
cadena de valor. Ya hemos
comenzado y estamos dando
pasos importantes”.
Per-Olof Ahlstrom, Responsable
de riesgos y auditoria del Grupo
TT Electronics Plc.

riesgos emergentes y obtener unos
buenos resultados. Se puede romper esta
tendencia adquiriendo y aprovechando
el talento apropiado para afiadir calidad
y valor en cada una de sus auditorias.

Nuestras entrevistas han dado a conocer
muchos casos en los que auditoria
interna ha tenido la capacidad necesaria
para introducirse en nuevas areas de
riesgo. Por ejemplo, Michelle Stillman,
Vicepresidenta de auditoria interna de
Hewlett-Packard, comenta que su
equipo de auditoria interna esta
“dejando atras el modelo de actuacién
tradicional (centrado en la validacion de
controles y procesos maduros), para
adentrarse en un modelo basado en el
riesgo que nos permita considerar los
riesgos y procesos emergentes, lo cual
aporta un mayor valor a la organizacién
en estos tiempos”.

La combinacién de la percepcion
optimista del Consejo con respecto al
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valor aportado por auditoria interna, la
capacidad de desarrollo en
determinadas capacidades de dicha
funcién y el margen de mejora que
identifica en su aportacién son
cuestiones estrechamente
interrelacionadas, y que afectan cada
una de ellas al éxito de las demas. En la
mayor parte de las organizaciones, la
funcién de auditoria interna debe
seguir mejorando sus resultados para
no convertirse en una funcién menos
relevante de lo que le corresponde. Sin
embargo, se debe destacar que aquellas
funciones de auditorfa interna que, en
opinién de los stakeholders, obtienen los
mejores resultados, han logrado
cambiar la tendencia y estan realizando
una aportacién mas efectiva a la
capacidad para gestionar el riesgo, lo
que ademds aporta un mayor valor.




La oportunidad

Las funciones de auditoria interna
tienen ante si una gran oportunidad
para alcanzar nuevas cotas y aumentar
el valor que aportan a sus
organizaciones. Nuestras entrevistas y
los datos del estudio indican que los
comités de auditoria y la direccién estan
exigiendo mas a estas funciones, y que
los responsables de auditoria interna
tienen la obligacién de responder.
Nuestros datos sefialan que las
funciones de auditoria que obtienen los
mejores resultados se comportan de
forma diferente, ofrecen unos resultados
mucho mejores en los ocho atributos
clave y unos niveles de servicio muy
diferenciados, lo que demuestra que
estos aspectos no son solamente
“deseables”, sino mds bien
imprescindibles para garantizar que
auditoria interna alcance unos niveles
de rendimiento que le permitan seguir
siendo relevante y aportar mas valor.
Estas funciones de alto rendimiento son
un referente para las demads,
demostrando como han aprovechado la
oportunidad en sus propias
organizaciones y han reducido el gap
entre lo que quieren los stakeholders y lo
que esta realizando auditoria interna.

Definicion de una nueva meta

En nuestro estudio, un reducido grupo
de organizaciones, que representan el
5% de la base de participantes, ha
obtenido “los mejores resultados”,
gracias a una gestion de los riesgos
extremadamente buena y unas
funciones de auditoria interna que
ofrecen un gran valor. Estas funciones se
diferencian de las demads en distintos
aspectos, desde los servicios que
ofrecen, hasta los riesgos que gestionan
o las capacidades que les permiten
obtener esos buenos resultados. (Véase

la Figura 9: Perfil del 5% superior.) En
particular, la diferenciacién viene de
cuatro aspectos fundamentales:

* Unas capacidades basicas mas
soélidas: los mejores departamentos
de auditoria interna cuentan con los
fundamentos adecuados y superan
con mucho los resultados de los demads
en los ocho atributos clave de los que
hemos hablado. Cuentan con una base
sélida sobre la que ir dando pasos
incrementales en la cadena de valor.
Esto permite ofrecer credibilidad y
capacidad para enfrentarse a un
entorno de riesgos que no deja de
crecer y a unas expectativas de los
stakeholders cada vez mayores.

* Coordinacion con ERM y otras
funciones de riesgos: las
mejores funciones de auditoria
interna también poseen un nivel
mucho mayor de integracion con las
funciones de gestién de riesgos de la
entidad y con otras funciones de
riesgo (con un margen del 25% sobre
el resto). Esta integracién ayuda a la
funcién de auditoria interna a
identificar los problemas con mayor
antelacion, al tiempo que se ocupa de
los riesgos emergentes, afiade valor
en una fase mas temprana y
mantiene su compromiso con el valor
afiadido de manera continuada.

Gestion de riesgos emergentes:
suelen incorporar los riesgos
emergentes a las dreas de auditoria.
De hecho, nuestro estudio encontrd
importantes diferencias entre estas
funciones de auditoria interna y las
demas en cuanto a la forma en que se
implicaban en riesgos como la
ciberseguridad, la normativa

La oportunidad
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medioambiental, la revisién del
talento y los riesgos sectoriales.

* Mayor nivel de servicio: ofrecen un
nivel diferenciado de servicio que
supera la mera validacién de los datos
conocidos. Ofrecen asesoramiento y
analisis proactivos e implican
activamente a la direccién en 4reas
tradicionales. Este asesoramiento
proactivo puede proporcionarse a través
de consejos para mejorar los controles
financieros o puede hacer referencia
Unicamente al momento en el que
ofrecen ese asesoramiento, por ejemplo,
de forma mds temprana dentro del
proceso, cuando resulta mas facil y
menos costoso realizar mejorasy

ajustes. Muchas ofrecen también esos
mismos servicios en dreas mas
estratégicas y operativas, pero lo estan
haciendo con mayor especializacién,
empleando analisis masivos de datos,
una alineacién mas estrecha y una
mayor informacién sobre los riesgos.
Microsoft aplica este enfoque proactivo
de acuerdo con su director de auditoria
interna, Melvin Flowers. “Hemos
adoptado un enfoque proactivo con
respecto a la auditoria”, comenta.
“Cuanto antes lo apliquemos e
identifiquemos los riesgos y las
preocupaciones, antes podra responder
la empresa. Pasamos mucho tiempo
analizando las cuentas de pérdidasy
ganancias futuras, no solo las actuales.”

Figura 9.
Perfil del 5% superior.

Las mejores funciones de auditoria interna obtienen unos resultados superiores en los atributos clave

Obtencién, formacién y/o subcontratacion de los recursos apropiados para las necesidades de auditoria interna

Alineacion del alcance y del plan de auditoria con las expectativas

Las organizaciones con las mejores funciones de auditoria interna presentan una mayor alineacion de los riesgos.

La organizacion colabora a través de distintas areas funcionales

para generar una visién integrada del riesgo

Auditoria interna genera una visién integrada del riesgo en la organizacién

Auditoria interna esta bien o extremadamente bien coordinada con ERM

Auditoria interna esta bien o extremadamente bien coordinada con otros

grupos de gestién de riesgos

Auditoria interna se implica en las areas de riesgo emergentes
—® 5% superior
Otras

5% Todas las
superior demas
Promocion de la mejora de la calidad y la innovacién . 67% 41%
w % 34%
Aprovechamiento de la tecnologia W 54% 23%
Concentracion en riesgos y cuestiones criticas . 91% 57%
Compromiso y gestion de la relacién con los stakeholders . 82% 51%
Prestacién de servicios con un equipo orientado al cliente . 84% 47%
Prestacion de servicios eficientes en costes . 80% 49%
@ so% 58%
L
]
L
L ]
L ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Preparacion del viaje

Esas cotas mas altas pueden alcanzarse
de muy diversas formas y el viaje serd
Unico en cada entidad. Los stakeholders
participantes en nuestro estudio
presentan unos perfiles de riesgo y unas
expectativas diferentes con respecto a sus
funciones de auditoria interna; sin
embargo, independientemente de las
expectativas, existen ciertos elementos
comunes entre los stakeholders a la hora
de definir una funcién de auditoria
interna de alto rendimiento que aporte
valor a la organizacioén.

Gracias a nuestro estudio y a nuestra
experiencia trabajando en este &mbito,
sabemos que las funciones de auditoria
interna pueden aportar valor a través de

un amplio espectro de modalidades de
prestacion de servicios: desde proveedor
de servicios de aseguramiento hasta
asesor de confianza de la organizacion
(Figura 10). Los stakeholders pueden
obtener mucho mas valor si la funcién de
auditoria interna sube a un nivel superior
en dicho espectro, todos los stakeholders
estén alineados con respecto a sus
expectativas y la funcién de auditoria
interna cuente con las capacidades
necesarias para obtener esos resultados.

* Proveedor de servicios de
aseguramiento: un papel
fundamental de la funcién de auditoria
interna consiste en ser un proveedor de
aseguramiento, aportando una
valoracién objetiva sobre la efectividad

Las mejores funciones de auditoria interna hacen mas por su organizacion.

La oportunidad

Participacién en reuniones de la direccién ejecutiva o
Obtencién de valor a partir del analisis masivo de datos o
Realizacion de un seguimiento continuo ")
Asignacioén de recursos de acuerdo con el perfil de riesgo de la organizacién 7 )
—@ 5% superior
Otras 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Las organizaciones con las mejores funciones de auditoria interna gestionan los riesgos mejor que otras.
5% Todas las 5% Todas las
superior demas superior demas
Cambios en los mercados . 92% 55% Gasto publico e impuestos - 52% 37%
Competencia ' 90% 67% Seguridad de las Tl/ciberseguridad . 88% 54%
Privacidad de datos ' 94% 56% Riesgo asociados a grandes proyectos ‘ 7% 74%
Tecnologias disruptivas . 71% 40% Fusiones, adquisiciones y joint ventures ' 74% 47%
Incertidumbre econémica ' 7% 53% Lanzamiento de nuevos productos . 82% 51%
Coste o precio de la energia/materias primas . 64% 51% Regulaciones y politicas publicas . 89% 55%
Mercados financieros ' 86% 65% Reputacion/marca . 92% 66%
Fraude y ética ' 92% 63% Talento y capital humano ' 83% 41%
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de los controles internos de la
organizacién.

Solucionador de problemas: las
funciones de auditoria interna con
capacidad para resolver problemas
aprovechan sus conocimientos
especializados y sus andlisis basados en
las tecnologias para identificar las
causas de los problemas y asi ayudar a
la direccién a comprender y resolver
problemas especificos. Asimismo, estas
funciones estan mas integradas con
otras de gestién de riesgos de la
organizacién, para garantizar que los
riesgos se estan gestionando de forma
adecuada.

* Generador de analisis de valor:
estas funciones de auditoria interna van
un paso mas alla al desarrollar unas
perspectivas y opiniones mejor
fundadas sobre cémo pueden resolverse
los problemas identificados, siendo mas
proactivos a la hora de sugerir mejoras
significativas, aprovechando mejor sus
conocimientos avanzados en la materia
y teniendo en cuenta otras
implicaciones ajenas al problema.

* Asesor de confianza: las
funciones consideradas como
asesores de confianza aprovechan sus
excelentes resultados y la solidez de
su marca para ofrecer un mayor
grado de participacion y un
asesoramiento proactivo y puntual
tanto en problemas actuales como
futuros. Son asesores de la alta
direccién y otras areas clave de la
organizacién y aportan su valor en las
fases tempranas de las iniciativas,
convirtiéndose en verdaderos aliados
de la organizacién durante todo el
proceso de desarrollo de los
proyectos, ofreciendo un
asesoramiento relevante y puntual.
En las organizaciones en las que
auditoria interna ha alcanzado este
estatus, la alta direccién rara vez
toma decisiones criticas sin tener en
cuenta su opinion.
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En cualquier caso, las funciones de
auditoria interna deben ofrecer un
servicio de aseguramiento del mas alto
nivel en todas las areas de gestién 'y
control de riesgos criticos. El papel de
proveedor de aseguramiento es
fundamental, pero las mejores funciones
de auditoria interna lo utilizan como base
sobre la que crecer e ir asumiendo roles
que les permitan aportar valor mas alla
de la auditoria, sin alterar por ello su
objetividad. Independientemente de las
areas a las que mas atencién preste
auditoria interna, esta funcién debe
expresar su opinién sobre cémo la
compaiiia puede mejorar. También debe
ser capaz de ofrecer andlisis de valor con
relacién a los riesgos asociados y
emergentes, asi como recomendaciones
tangibles y realistas sobre como ocuparse
de esos riesgos en el futuro. Esta es una
expectativa bésica, pero no todas las
funciones lo consiguen.

Elviaje hacia el asesor
de confianza

Las organizaciones que exigen a la
funcién de auditoria interna mucho mas
de lo que esta funcién ofrece en la
actualidad, deben ser conscientes de que
el camino para alcanzar las cotas mas
altas es complicado y requiere inversién
y preparacion. Exige un cuidadoso
analisis de los recursos a disposicion de
la funcién de auditoria interna y de
cémo esta presta sus servicios. Con las
capacidades y el enfoque adecuados,
auditoria interna puede ofrecer grandes
resultados y ser considerada por los
stakeholders como un asesor de
confianza. Clare Brady, Vicepresidenta y
auditora general del Banco Mundial,
reafirma la importancia que tiene ser un
asesor de confianza: “Creo que las
funciones de auditoria interna deben
desempefiar el rol de asesores de
confianza. Pero este papel no le
corresponde solo al méximo responsable
de la funcién de audioria interna, sino
que debe asumirse a todos los niveles de
la funcién, lo cual es complicado en
ocasiones. Es necesario que la funcion



sea tanto un proveedor de
aseguramiento como un asesor de
confianza, pero es imposible convertirse
en lo segundo sin los conocimientos
obtenidos actuando como lo primero. La
nueva generacién puede contribuir a
materializar este rol de asesor de
confianza, siempre que no se pongan
barreras a la innovacién en las funciones
de auditoria interna”.

En estas organizaciones, auditoria
interna ha alcanzado el rol de asesor de
confianza, contando con las personas
con las capacidades adecuadas para
ofrecer un servicio de calidad y, como
resultado, han incrementado el valor
aportado. Debe ser una evolucién
planificada. Cada esfuerzo debe
realizarse correctamente para poder dar
el siguiente paso, y los pasos anteriores
deben servir de base para continuar la
ascension. La funcién de auditoria
interna debe estar alineada con el comité

de auditoria y la direccién en lo relativo a
qué papel debe desempeiiar, pero
también debe comenzar con las
actuaciones mds relevantes y especificas,
siguiendo una secuencia adecuada para
poder marcar la diferencia. Para ello, es
fundamental contar con el talento
apropiado. Como en cualquier otra area
de negocio, los responsables de auditoria
interna buscan los recursos que
necesitan para responder a las
expectativas de sus stakeholders.

Aportacion de valor por parte de
la funcion de auditoria interna en
sus cometidos mds tradicionales
Nuestro estudio indica también que no
todas las organizaciones tienen la vista
puesta en convertirse en asesor de
confianza. Algunas simplemente
esperan aportar un mayor valor a partir
de su papel més tradicional de
proveedor de aseguramiento. Es esencial
que las organizaciones apliquen

“Las conclusiones de

las auditorias internas
deben ser comerciales,
estratégicasy tener
sentido para el negocio.
Los buenos auditores
internos son capaces

de unir los puntosy se
atreven a expresar sus
opiniones, sin esperar

a que se produzcan
‘incidencias’ o ‘tener
todas las evidencias.”
Peter Marriott, Presidente del
Comité de Auditoria y Riesgos
de Australian Stock Exchange
(ASX).

Figura 10.

Valor no realizado que pueden obtener las funciones de auditoria interna.

: Valor no realizado

Los datos del estudio

d Solucionador
H de problemas

Proveedor de
aseguramiento

Proveedor de
aseguramiento

Servicios de aseguramiento objetivos

Generador de
andlisis de valor

Solucionador
de problemas

Proveedor de
aseguramiento

Asesor de muestran que cuando los

confianza stakeholders indican que la
funcion de auditoria interna
aporta un valor significativo,
esta ofrece un nivel de

Generador de servicio diferenciado.

andlisis de valor

Solucionador
de problemas

Proveedor de
aseguramiento

Coordinacién de riesgos en la entidad

|\||

Asesoramiento proactivo

Partner de negocio

Valor incremental
aportado
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intencionadamente un enfoque
planificado y consciente sobre la
cobertura asumida por la funcién de
auditoria interna y que no se limiten a
conformarse con el status quo existente,
basandose en unas expectativas
moderadas o en la aceptacion de sus
capacidades actuales.

Es necesario valorar el servicio que
ofrece actualmente la funcién de
auditoria interna. Nuestro estudio
demuestra que las mejores funciones
ofrecen un mayor nivel de servicio en las
areas tradicionales en las que se
implican, promoviendo la mejora de la
calidad y el asesoramiento proactivo
como requisito previo para todas sus
areas de atencion. La cuestion es que
una funcién de auditoria interna no esta
obligada a expandirse fuera de sus areas
de actuacién tradicional para aportar
mayor valor. Incluso si se centra en los
aspectos tradicionales de actuacién,
puede ofrecer mucho mas valor
ampliando su aportacion: ofreciendo
recomendaciones que vayan mas alla de
la mera observacion de datos,
analizando las causas, proporcionando
recomendaciones orientadas al futuroy,
en muchos casos, aprovechando los
datos para aumentar la eficiencia y
generar analisis de valor que vayan mas
alla de la mera evaluacion de la
efectividad de los controles.

Si la funcién de auditoria interna de tu
organizacién ya estd maximizando su
aportacion en las areas tradicionales de
actuacion, considera si tiene sentido
iniciar el viaje hacia el estatus de
solucionador de problemas e, incluso, al
de generador de analisis de valor. Las
funciones de auditoria interna que
ofrecen unos servicios diferenciados en
las areas tradicionales habran sentado
las bases necesarias para crecer y
ofrecer el mismo modelo de prestaciéon
de servicios en nuevas areas, generando
asf un valor aiin mayor. Para ello, es
necesario que los stakeholders sean
conscientes de que otras organizaciones
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si obtienen un valor significativo de la
funcién de auditoria interna de esta
forma, y que ellos también pueden
exigirles mucho mas.

Desafios futuros

Ahora que las entidades tratan de
protegerse frente a un entorno de riesgos
mayor que nunca, la funcién de auditoria
interna puede realizar una aportacion
mucho maés relevante. La buena noticia es
que las empresas quieren que la funcién
de auditoria sea un miembro relevante
del equipo y estan manteniendo e incluso
aumentando su compromiso con esta
funcién. De hecho, ocho de cada diez
responsables de auditoria interna indican
que sus presupuestos para los proximos
12 meses seran iguales o mayores que en
2012. Por supuesto, los stakeholders
buscan una rentabilidad superior a esa
inversion, y ello implica que la funcién de
auditoria interna debe encontrar formas
de incrementar el valor que ofrece a la
empresa.

El desafio para los responsables de
auditoria interna pasa por promover los
beneficios que auditoria interna genera en
una situaciéon marcada por la oportunidad
de desarrollo en sus capacidades y
aportacion de valor y por la falta de
alineacion en algunas de las expectativas
de sus stakeholders. Por ejemplo, la falta
de alineacién en cuanto al papel que debe
desempefiar la auditoria interna, sus
expectativas y el valor generado, plantea
problemas a esta funcion a la hora de
planificar en qué areas debe concentrarse.
Silos stakeholders carecen de alineacion
en sus expectativas, la funcién de
auditoria interna puede tener dificultades
para generar las capacidades adecuadas y
aportar valor a la organizacién. Asimismo,
una funcién de auditoria interna que no
disponga de las capacidades y habilidades
necesarias, tendrd problemas para aportar
valor en nuevas areas de riesgos y
maximizar su valor para la organizacién.
Y si una funcién de auditoria interna no
cuenta con las capacidades y la trayectoria
adecuadas para realizar una contribucién



ala que se atribuya valor, la direccién y el
Consejo pueden no ponerse de acuerdo en
el posicionamiento que debe adoptar la
funcién dentro de la organizacion.

Los responsables de auditoria interna que
se limiten a hacer “mas de lo mismo”, no
aumentaran su valor o el de sus funciones
de auditoria interna. Segun el estudio, las
funciones de auditoria interna que
destinan sus inversiones a mejorar sus
resultados y optimizar los ocho atributos
clave y las zonas de riesgo mas relevantes
para su organizacion, son capaces de
abandonar esta inercia y subir de nivel.

Ademas de emplear sus recursos con
mayor criterio, los responsables de
auditoria interna deben mejorar su
comunicacion y esforzarse por lograr la
alineacién de sus objetivos. E1
vicepresidente de auditoria interna de
una importante firma tecnoldgica
internacional comentaba su reciente
experiencia al salirse de la “senda
tradicional” de la funcién de auditoria
interna, y confirmaba que el viaje no
habia sido facil. Su funcién de auditoria
interna basaba su plan en la evaluacién
del riesgo global de la entidad, lo cual
incluye areas como la planificacién
estratégica, la calidad de los productos y
el I4+-D de productos. Puesto que los
miembros del comité de auditoria
interna no estaban acostumbrados a ver
riesgos de negocio en el plan de
auditoria, plantearon su preocupacion
ante la posibilidad de que la funciéon de
auditoria interna pudiera estar
sobrepasando sus limites y asumiendo
responsabilidades de gestion de riesgos
fuera de su mandato. El responsable de
auditoria interna reflexiond sobre su
presentacion inicial del cambio que
habia propuesto para la funcién de
auditoria interna, y se dio cuenta de que
necesitaba comunicar mejor el camino
que tenian que recorrer para lograr la
alineacién de las expectativas del
Consejo. Una vez que tomd cierta
distancia y analizé las preocupaciones
del Consejo, mejor6 su comunicacion y

les ofrecié mas detalles sobre los pasos
que habia definido para desarrollar el
recorrido futuro. Esta mejora de la
comunicacion incluyd, por ejemplo, una
referencia explicita al &rea de I+D de
productos, que es un riesgo
fundamental para este negocio. La
organizacion habia identificado el
riesgo de que las estimaciones de costes
realizadas en las inversiones pudieran
no ser suficientemente rigurosas para
tomar decisiones. El responsable de
auditoria interna considero que esta era
un area ideal que la funcién de auditoria
interna podia incluir en su plan,
evaluando los modelos de estimacion de
costes empleados y el cumplimiento
general de los procesos de costes por
parte de la organizacién. Después de
aclarar el alcance previsto para
auditoria interna, consiguié el apoyo del
Consejo con respecto al enfoque
propuesto.

Si revisamos este ejemplo, podemos
extraer una leccién importante: los
responsables de auditoria interna deben
reunirse con los comités de auditoria en
la fase de anélisis e implicarles en el
viaje a través de una comunicacion clara
que les dé confianza en que la funcién de
auditoria interna puede generar
resultados, y ejecutar luego su visién con
las capacidades adecuadas para afiadir
valor.

Estudiar los datos, trazar unaruta,
prepararse previamentey actuar
Las funciones de auditoria interna que
adopten las medidas correctas, tengan
apoyo en materia de recursos y
capacidades y estén alineadas con las
expectativas de los stakeholders,
recibirdn un reconocimiento por la
aportacién realizada. Veran cémo se les
abren las puertas de la organizacién y
conseguiran mas oportunidades para
demostrar su valor, avanzando hacia el
estatus de asesor de confianza. De esta
manera, alcanzaran cotas mas altasy
multiplicaran el valor ofrecido por la
funcién de auditoria interna.

La oportunidad
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Qué significa esto para tu negocio

El camino por recorrer

Para alcanzar nuevas cotas se necesita
un plan bien definido y un camino
debidamente trazado. Para ayudarte en
la preparacién de ese viaje, incluimos a
continuacion una serie de enfoques
sugeridos para cada stakeholder
(miembros del comité de auditoria,
miembros de la direccién y maximos
responsables de auditoria) con vistas a
mejorar el valor que la funcién de
auditoria interna puede aportar a la
organizacién.

Comité de auditoria: como
plantear mds preguntas

La mayoria de los comités de auditoria
consideran que la supervisién de la
gestion de riesgos es una de sus
principales responsabilidades. Para
garantizar que sus equipos de gestiény
sus auditores internos se implican en la
consecucion de este objetivo de forma
mas efectiva, los miembros del comité
de auditoria deben esforzarse por hacer
mas preguntas y, con frecuencia,
preguntas mas comprometedoras.

* ¢Son las expectativas sobre la
funcién de auditoria interna
suficientemente claras y
exigentes?

La mayoria de los miembros de los
comités de auditoria valoran la
funcién de auditoria interna, pero no
creen que sus resultados sean buenos
en algunas areas criticas, incluidos
ambitos clave como la promocion de la
mejora de la calidad y la innovacién.
Los miembros del Consejo consideran
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que existe un retraso en la funcién de
auditoria interna a la hora de adoptar
nuevas tecnologias que les permitan
ampliar su ambito de actuacidon y
ofrecer mayor informacién de valor.
Ademas, la capacidad de auditoria
interna para conseguir y aprovechar el
talento adecuado, no se considera
especialmente buena. Teniendo en
cuenta todos estos factores, y la
opinidn de la direccién —por lo
general, mas negativa— sobre el valor
de la funcién de auditoria, pregtintate
si tanto tt como el resto del Consejo le
estd exigiendo lo suficiente a la
funcién de auditoria interna y si estas
adoptando las medidas necesarias
para que la funcidn se sienta
responsable de responder a esas
expectativas.

¢Esta cubriendo auditoria
interna los riesgos que tu
consideras criticos para el
negocio?

Es necesario que te asegures de que
las actuaciones de la funcién de
auditoria interna estdn orientadas a
dar cobertura a los riesgos mas criticos
para el negocio, que sus recursos se
asignan de forma efectiva y que se
solventan las posibles deficiencias que
pueden existir en este ambito. Debes
preguntarte cémo aborda la funcién
de auditoria interna los principales
riesgos para tu negocio, dentro del
contexto de cobertura de riesgos
global de la organizacién. Plantéalo
desde dos perspectivas: ¢en qué



medida plasma esta cuestién la
funcién de auditoria interna en su
plan de auditoria interna? y ;existen
estrategias a corto y largo plazo que
contemplen este aspecto? Debe
tenerse en cuenta si existen dreas de
exposicion que el comité de auditoria
quiera investigar con mayor
detenimiento o, por el contrario, areas
en las que ya cuentan con multiples
recursos y no se precisa tanta atencion
por parte de auditoria interna.

¢Cuenta auditoria interna con
un plan estratégico y con los
recursos necesarios para
aportar valor?

Para ello, se necesita saber si la
funcién de auditoria interna cuenta
con las capacidades necesarias para
desarrollar planes y conseguir
resultados. Considera si tiene sentido
exigirle mas a la funcién de auditoria
interna de tu organizaciény, si es asi,
qué mas se debe hacer para responder
a esas mayores expectativas. Para ello,
pregtintate cémo son los resultados de
la funcién de auditoria interna en
comparacion con otras organizaciones
avanzadas en este ambito. Los tres
atributos en los que se suelen obtener
peores resultados son: (1) atraccién
del talento adecuado, (2)
aprovechamiento de las tecnologias y
(3) promocién de las mejoras de
calidad e innovacién. Empieza por ahi.

¢El comité de auditoria esta
ayudando a la funciéon de
auditoria interna a ser lo que
debe ser?

Es preciso analizar si la funcién de
auditoria interna (y la direccién en la
medida de lo necesario) ha de asumir
la responsabilidad de avanzar.
Establece criterios para evaluar y
controlar los avances mediante KPIs
(indicadores clave del rendimiento). Si
se aumenta la inversién en esta
funcién, no debe ser para seguir
haciendo mas de lo mismo; la funcién
de auditoria interna debe concentrarse

en las areas que nuestro estudio ha
identificado como atributos de valor
afiadido.

Direccion: como exigir mds
Dado que el equipo de direccién de una
organizacién esta compuesto por
muchos miembros con funciones y
responsabilidades muy diferentes
(CROs, CFOs, COOs, Controllers, etc.),
éste es el grupo en el que resulta mas
dificil alcanzar un consenso sobre las
expectativas y los resultados que
auditoria interna debe conseguir.
Aunque no tenga capacidad directa para
influir en el plan de auditoria o en el
desempefio de la funcién de auditoria
interna, cada uno de los miembros de la
direccién, probablemente, tenga su
propia opinion de lo que deberia estar
haciendo esta funcién. ;Te sientes
cémodo con la aportacién de la auditoria
interna a la organizacién? Sino es asi,
cestas haciendo algo para solucionarlo?
El reto para la direccién es, por tanto, el
siguiente:

* Exige a la funciéon de auditoria
interna para que ofrezca un
nivel superior de resultados y
aporte mayor valor a la
organizacion. Asegtrate de que
comprendes por qué tu percepcidn de
los resultados de la funcién de
auditoria interna difiere de la del
Consejo. ¢Has comentado con la
funcién de auditoria interna y el
comité de auditoria las expectativas
que tienen para entender el porqué de
las diferentes expectativas?

* Exige a la organizacion que
cuente con un sdlido proceso de
evaluacion de riesgos
empresariales. Los resultados del
estudio demuestran que queda trabajo
por hacer en este sentido. El proceso
debe tener en cuenta la estrategia y los
objetivos de la organizacién, integrar la
opini6n de todas las partes relevantes y
reflexionar acerca del verdadero riesgo
existente para la organizacion. A tal
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fin, la direccién debe adoptar medidas
para coordinar las evaluaciones de
riesgos de forma que la direccién, la
funcién de auditoria interna y el
Consejo puedan entablar una
comunicacién abierta y productiva
sobre los verdaderos riesgos a los que
se enfrenta la organizacion, y hacer
visible cémo estdn siendo gestionados
en la organizacién. Esta visiéon mas real
del riesgo sentard las bases y servira
como punto claro a partir del cual
todas las partes pueden empezar a
definir expectativas en relacion con
dénde debe o no debe actuar la funcién
de auditoria interna y los resultados
que esta consiguiendo, y a
comunicarlas de forma periddica.

Exige a la funcion de auditoria
interna que aporte un valor
acorde a las inversiones
realizadas en ella, pero
reconoce también la necesidad
de invertir para obtener valor.
La funcién de auditoria debe seguir
mejorando y puedes ayudarla con unas
expectativas que le exijan mas. Pero
también debes asegurarte de que tiene
los recursos necesarios para
satisfacerlas. La direccion debe tomar
una decision consciente sobre si la
inversion de la organizacion en
auditoria interna deberia conseguir un
mayor retorno v, de ser asi, establecer
un plan a ejecutar por la funcién. La
inversion de tu tiempo y recursos
financieros es necesaria, ya que la
funcion de auditoria interna no puede
hacerlo todo sola. A lo largo del
informe, hemos mostrado
determinadas dreas en las que
auditoria interna debe mejorar; por
tanto, asegurate de que las inversiones
realizadas no se destinan a hacer més
de lo mismo, sino que se invierten con
buen criterio para obtener el maximo
retorno posible.

Exige una comunicacion sélida
y continuada con la funcion de
auditoria interna y apdrtale un
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feedback sincero sobre los
resultados conseguidos. Una vez
fijadas las expectativas y los criterios
para evaluar sus resultados, debes
ofrecer de forma continuada un
feedback sincero sobre el valor
aportado por la funcién de auditoria
interna. Como bien sabes, es mas
probable conseguir aquello que mides;
por tanto, para rentabilizar su
inversion, es preciso que establezcas
unos criterios bien definidos y que
midas los resultados que quieres
obtener.

Mdximos responsables de
auditoria interna: como
aportar mds valor

Los responsables de auditoria interna
tienen ante sf una gran oportunidad para
reforzar su posicionamiento y dar pasos
que les permitan tener mayor peso en la
organizacion y aportar mas valor.
Aunque puede que los stakeholders no
expresen que sus necesidades han
aumentado, muchos son conscientes de
que es asi y agradecen la mejora de
resultados y la mayor aportaciéon
ofrecida por la funcién de auditoria
interna. Para ello, es necesario
determinar claramente a dénde
queremos que llegue la funcién de
auditoria interna y empezar el viaje
ofreciendo valor paso a paso. Para
asegurarse de que la funcién de auditoria
interna esta preparada para comenzar el
viaje es preciso subir el liston de los
resultados a conseguir, incluso cuando
eso signifique asumir riesgos e involucrar
a los stakeholders en este recorrido.

* Aporta mayor calidad en las
areas clave. La funcién de auditoria
interna debe reforzar las areas clave de
rendimiento para garantizar su nivel
minimo y operar a un nivel superior.
Seguimos viendo como las expectativas
de los stakeholders y el actual
panorama de riesgos en constante
cambio no hacen sino elevar el nivel al
que auditoria interna debe operar. Sin
embargo, nuestros datos también



indican que muchas funciones de
auditoria interna deben mejorar sus
resultados en los ocho atributos clave
que constituyen la base para ofrecer
unos servicios efectivos antes de poder
asumir nuevos retos. En la Figura 4
(p. 11), hemos destacado los tres
principales atributos en los que los
stakeholders consideran que auditoria
interna ofrece unos resultados
deficientes. Empieza por ahi, pero ten
en cuenta que los otros cinco atributos
son igualmente importantes para
mejorar tus resultados.

Aporta una vision estratégica
alineada con las expectativas
de los stakeholders. Deja claro a
los stakeholders que aspiras a conseguir
unos resultados excelentes y
muéstrales como lo vas a hacer. Para
ello, deberas presentar algo mas que un
plan de auditoria: hay que mostrarles
los principios rectores a los que aspiras
y que seran tu referente para conseguir
el nivel superior de resultados que tus
stakeholders quiza no estan apreciando
en la actualidad.

Aporta retorno adecuado a la
inversion realizada.

Las funciones de auditoria interna que
obtienen unos buenos resultados
presentan unas caracteristicas muy
diferenciadas del resto. Es necesario
asegurarse de que se dirigen las
inversiones a esas “mejores practicas”
contrastadas. Si destinas los recursos
disponibles para conseguir mas de lo
mismo, y sin estar alineados con una
estrategia clara para aportar un valor
definido, corres el riesgo de perder
dicha inversion y mucho més. Una
estrategia de inversion inteligente
implica invertir en los recursos
existentes y conseguir los nuevos
recursos necesarios, ya sea mediante la
contratacién directa o la
externalizacién a especialistas.

* Aporta resultados de manera
proactiva. Hemos instado al Consejo

y ala direccién a que hagan preguntas
mas comprometedoras y a que le exijan
mas a la funcién de auditoria interna.
Con independencia de cémo y cudndo
ocurra esto, debes estar preparado
para responder o, incluso, motivar
estas conversaciones si no surgen por si
solas. Muchas funciones de auditoria
interna se encuentran en una situacion
en la que los resultados que aportan, de
momento, les sirven para mantenerse
ahi. Pero llegard un momento en el que
los stakeholders se daran cuenta de que
esos resultados no son suficientes.
Anticipate al problema y preparate
para demostrar cémo estan mejorando
los resultados o cémo tienes previsto
hacerlo.

La funcién de auditoria interna tiene ante
si una gran oportunidad para alcanzar
cotas mds altas y aportar un mayor valor
a la organizacion. Como sucede en
cualquier expedicidn, en la que todos sus
integrantes son responsables de
contribuir al éxito de la misma, todos los
stakeholders deben desempefiar su papel
para ayudar a la funcién de auditoria
interna a avanzar en la direccién
correcta. Ya sea a través de un mayor
valor aportado a las dreas de riesgos
criticos ajenos al alcance tradicional de la
funcién de auditoria interna, o mediante
un mayor servicio prestado en las areas
mas tradicionales, ha llegado el momento
de que la funcién de auditoria interna dé
los pasos necesarios para reforzar sus
atributos de rendimiento y aportar el
verdadero valor que su organizacién
necesita.
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Anexo

Aspectos demogrdficos del
estudio
Para realizar este estudio, PwC llevé a

cabo una encuesta online entre octubre y

diciembre de 2012. La mayor parte de
los participantes eran responsables de
auditoria interna, mientras que el grupo
restante estaba compuesto por
presidentes de comités de auditoria,
otros miembros del Consejo, CEOs,
CFOs, responsables de riesgos,
responsables de cumplimiento y
responsables de asesoria juridica. El
estudio conto con representacion de 18
sectores y 60 paises, sin que ninguno de
dichos sectores representara mas de un
15% de la muestra total. Los
participantes trabajaban para empresas
de muy distintos tamafios; el 66% lo

hacia en sociedades cotizadas y el 40%
estaba sometido a la normativa
Sarbanes-Oxley.

Para comprender las tendencias
estadisticas y obtener una perspectiva
cualitativa, llevamos a cabo entrevistas en
profundidad con mas de 140 directivos de
todo el mundo (responsables de auditoria,
miembros de la alta direccidn, presidentes
de comités de auditoria, miembros del
Consejo y otros stakeholders de la funcién
de auditoria interna). Con el fin de
potenciar ain mas nuestras perspectivas
cualitativas, hemos aprovechado nuestra
experiencia en la prestacion de servicios
de auditoria interna para los distintos
sectores industriales y diferentes tipos de
entidades.

Figura 11.
Demografia.
M < $500 millones L
23% [ ] Responsable de auditoria interna
M $500 millones-$1.000 millones
$ $ [ Miembro del Consejo
$1.000 millones-$5.000 millones . »
Direccion
12%
$5.000 millones-$10.000 millones
Otro

31% > $10.000 millones
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En este informe, hemos identificado las
diferencias existentes entre las
organizaciones de auditoria interna que
aportan y las que no aportan un valor
significativo a sus organizaciones. Este
analisis estd basado en las respuestas de
los stakeholders a la siguiente pregunta:
“Teniendo en cuenta su inversién en
recursos de auditoria interna, puntue el
valor que recibe de su funcién de
auditoria interna”. Para desarrollar
nuestro analisis, hemos comparado las
respuestas de quienes respondieron “un
gran valor” con las de quienes
respondieron que obtenian “algo de

”

valor”, “poco valor” o “ningun valor”.

Asimismo, hacemos referencia en el
presente informe a un subgrupo de
participantes a los que hemos
considerado los mejores en términos de
resultados (o el “5% superior”). Se trata
de un subconjunto de encuestados que
afirmé recibir un gran valor de la
funcioén de auditoria interna y que
considera que su organizacion gestiona
muy bien los riesgos (en una escala con
cinco niveles que va de muy bien a muy
mal). Este subconjunto representa el 5%
de la base total de participantes en la
encuesta.

Por ultimo, nos gustaria expresar
nuestro agradecimiento a todos los
directivos que han dedicado parte de su
tiempo a ampliar los analisis ofrecidos
en el estudio de este afio. Sus
aportaciones han resultado de una
enorme utilidad.

Riesgos criticos

El 80% de los encuestados cree que las
amenazas de sus negocios estan
aumentando, mientras que solo el 12%
considera que su organizacion efectiia
una muy buena gestion de riesgos. Esto
supone un llamamiento a la accién. La
incertidumbre, la volatilidad y la
complejidad no van a desaparecer. A
medida que aumentan los riesgos,
resulta mas critico que la funcién de
auditoria interna se ocupe de los mismos

y obtenga unos buenos resultados al
identificar y gestionar los riesgos
emergentes. Segun el informe Annual
Corporate Directors Survey-Insights
from the Boardroom 2012, solo el 53%
de los consejeros se siente
moderadamente comodo con la
comprension que tiene el Consejo de
Administracién de los riesgos
emergentes. Poco mas de la mitad de los
consejeros (el 51%) cree que el Consejo
no estd adecuadamente informado y no
se implica adecuadamente en la gestién
de los riesgos de TI. Datos como estos,
unidos a los que ofrecemos en el estudio
actual, demuestran que a las entidades
les queda mucho trabajo por hacer para
alinear su enfoque sobre los riesgos mas
criticos para la organizacién y construir
una visién consensuada sobre cémo se
estan gestionando.

Los miembros del Consejo son mas
proclives que la direccién a considerar
que los riesgos por los que les
preguntamos son criticos para la
organizacién, y ademas consideran que
la amenaza que estos plantean va en
aumento. Los miembros del Consejo
muestran una tendencia mayor que la
direccién al considerar que los riesgos
estan aumentando en el 65% y creen
que el 75% de dichos riesgos son méas
criticos que la direccién.

En linea con lo anterior, los stakeholders
no terminan de ponerse de acuerdo con
respecto a la gestién que se efecttia de
dichos riesgos en sus organizaciones. En
general, los miembros del Consejo
valoran la efectividad de la gestion del
riesgo dentro de su organizacién mas
favorablemente que la direccién o los
responsables de auditoria interna. Por
tanto, los miembros del Consejo parecen
estar mds preocupados por los riesgos
que la direccién y, sin embargo, tienen
una imagen mds positiva de su gestién.
De media, para los 20 riesgos evaluados,
el 60% de los miembros del Consejo y el
52% de la direccidn creen que éstos
estan bien gestionados. Por su parte, la
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mitad de los responsables de auditoria
interna cree que los riesgos estan
correctamente gestionados en sus
organizaciones.

Una posible causa de la falta de
alineacién en torno a los riesgos tiene
que ver con la coordinacién e
integracion de los procesos de gestion de
riesgos dentro de las organizaciones. La
mitad de los encuestados no cree que el
proceso de gestion de riesgos esté bien
gestionado, y casi una quinta parte
considera que, dentro de su
organizacién, practicamente no existe
ninguna coordinacién con el proceso de
ERM o con otras funciones de gestién de
riesgos (apenas se han producido
cambios a este respecto en comparacion
con nuestro estudio de 2012). Hemos
identificado que, con frecuencia, las
funciones de auditoria interna analizan
los riesgos con el comité de auditoria.
Luego, la direccién mantiene otras
conversaciones por separado con el

Figura 12.

Riesgos mas criticos y riesgos mejor gestionados

Riesgos considerados al alza
el aio pasado

Incertidumbre econémica
Regulaciones y politicas publicas
Seguridad de las Tl/ciberseguridad
Privacidad de datos

Gasto publico e impuestos
Competencia

Cambios relevantes en los mercados
Mercados financieros

Proyectos de grandes dimensiones
(ERP, etc.)

Talento y capital humano

Riesgos considerados como los
mejor gestionados el afo pasado

Competencia

Reputacion y marca

Mercados financieros Fraude y ética
Gasto publico e impuestos
Privacidad de los datos

Fusiones, adquisiciones y joint ventures
Regulaciones y politicas publicas

Seguridad de las Tl/ciberseguridad
Incertidumbre econémica

Los mas mencionados y mejor gestionados aparecen primero.

Alcanzando cotas mas altas: ¢Listo para emprender el viaje?

Consejo y, en muchos casos, las
conversaciones son muy diferentes.
Como consecuencia de ello, la
evaluacién de los riesgos no llega a
completarse o puede que se produzcan
distintas evaluaciones, cada una de ellas
creada desde la perspectiva de un
subgrupo determinado de stakeholders.
Por el contrario, el 79% de los
encuestados que afirmé que los riesgos
estan bien gestionados en su
organizacidn, cree ademads en trabajar
en estrecha colaboracién con las
distintas areas funcionales de la
organizacién para crear una visién
integrada de los riesgos.

Las opiniones divergentes acerca de la
gravedad de los riesgos y de su gestién
oportuna, no hacen sino aumentar su
potencial exposicién y las
probabilidades de que los esfuerzos de la
funcién de auditoria interna no estén
alineados con los riesgos mas criticos.
Desde una perspectiva mas amplia,
estas divergencias en la percepcion de
los riesgos también pone bajo cuestion la
efectividad general de la gestion de
riesgos y la asignacién de recursos en
este dambito. Nuestros datos confirman
que muchas evaluaciones de riesgos del
negocio deberian ser mas completas y
estar mds integradas. Las entidades
deben confirmar conjuntamente el mapa
de riesgos de la organizacion y la
aportacién que debe realizar la funcién
de auditoria interna para contribuir a su
control. El establecimiento de una
comunicacion abierta y sincera
sera, sin duda, el punto de
partida esencial para establecer
las bases de una funcion de
auditoria interna efectiva basada
en un enfoque mas completo y
efectivo de la gestion de riesgos.

Si deseas acceder al andlisis por sectores
o mas informacion sobre cuéles son los
riesgos que las organizaciones han
considerado més criticos en nuestro
estudio, visita www.pwc.com/
us/2013internalauditstudy



Contactos

Si desea analizar con mayor profundidad alguno de los
aspectos abordados en el informe, le animamos a que se ponga
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Ramodn Abella

Socio Responsable de Auditoria
Interna en PwC

Tel.: + 34915 684 600
ramon.abella.rubio@es.pwc.com

Tamer Davut

Director de Auditoria de PwC
Tel.: + 34915 685 089
tamer.davut@es.pwc.com

John Feely

Lider global de Auditoria interna de PwC
+61 (2) 8266 7422
john.feely@au.pwc.com
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