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Introduccion

En el actual entorno empresarial sin precedentes y volatil, las organizaciones se enfrentan a un futuro tan
dificil de predecir como abierto a la creatividad y la innovacién. La actividad de auditoria interna puede
desempefiar un papel fundamental para ayudar a las organizaciones a anticipar, evaluar y responder a los
riesgos y oportunidades. Los DEA deben demostrar eficazmente ese valor.

Los DEA necesitan herramientas sélidas para aumentar continuamente el valor que la actividad de
auditoria interna proporciona a la direccidn y a la junta. Tal vez igualmente importante, la herramienta
adecuada deberia enriquecer la capacidad de expresar claramente el potencial de la auditoria interna.
El Modelo de Superacién en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model) trata de ayudar
a los DEA a alcanzar esos objetivos.

El Modelo de Superacién en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model) puede ayudar a
la actividad de auditoria interna a:

®  Adoptar un enfoque comun y criterios coherentes para realizar autoevaluaciones de su calidad
actual (“alcanzada”).

B Ayudar a fomentar la conformidad con el Marco Internacional para la Practica Profesional del l1A
(MIPP).1

B Establecer un benchmark entre pares con el que compararse.

B Crear una visualizaciéon de sus logros en areas clave de proceso.

B Identificar el nivel de “superacion” al que aspira.

B Identificar las brechas que deben cubrirse para lograr el nivel de superacién deseado.

B Comunicarse con la alta direcciéon y la junta directiva sobre su nivel de calidad alcanzado y su
nivel de superacion.

Segun los autores del modelo, la palabra “superacion” distingue este modelo de los modelos de

madurez porque comunica la eleccidn del DEA sobre el nivel al que debe aspirar la actividad de auditoria
interna. La eleccidén toma en consideracién la aportacion de la alta direccidn y la junta directiva a la luz de
factores como la complejidad de la organizacidn, el tamafio de la actividad de auditoria internay la
industria en la que opera la organizacion. La palabra “superacién” mueve el foco de simplemente cumplir
con los requisitos a inspirar mejoras elegidas intencionalmente.

Esta Perspectiva y Percepciones Globales describe el Modelo de Superacién en Auditoria Interna (en
inglés, Internal Audit Ambition Model) desde la perspectiva de varios DEA que lo han aplicado. En cuanto
a sus posibles aplicaciones, el informe considera cdmo puede utilizarse el modelo como parte del
Programa de Aseguramiento y Mejora de la Calidad (en inglés, QAIP) de la actividad de auditoria interna.
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Objetivos del modelo

Un Programa de Aseguramiento y Mejora de la Calidad (en
inglés, QAIP), requerido por la Norma 1300, es una forma en
gue el DEA mide la eficiencia y eficacia de la actividad de
auditoria interna e identifica oportunidades de

mejora. Después de establecer un QAIP y repetir su
programa con éxito varios afios seguidos,

algunos DEA sienten que quieren expandirse a algo diferente
que podria desafiar a sus equipos de auditoria interna y
generar nuevas perspectivas para ayudarles a crecer.

Si bien la guia del Marco Internacional para la Practica
Profesional (MIPP) para hacer mejoras mas alla de la
conformidad ciertamente existe, muchos DEA han buscado
una manera simple pero positiva, e incluso persuasiva,

de comunicar el potencial y las aspiraciones de la actividad
de auditoria interna a la alta direccién y a la junta.

Recientemente, los DEA de todo el mundo han comenzado a
adoptar el Modelo de Superacion en Auditoria Interna
(en inglés, Internal Audit Ambition Model), desarrollado
por el lIA de los Paises Bajos. El modelo esta disefiado para
utilizarse como herramienta de autoevaluacién para cumplir
los requisitos de la Norma 1311 — evaluaciones internas.
Juntos, el modelo y la herramienta ayudan a la actividad de
auditoria interna y a sus partes interesadas a comprender

el nivel actual de gestidon, desempefio y conformidad con las
guias obligatorias del MIPP, asi como los niveles potenciales
y deseados (superacion).

Enfoque MIPP

Norma 1300 — Programa de
Aseguramiento y Mejora de la
Calidad (en inglés, QAIP)

El director ejecutivo de auditoria
debe desarrollar y mantener un
programa de aseguramiento y
mejora de la calidad que cubra todos
los aspectos de la actividad de
auditoria interna.

Interpretacion:

Un programa de aseguramiento y
mejora de la calidad estd concebido
para permitir una evaluacion del
cumplimiento de la definicion de
auditoria interna y las Normas por
parte de la actividad de auditoria
interna, y una evaluacion de si los
auditores internos aplican el Cédigo
de Etica. Este programa también
evalua la eficiencia y eficacia de la
actividad de auditoria interna e
identifica oportunidades de mejora.

Ademas, el modelo puede utilizarse como herramienta de comunicacion, orientando las discusiones dentro del
equipo de auditoria interna y con la alta direccién y la junta/comité de auditoria sobre el rol, el alcance y el
nivel de superacién en auditoria interna. El debate sobre el modelo aumenta la conciencia de los interesados
acerca de los elementos de una auditoria interna eficaz y la capacidad de la actividad de auditoria interna.

El Modelo de Superacion en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model) también puede ayudar
al DEA a identificar brechas potenciales y areas que requieren mayor desarrollo, mejora o profesionalizacién,
esencialmente proporcionando al DEA un mapa de ruta para mover la actividad de auditoria interna hacia su
nivel de superacion elegido. Debido a que el Modelo de Superacion se ha alineado con los requisitos del MIPP,
el DEA puede referirse a él al realizar una autoevaluacién periddica de la conformidad de la auditoria interna
con el Cédigo de Etica y las Normas, como lo exige la Norma 1311 — evaluaciones internas.2

Esta autorreflexion puede servir de punto de partida para las evaluaciones obligatorias de calidad externas
requeridas por la Norma 1312 — evaluaciones externas, con la limitacion de que no se puede reivindicar la
conformidad a menos que se apoye en los resultados del QAIP, como se describe en las Normas. Esto incluye la
verificacion por parte de un revisor externo calificado al menos una vez cada cinco afios.
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Antecedentes

A partir de junio de 2016, el lIA de los Paises Bajos presentd el Modelo de Superacién en Auditoria Interna
(eninglés, Internal Audit Ambition Model), que se basaba en el Modelo de Capacidad de Auditoria Interna
para el Sector Publico (publicado por la Fundacién de Auditoria Interna en 2009 y con una version
actualizada publicada en 2017).3 Los modelos estan basados en el Modelo de Madurez de Capacidad de
Software, un programa de formacién y evaluacidon de mejora a nivel de proceso que fue desarrollado en la
Universidad Carnegie Mellon en 1986 y ha sido actualizado muchas veces desde entonces. Si bien se
elabord el modelo original de capacidad de auditoria interna para el sector publico, su utilidad para el
sector privado pronto se materializaba. El lIA de los Paises Bajos colabord con el Grupo de Auditores
internos y gubernamentales (LIO) del Real Instituto de Contadores Colegiados de los Paises Bajos (NBA)*
para desarrollar el modelo basico que se describe aqui. Los grupos se esforzaron por alinear sus
respectivos organismos regulatorios con el modelo.

Desarrollo de la herramienta en linea y el panel de control

En junio de 2019, el IIA de los Paises Bajos desarrollé una aplicacién en linea del Modelo de Superacion,
que simplificé la entrada de datos y mejord la herramienta de presentacidon de informes del "panel de
control", un analisis visual de los resultados de los cuestionarios del Modelo de Superacién en Auditoria
Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model) en forma de un grafico de arafia o radar. Este grafico
bidimensional permite representar multiples variables en ejes que parten del mismo punto central y se
ordenan radialmente.

El 1A de los Paises Bajos también inicid a incorporar los datos ingresados por los primeros usuarios del
modelo, con el objetivo de producir la herramienta de benchmark. Su primer benchmark, creado en 2017,
contd con la participacion estricta de los Paises Bajos. Desde entonces, se han inscrito 354 DEA de 48
paises para participar en el modelo y en la base de datos en linea, que permite el andlisis de datos y las
comparaciones de puntos de referencia. Aunque la gran mayoria de los participantes se encuentran en los
Paises Bajos y el resto de Europa, la mayoria de las zonas del mundo estan ahora representadas, con
participantes de Africa, Asia y el Pacifico, Oriente Medio, América del Norte y América del Sur.

Ultimas novedades

En 2020, la herramienta en linea del Modelo de Superacion se encuentra disponible en inglés, francés,
aleman y espafiol. La herramienta en linea permite realizar el benchmarking en tiempo real basados en los
datos de los participantes. La herramienta en linea también permite actualizaciones en tiempo real de un
benchmark, lo que permite a los DEA participantes comparar su desempeiio y superacion con compafieros
seleccionados inmediatamente.

En mayo de 2020, los afiliados del IIA que participaron activamente en la herramienta en linea del Modelo
de Superacion incluian a los representantes de Austria, Bélgica, Francia, Alemania, Italia, los Paises Bajos,
Espaiia, Suecia, Suiza, Reino Unido e Irlanda. Ademas, el IIA de los Paises Bajos indica que

planea analizar todas las empresas holandesas participantes cada dos afios y publicar los resultados en el
cuarto trimestre de 2020. El benchmark se podra buscar por sector, tamafio y pais.
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Los usuarios pueden crear informes e imprimirlos para proveedores de evaluacion de calidad externa. El
IIA de los Paises Bajos estd desarrollando una nueva funcionalidad que permitird a los proveedores de
servicios externos importar datos de solo lectura de la herramienta en sus documentos de trabajo. Espera
probar el sistema y tener listo para su lanzamiento en el cuarto trimestre de 2020.

Estructura del Modelo de Superacion

El Modelo de Superacién comprende seis "temas". Cada tema se divide en subtemas, topicos y
actividades esenciales (Apéndice A). El modelo tiene cinco “niveles de superacion”. Para cada

tema, los niveles alcanzados y de superacidén deben valorarse en una escala de 1-5 (5 representa el nivel
mas alto). La forma en que se implementan los temas, subtemas, tépicos y actividades esenciales
caracterizan a cada nivel.

Temas

Los seis temas clasifican aspectos clave de la actividad de auditoria interna que se describen en las guias
obligatorias del MIPP. La descripcion general que figura a continuacién presenta los temas y
subtemas sin los temas tépicos y las actividades esenciales.

Servicios y funciones de la auditoria interna

Este tema representa la provisién de actividades de aseguramiento y consultoria basadas en las
necesidades de la organizacién y la autoridad, alcance y capacidad de la actividad de auditoria interna.
Subtemas: Servicios de aseguramiento, servicios de asesoramiento.

Practicas profesionales

Este tema comprende las politicas, los procesos y las practicas que permiten que la auditoria interna se
lleve a cabo de manera eficaz, con competencia, la debida atencién profesional, la calidad y la mejora
continua. Subtemas: Plan de auditoria interna, QAIP.

Gestidn de desempenfio y responsabilidad

Este tema explora la informacién que permite la gestion de la actividad de auditoria interna (por ejemplo,
el plan de auditoria interna y las medidas clave de desempefio). Subtemas: Plan de negocio de auditoria
interna, informes.

Gestién de personas

Este tema cubre la construccion, capacitacion y desarrollo de auditores internos individuales y equipos de
auditoria interna efectivos. Subtemas: Desarrollo profesional, planificacién de recursos humanos.

Relaciones organizacionales

Este tema considera estructuras organizacionales eficaces y relaciones entre la actividad de auditoria
interna y las partes interesadas clave. Subtemas: Relaciones organizacionales, cultura.
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Gobierno

Este tema analiza las politicas, procesos, fuentes de recursos y relaciones de informes que apoyan la
independencia de la auditoria interna. Subtemas: Gestidn y supervisidn de la actividad de auditoria
interna, acceso y concientizacion.

Niveles

Esta descripcion general de los cinco niveles enumera algunas de las caracteristicas que definen cada
nivel. El modelo completo especifica la expresion de los temas, subtemas, tépicos y actividades esenciales
en cada nivel.

1. Inicial

Los servicios de auditoria interna se basan principalmente en el cumplimiento; los procesos son
ad hoc, no estructurados, inconsistentes y no coordinados.

Las practicas profesionales no se aplican y se siguen de manera consistente.

2. Infraestructura

B El estatuto de auditoria interna, las politicas y el proceso disciplinado se establecen para asegurar
que las practicas y procesos basicos de auditoria interna se realicen de manera regulary
repetida.

B laactividad de auditoria interna sélo podra lograr una conformidad parcial con las guias
del MIPP.

3. Integrado

B lagestion de la auditoria interna y las practicas profesionales estan bien establecidas y se aplican
de manera uniforme.

B Cumple con las guias obligatorias del MIPP.

B Todas las politicas, procesos y procedimientos relevantes se definen, documentan e integran.

B laactividad de auditoria interna se establece firmemente como proveedor independiente de
servicios de aseguramiento y asesoramiento que coordina con otros proveedores internos y
externos.

B Lafuncidny el posicionamiento de la auditoria interna en la organizacidn se acuerda en la carta
estatutaria de auditoria interna.

B ElI DEA gestiona e informa activamente sobre las operaciones de la actividad de auditoria interna
en su conjunto y sobre la formacidn y el desarrollo del personal de auditoria interna.

B Los auditores internos comprenden y utilizan herramientas de andlisis de datos.

B Laactividad de auditoria interna satisface los requisitos de las Normas de auditoria holandesas

NV COS 610 (originalmente titulada “Norma Internacional de Auditoria 610, utilizando el trabajo
de los auditores internos”), que permite a los auditores externos confiar en el trabajo de
auditoria interna en consecuencia.
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4, Gestionado

B La actividad de auditoria interna comprende una parte integral de la gestidn de la organizacién y
de la gestion de riesgos, incluyendo el asesoramiento y la coordinacion estratégica.

B laalineacion entre el plan de auditoria interna de los compromisos y la gestion de riesgos en
toda la organizacién se comunica y se hace clara a la alta direccién y a la junta directiva.

B ElI DEA haimplementado un sistema de gestidn de auditoria para planificar, realizar, supervisar,
revisar e informar sobre el trabajo de auditoria interna.

B Laactividad interna tiene una visidn y un plan establecido que se alinea con los objetivos de la
organizacion.

B Llaactividad de auditoria interna integra datos cuantitativos y cualitativos para ayudarle a
alcanzar sus objetivos estratégicos y mejorar continuamente su desempefio.

B Los servicios de auditoria estan suficientemente coordinados y amplios, lo que permite
garantizar el aseguramiento en toda la organizacion.

B El Comité de Auditoria involucra activamente la actividad de auditoria interna en la evaluacidn
del contable externo.

5. Optimizado

® Elgobierno de la actividad de auditoria interna se encuentra optimizado, y la actividad tiene
independencia, poder y autoridad absoluta para determinar su alcance, realizar su trabajo y
comunicar sus resultados.

B Llaactividad tiene la estabilidad e independencia para centrarse en las direcciones futuras y
mejorar continuamente a si misma y a la organizacion.

B El DEA evalla y mejora continuamente la eficiencia y eficacia de la actividad de auditoria interna
y transforma los procesos de auditoria y las comunicaciones.

B Los controles blandos se abordan en el plan de auditoria y en los programas de trabajo. Los
controles blandos son periddicamente mapeados de forma estructurada y evaluados para su
efectividad en conjunto con los controles duros.

B La actividad de auditoria interna estd integrada por profesionales de alto nivel con conocimientos
especializados y ha desarrollado suficientemente su capacidad de liderazgo para proporcionar
prevision y servir de catalizador para lograr un cambio positivo en la organizacion.

B Llaactividad comprende la direccion estratégica de la organizacidn y los problemas y riesgos
emergentes.

B La actividad desarrolla sus necesidades empresariales, necesidades de desarrollo de la fuerza de
trabajo (incluyendo recursos y conjuntos de habilidades), estrategias de evaluacion de riesgos y
procesos para satisfacer las necesidades futuras potenciales de la organizacién.

B La actividad realiza un trabajo suficiente para apoyar su opinién sobre la adecuacidn y eficacia

generales de los procesos de gobierno, gestion de riesgos y control de la organizacion.
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¢,Como funciona?

Entrada

Los datos de entrada se recopilan cuando el DEA o un gerente o supervisor de auditoria interna calificado
evalua la actividad de auditoria interna en relacidn con los seis temas. Cada pregunta se responde desde dos
perspectivas diferentes; primero, el nivel que se ha alcanzado, y segundo, el nivel deseado, o superacién. En
total, los niveles alcanzados y el deseado (superacion) se evaltan en relacién con 38 "temas".

La evaluacion puede implicar aportaciones de multiples fuentes. La puntuacién para el estado logrado

puede determinarse considerando las politicas y procedimientos documentados y discutiendo los detalles entre
los miembros de la actividad de auditoria interna. El nivel de superacién debe incluir la aportacién de los
participantes clave, como la alta direccidn y el Comité de Auditoria. La discusién del modelo aumenta la
concientizacioén de las partes interesadas sobre los elementos de una auditoria interna eficaz y la capacidad de
la actividad de auditoria interna.

Salida

Un elemento exclusivo del Modelo de Superacidn en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition
Model) es el grafico que produce, denominado "panel de control". Cada tema del panel de control se
representa a lo largo de su propio eje. Los seis ejes comienzan desde el mismo punto central (cero) y estan
ordenados radialmente, de modo que las esquinas forman un hexagono. Los niveles de superacidn y logros

Figura 1. Diagrama radial del Modelo de Superacion en Auditoria Interna (en inglés,
Internal Audit Ambition Model)

Nivel de madurez por tema

MIPP / COS 610 Servicios y

. o, funciones de la
Nivel de superacion

Nivel alcanzado

Gobierno Practicas
profesionales
Relaciones Gestion de
organizacionales y desempefio y
cultura resnonsabilidad

Gestidn de personas

Fuente: Els Heesakkers, Joko Tenthof van Noorden, Maureen Vermeij-de Vries, y Marieta Vermulm, “Modelo de
Superacién en Auditoria Interna”, (Amsterdam: lIA de los Paises Bajos, 2016), pag. 17. https://bit.ly/2CoQfIF (PDF).
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auto reportados se representan como puntos a distancia del centro. Una vez conectados, estos puntos trazados
forman lo que puede describirse como dos hebras hexagonales separadas por una tela de arafia. Los resultados
permiten una comparacion visual del estado actual autoevaluado de la auditoria interna con respecto al estado
deseado. El nivel tres se grafica como referencia porque es el nivel en el que se debe lograr la conformidad con
las guias obligatorias del MIPP y se debe lograr el cumplimiento de NV COS 610.

El panel de control mejora la comunicacién de alto nivel sobre la actividad de auditoria interna con la alta
direccién y la junta directiva, asi como con otras partes interesadas. Los seis temas son simples de describir, y
los subtemas, tépicos y actividades esenciales proporcionan puntos de discusion adicionales que aclaran las
brechas entre el nivel alcanzado y el nivel de superacion deseado. La figura 1 muestra un ejemplo. Las opciones
de informes adicionales incluyen gréficos de barras para cada uno de los tépicos y un informe que vincula cada
Norma a un topico.

Benchmarking

Una vez que los participantes completen sus autoevaluaciones, se les pide que carguen anénimamente
sus datos en la base de datos de benchmark. Con esta informacidn, se pueden generar graficos de barras
para comparar las puntuaciones de los roles individuales de auditoria interna® con el grupo de benchmark.
Los graficos, al igual que los informes en general, pueden filtrarse por industria, sector, pais y tamafio de
la funcién de auditoria interna para producir un resultado a la medida. Ademads, cada uno de los institutos
participantes puede compararse con los datos generales.

Los representantes del lIA de los Paises Bajos presentaron los resultados de los datos de benchmark en la
Conferencia Internacional del IIA de 2017, ®y el IIA de los Paises Bajos planea publicar un segundo grupo
de resultados en 2021. El benchmark inicial incluyé datos de 36 funciones de auditoria interna que eran
miembros del IIA de los Paises Bajos y de la NBA LIO. Aunque el tamafio de la muestra era demasiado
pequefio para ser concluyente, los resultados proporcionaron informacion preliminar sobre los niveles de
estado y superacioén en las funciones de auditoria interna en los Paises Bajos.

La figura 2 muestra las puntuaciones medias del total de la poblacién encuestada en tres métricas:

1. Lalinea azul representa el nivel alcanzado segun las autoevaluaciones de los encuestados.
2. Lalinea punteada de color naranja claro representa el nivel de superacién de los encuestados.

3. Lalinea naranja oscuro representa la conformidad con las guias obligatorias del MIPP y con la
Norma de los Contadores Publicos Holandeses NV COS 610.
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Figura 2. Resultados de benchmark del Modelo de Superacion en Auditoria Interna 2017

(en inglés, Internal Audit Ambition Model) L
1. Inicial

) 2. Infraestructura
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Fuente: Els Heesakkers y Maureen Vermeij-de Vries, State of Internal Audit in the Netherlands, Internal Audit Ambition
Model benchmark 2017 (en espafiol, Estado de Auditoria Interna en los Paises Bajos, Modelo de Superacion en Auditoria
Interna, benchmark 2017), (documento presentado en la Conferencia del IIA de 2017, 15 de junio de 2017).
https://bit.ly/3fAMCgQ (PDF).

Observaciones de 2017 relacionadas con los temas

A continuacion, se presenta un breve resumen de algunas observaciones seleccionadas de 2017 sobre el
grupo completo de 36 encuestados. Debido a que el tamaio de la muestra era pequeiio, este resumen no
profundiza en las comparaciones adicionales del informe entre subgrupos mds pequefios: industrias
financieras frente a no financieras y funciones de auditoria interna pequefias frente a grandes.

Servicios y funciones de la auditoria interna

B Los DEA, que informaron que sus funciones de auditoria interna realizan auditorias de estrategia,
calificaron sus niveles de logro significativamente mas altos que los que no realizan
dichas auditorias.

B Encuanto a los temas de estrategia y controles blandos, la brecha entre el nivel realmente
alcanzado y el nivel de superacion fue notable, indicando una oportunidad de orientacién y
apoyo para ayudar a las funciones de auditoria interna a cumplir sus superaciones
relacionadas con estos topicos.

Practicas profesionales

B En promedio, los encuestados alcanzaron el nivel tres: el integrado, lo que indica que se han
evaluado a si mismos en conformidad con las guias obligatorias del MIPP, incluyendo el tener
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planes de auditoria basados en el riesgo, un QAIP, un manual de auditoria interna documentado
y una metodologia para determinar las calificaciones de la auditoria interna.

B Elandlisis de los datos como parte de la realizacion de compromisos parecia ser una de las dreas
mas dificiles, con los encuestados alcanzando en promedio el nivel dos, notablemente mas bajo
que el nivel de superacién, que estaba muy por encima del nivel tres.

Gestion de desempeiio

B Los niveles de superacién alcanzados y deseados promediaron el nivel tres en el benchmark de
2017. Esto significa que las organizaciones estan:

0 Tomando en cuenta los perfiles de riesgo de las empresas al establecer objetivos y metas.

0 Experimentando la independencia de la organizacién con respecto a la aprobacién del plan
de auditoria.

0 Implementando un sistema de gestion de desempefio documentado e informando
directamente a la administracién pertinente y al Comité de Auditoria.

0 Utilizando fundamentalmente métricas de desempefio cuantitativas centradas en la
eficiencia y la eficacia bésicas.

Gestion de personas

B En el estudio de benchmark de 2017, el IIA de los Paises Bajos identificd una brecha notable
entre el nivel de superacidn que los DEA expresan sobre la contratacidn y el nivel que se siente
qgue han logrado.

O ElllA de los Paises Bajos y otros organismos profesionales consideraron que esto era una
oportunidad para llevar los esfuerzos de formacidn y contratacidn a las universidades y otros

organismos de ensefanza superior.

Los DEA comparten sus
experiencias usando el modelo

En entrevistas con cuatro DEA que estan utilizando activamente el Modelo de Superacion en Auditoria
Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model), se reportaron varios beneficios. Los DEA comentaron

que la discusion del modelo con la alta direccion y la junta directiva abrié temas incluyendo el alcance de la
auditoria interna, tamafio, y objetivos, y cdmo esos factores se relacionan con el nivel de superacién al

que debe aspirar la actividad de auditoria interna. Los DEA han incorporado el modelo en su QAIP de alguna
manera. Algunos DEA encontraron que el uso del modelo condujo a mejoras en el reclutamiento,
entrenamiento cruzado, y el desarrollo de habilidades en dreas especificas. Otros dijeron que encontraron
gue el modelo fomentaba las mejoras en la alineacion estratégica y el desempefio de los auditores internos
individuales.
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Encontrando desempefio mas alla de la conformidad

Desde hace mas de 12 afios, Jantien Heimel ha sido la
responsable de la auditoria de la filial holandesa de la

multinacional sueca Vattenfall. Ella comenzé a utilizar el “Queriamos hacer mas con
Modelo de Superacion hace cuatro afios y organizé esta evaluacién de calidad
un taller para su equipo, donde discutieron lo que )

querian lograr y lo que era realista. Los que simplemente marcar las
participantes tuvieron una conversacion telefénica de casillas en el MIPP.

seguimiento para finalizar las ideas.
Realmente queremos

“Usamos el modelo para mejorar el equipo y ver hasta entender las posibilidades
donde podiamos llegar”, dijo Heimel. “Fue agradable
tener ideas para pensar en lo que queriamos, lo que
seria el siguiente nivel mas alla de la conformidad con el — Jantien Heimel, DEA, Paises
MIPP, que habiamos logrado afios antes”. Bajos, Vattenfall”

de crecer”.

Heimel explicé que el modelo y el benchmark

proporcionan una manera de considerar lo que hacen otras funciones de auditoria interna, como los usos
avanzados de los analisis de datos. "Esto hace que sea mas facil plantear puntos de discusidn con la junta
y determinar cudles mejoras esta dispuesta a financiar la junta", dijo.

Después de reuniones separadas con el director ejecutivo, el comité de auditoria y los auditores internos,
un supervisor de auditoria interna compild las notas y ajusté el modelo en un plan de accion facil de leer.
Heimel dijo que varios auditores internos del personal estaban asignados para implementar elementos
especificos. El equipo reviso el plan trimestralmente y revisé su progreso con respecto al plan
anualmente.

Comunicacion: Simplificar para maximizar

En 2014, Maureen Vermeij-de Vries, la directora ejecutiva de auditoria de CZ, la tercera compafiia de
seguros médicos mas grande de los Paises Bajos estaba buscando una manera de evaluar y mejorar la
eficacia de su actividad de auditoria interna mas alla de la conformidad con el MIPP y una manera de
mejorar la comunicacion con la junta directiva de la organizacion. Ella vio el potencial de ampliar la
aplicabilidad del Modelo de Capacidad de Auditoria Interna para el sector publico y comenzé a crear el
Modelo de Superacion en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model). Cuando implemento
el Modelo de Superacidn, encontrd que le ayudd a comunicarse no solo con la junta, sino también con la
alta direccidon. Ademads, Vermeij-de Vries ha utilizado el modelo para ayudar en la preparacién de
evaluaciones externas.

Els Heesakkers, una auditora superior en practicas profesionales en CZ, ayudo a Vermeij-de Vries a seguir
ampliando y mejorando el Modelo de Superacion en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition
Model). Ella explicd: “es importante sefialar que la lamamos “superaciéon” y no “madurez”, porque el
alcance, tamafio y objetivos estratégicos de la actividad de auditoria interna determinan por cudl nivel de
superacion debe esforzarse el DEA. Incluso una actividad de auditoria interna madura puede optar por
permanecer en el nivel tres", explicé Heesakkers, agregando que esta determinacién se hace con la
aportacion de las partes interesadas: "es importante que la alta direccion y la junta comprendan el
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modelo", dijo, aconsejando que el DEA organice la cantidad de tiempo apropiada en la agenda de una
reunion para explicar los temas, subtemas, topicos, actividades y niveles del modelo.

Creacion de consenso y coordinacion del aseguramiento

Vermeij-de Vries establecio reuniones trimestrales con la direccién. Los seis temas que componen el
modelo, junto con los subtemas y tépicos, orientaron la conversacion y revelaron oportunidades. La
estructura simplificd la comunicacidn y mejord la capacidad de la auditoria interna para mostrar la
alineacidn con los objetivos estratégicos de la organizacion. Los lideres individuales parecian interesados
en adaptar el modelo a una herramienta similar de autoevaluacion para sus departamentos.

“Primero utilicé el modelo como un ejercicio para obtener el apoyo de la gestidn a la auditoria interna”,
dijo Vermeij-de Vries. “Analizamos las diferencias entre la conformidad en el nivel tres frente a ser la
mejor en la practica, en el nivel cinco. Los mayores cambios implicaron que el talento y los recursos se
alejaban de simplemente proporcionar aseguramientos sobre el cumplimiento para llevar a cabo
auditorias mas estratégicas”. Esta discusion introdujo oportunidades para aclarar los roles de la segunda y
tercera linea y coordinar el trabajo con la gestidn de riesgos, explico.

John Bendermacher, director de auditoria interna de Euroclear, encontrd que su superacién entorno a la
coordinacién del aseguramiento era mayor que el nivel que su equipo habia alcanzado. Sefiald
oportunidades para colaborar con funciones de control para ejercer el derecho a auditar a terceros, como
proveedores de servicios en la nube.

Contratacion y desarrollo de talentos

La gestion de personas, o desarrollo de recursos humanos, fue otra area en la cual se centrd. Los
resultados ayudaron a Vermeij-de Vries a reconocer ciertas deficiencias en las habilidades, y ella
aprovecho los resultados para catalizar el didlogo regular sobre las oportunidades para que los auditores
internos aprendan en el trabajo. Ella asignd auditores internos a compromisos que ayudarian a desarrollar
sus habilidades en gestion de riesgos, finanzas y analisis de datos. Vermeij-de Vries también se dio cuenta
de que los nuevos reclutas de auditoria interna necesitaban mas educacién y habilidades en el analisis de
datos, por lo que cambid las especificaciones de contratacion de RR. HH. para requerir esas habilidades.

Bendermacher también encontrd brechas relacionadas con el tema de gestién de personas: “con
algunos de los elementos de RR. HH., como el desarrollo de talentos, la formacidn y las habilidades,

y también la planificacion, estdbamos por debajo de lo que queriamos estar”, dijo. “Fueron reveladores
y logramos hacer ajustes en unos pocos meses.”

Objetivos unificadores, prioridades

Daco Daams, director general de riesgos y auditoria de negocios de grupo en Randstad, una empresa
multinacional holandesa de consultoria de recursos humanos utilizé el Modelo de Superacién para reunir
a un equipo mundial descentralizado de gerentes de auditoria interna en un acuerdo acerca de los
objetivos mundiales. Pidid a siete directores regionales de auditoria interna que completaran las
encuestas del Modelo de Superacion y que luego se reunieran para presentarse mutuamente sus
resultados. Los gerentes no estaban alineados en torno a los niveles alcanzados y deseados para cada
tema. Discutieron los progresos de cada uno en diversas areas y compartieron las mejores practicas para
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ayudarse mutuamente. Si bien esto fue til, Daams dijo a los gerentes: "No podemos trabajar en 10 temas
simultdneamente". Les solicitd que efectuaran una lluvia de ideas sobre cada prioridad y votaran sobre los
tres temas principales.

Daams encontrd que la palabra "superacion" se aproveché del afan de los auditores internos por
aprender y triunfar. Dijo que el enfoque alienta una perspectiva impulsada por "visidn y estrategia", en
vez de un fuerte sentido de cumplimiento forzado. "Se obtiene cooperacidn voluntaria, hambre y
entusiasmo, con los gerentes de los auditores internos pensando: 'Tengo esta superacidn y quiero estar a
la cabeza del juego'. ¢ Cbmo podemos hacerlo mejor?'", explicé Daams.

Fijando la vision en el futuro

El 1A de los Paises Bajos busca desarrollar el Modelo de
Superacion en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit

Ambition Model) en una herramienta multifacética que el Enfoque del MIPP
DEA pueda utilizar para: Norma 1310 — Requisitos del
Programa de Aseguramiento y
B Apoyar las evaluaciones internas y externas de la Mejora de la Calidad

actividad de auditoria interna.
El Programa de Aseguramiento y
Mejora de la Calidad debe incluir
tanto evaluaciones internas como
®m  Simplificar la comunicacidon y aumentar la externas.

percepcion de la profesionalidad de la actividad

de auditoria interna entre las partes interesadas.

B Benchmark con otras actividades de auditoria
interna.

Los seguidores dicen que el modelo es flexible y globalmente aplicable y fomenta la mejora continua de la
actividad de auditoria interna y de los auditores internos individuales. Para mejorar el modelo, se pedira a
los grupos de usuarios de todos los institutos participantes que envien sugerencias.

Aplicabilidad global y benchmarking

Las Normas del lIA y el Modelo de Superacidn en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition
Model) apelan a Daams porque ambos se basan en principios. Esto los hace lo suficientemente flexibles
para las organizaciones globales, que pueden necesitar implementarlas de manera ligeramente

diferente dependiendo de los requisitos (es decir, leyes y reglamentos) de las diversas jurisdicciones en las
gue opera una organizacién. Dado que el modelo se basa en principios, Daams también cree que

el Modelo de Superacidn puede armonizar la guia obligatoria del IIA con los requisitos de otras
asociaciones profesionales, como los organismos profesionales de contabilidad.

Bendermacher destacd que la verdadera rentabilidad de la herramienta en linea es el desarrollo
continuo del benchmark global a medida que la base de datos crece. Dice que el benchmarking facilita
la adopcidén de procedimientos de auditoria interna por parte de los colegas y permite mejoras rapidas
y efectivas en la propia actividad de auditoria interna.

globaliia.org



Perspectivas y percepciones globales

Coordinacion con la evaluacion externa

La aplicacién en linea del Modelo de Superacidn permite a los DEA archivar los documentos

utilizados para apoyar las evaluaciones internas (autoevaluaciones). El registro, o rastro, de la
documentacidn de auditoria interna puede utilizarse para apoyar la validacién externa de las evaluaciones
internas. La documentacién también proporciona continuidad si se producen cambios en el liderazgo de la
actividad de auditoria interna. Vermeij-de Vries y Daams expresaron que elegiria proveedores de
aseguramiento de calidad familiarizados y capaces de aplicar el Modelo de Superacién, incluyendo a

los que realizan evaluaciones externas.

Superacion inspiradora

Daams considera que el Modelo de Superacidon también apela a auditores internos individuales y a otras
partes interesadas. Dice que solo la palabra “superacion” toca las endorfinas de una persona, el deseo de
aprender y el deseo de lograr algo. Cree que un enfoque basado en reglas trae resistencia, especialmente
una vez que se ha alcanzado un cierto nivel de desempefio satisfactorio.

Daams explicd cémo el modelo impulsé la receptividad de la direccion y junta directiva de Randstad:

La palabra "superacién" lo hace todo, en realidad. Si voy al director financiero
o al presidente del comité de auditoria y digo: "necesito mas dinero porque no
cumplo con esta regla...", dicen, "si, pero a quién le importa, te va bien como
esta". Pero si digo: "Tenemos esta superacion; queremos darle mas comodidad,
y podemos hacerlo mejorando para comprender mejor el negocio y la

estrategia de la empresa, dicen: "Si, por supuesto, épor qué no lo haces ya?"

Promocién del modelo

El llA de los Paises Bajos lanzo una iniciativa llamada la “Plataforma de Innovacion”, que permite a los
miembros del IIA de los Paises Bajos aportar ideas para mejorar e innovar, basandose en la estructuray
los temas del Modelo de Superacién. Estas ideas promueven la discusién sobre la direccidn futura de sus
actividades individuales de auditoria interna y la profesion de auditoria interna en general.

También ha creado una presentacion para explicar y promover la profesion de auditoria interna a los
estudiantes universitarios. Con estos programas, IIA de los Paises Bajos tiene como objetivo promover la
profesion de auditoria interna en su conjunto y ayudar a los DEA a acelerar su desarrollo profesional y
alcanzar las ambiciones que tienen para la actividad de auditoria interna que llevan a cabo. El lIA de los
Paises Bajos también ha informado a los proveedores de servicios sobre el modelo y su uso como tal
herramienta de autoevaluacion interna y ayuda a una evaluacién externa de la calidad.

Edificar sobre el momento

El lIA de los Paises Bajos espera una mayor participacidon de otros paises con la herramienta en linea
disponible en mas idiomas. Para participar u obtener mas informacidn, los lideres de auditoria interna
pueden enviar un correo electrénico a: ambition@iia.nl
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Apéendice A. Temas, subtemas, topicos

Una descripcion general de los seis temas, 11 subtemas y 38 tdpicos se presenta a continuacion:

Tema

Servicios y
funciones de la
auditoria interna

Subtema

Servicios de aseguramiento

Tépico

Rol y autoridad

Andlisis de datos

Gobierno y gestion de riesgos
Estrategia

Controles blandos

Servicios de consultoria

Alcance
Procedimientos de consultoria

Practicas
profesionales

Plan de auditoria

Alcance y universo de la auditoria
Periodicidad de la evaluacion del plan
Priorizacion y aprobacion del plan
Seguimiento del plan

Aseguramiento de calidad

Cumplimiento del MIPP y otras normas
(profesionales)

Procedimientos de auditoria

Realizacién de la auditoria — planificacion
Realizacion de la auditoria — trabajo de campo
Comunicacion de los resultados de la
auditoria

Revisiones del Programa de Aseguramiento y
Mejora de la Calidad

Gestion de
desempefio y
responsabilidad

Plan de la actividad de auditoria interna Objetivos
Presupuesto
Medidas

Comunicacién Destinatarios
Proceso

Gestion de
personas

Desarrollo profesional

Formacion del personal (presupuesto objetivo)
Desarrollo de equipos

Asociaciones profesionales

Ciclo de desempefio y politica de
remuneracion

Planificacién de Recursos Humanos

Asignacién de recursos (incluyendo el
cosourcing u outsourcing)
Planificacién de recursos
Contratacion

Relaciones
organizacionales

Relaciones organizacionales

Comunicacion sobre las actividades del IAF
La coordinacion de actividades de auditoria
Interna del IAF

Coordinacién de actividades de auditoria
interna de la IAF: auditor externo

Gobierno

Gestidn y supervision de la actividad del
auditor interno

Relaciones de dependencia

Financiacion del departamento de auditoria
Supervision de la actividad de auditoria

3 lineas de defensa

Acceso y concientizacion

Acceso a informacion, activos y personas
Conocimiento de la actividad de auditoria
interna

|
Fuente: Els Heesakkers, Internal Audit Ambition Model (en espafiol, Modelo de Superacién en Auditoria Interna),

(Amsterdam: IIA de los Paises Bajos, 2016), pag. 20. https://bit.ly/2CoQfIF (PDF)).
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Notas

1. EI 1A Global y la Junta Internacional de Normas de Auditoria Interna no han evaluado la relacién entre el Modelo
de Superacién en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model) y el MIPP. Lograr un cierto nivel de
superacién no garantiza el logro de la conformidad con el MIPP en una evaluacidn externa. Para mas informacion, los
directores ejecutivos de auditoria deben revisar la Norma 1321 — uso de “Cumple con las Normas Internacionales para
el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna, Normas Internacionales para el Ejercicio Profesional de la Auditoria
Interna (Lake Mary, FL: The Institute of Internal Auditors, 2016), 8. https://global.theiia.org/standards-
guidance/mandatory-guidance/Pages/Standards.aspx.

2. "Tener una puntuacion de 3 no significa que la IAF [rol de auditoria interna] cumpla automaticamente y de forma
general con el MIPP. El juicio profesional y una buena comprension de los estandares del MIPP y la ISA son necesarios
para evaluar los resultados en este contexto". Els Heesakkers, Joko Tenthof van Noorden, Maureen Vermeij-de Vries,
y Marieta de Vos - Vermulm, The Internal Audit Ambition Model: Overview and Application Guide (lIA de los Paises
Bajos, 2018), 23. https://bit.ly/ambitionmodel (PDF).

3. Elizabeth MacRae y Bruce C. Sloan, Internal Audit Capability Model (IA-CM) for the Public Sector, (en espaiiol,
Modelo de Capacidad de Auditoria Interna (IA-CM) para el sector publico), Lake Mary, FL: Internal Audit Foundation,
2017. https://bookstore.theiia.org/ia-cm-for-the-public-sector-revised-edition-with-online-assessment-tool.

4. Koninklijke Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants, el Royal Netherlands Institute of Chartered
Accountants, es el organismo profesional de contadores de los Paises Bajos. Su acréonimo es NBA.

5. El Modelo de Superacion en Auditoria Interna (en inglés, Internal Audit Ambition Model) utiliza el término
"funcién de auditoria interna" como sinénimo de "actividad de auditoria interna".

6. Els Heesakkers y Maureen Vermeij-de Vries, State of Internal Audit in the Netherlands, Internal Audit Ambition
Model benchmark 2017, (en espafiol, Estado de la Auditoria Interna en los Paises Bajos, Modelo de Superacién en
Auditoria Interna de benchmark 2017), documento presentado en la Conferencia del IIA de 2017 en Sydney, Australia,
julio de 2017). https://bit.ly/3fAMCgQ (PDF).
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