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◘ La parte 1 del examen CIA, Fundamentos de la auditoría interna, evalúa las definiciones y
habilidades esenciales que se requieren de un CIA®. La parte 2, Trabajo de auditoría interna, aplica
esos fundamentos a las actividades de trabajo. El cambio más significativo en el examen CIA 2025
es que la Parte 2 ahora también evalúa conocimientos empresariales junto con los conceptos de
trabajo de auditoría.

◘ De este modo, los candidatos al CIA ya no solo deben dominar los conocimientos técnicos; también
deben ser capaces de aplicarlos en situaciones reales de trabajo. Como resultado, muchas de
las preguntas de la Parte 2 exigirán un mayor nivel de comprensión respecto a años anteriores.
Para ayudar a los candidatos a prepararse para estas nuevas preguntas de aplicación, las lecturas
de la Parte 2 se inician con conocimientos fundamentales sobre conceptos empresariales, lo que
permitirá situar los escenarios en su contexto. Sin esta base empresarial básica, responder a las
preguntas sobre trabajos de auditoría podría resultar desafiante. Por ello, las lecturas comienzan
proporcionando el marco empresarial necesario para tener éxito. Además, se abordan temas como el
marco de control interno COSO, que también se cubre en la Parte 1 del CIA.

◘ Comprender la información empresarial general es fundamental para los auditores internos, ya que
constituye la base de su capacidad para evaluar y mejorar las operaciones de una organización.
Los auditores internos son responsables de evaluar la eficacia de los procesos de gobierno, gestión
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de riesgos y control. Para hacerlo de manera efectiva,  es esencial comprender de forma integral
el funcionamiento de las empresas, incluidas sus estrategias, objetivos y los entornos en los que
operan.

◘El rol de un auditor interno es añadir valor proporcionando aseguramiento, visión y objetividad a la
Alta Dirección y al Consejo. Un dominio sólido de los principios generales de negocio les permite
cumplir este rol de manera efectiva. Asegura que los auditores internos puedan ofrecer análisis y
evaluaciones significativas que mejoren los procesos de toma de decisiones, apoyen el logro de los
objetivos organizacionales y contribuyan al éxito general de la organización. 
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1.1   Fundamentos de un Negocio

Propósito y Objetivos del Negocio

Todas las empresas existen para crear valor, generalmente obteniendo ganancias mediante la venta
de productos o servicios. Para guiar sus operaciones, las organizaciones establecen objetivos o
métricas, tales como aumentar la cuota de mercado, mejorar la satisfacción del cliente o asegurar el
cumplimiento normativo.

Estructura del Negocio

Las empresas suelen organizarse en departamentos o divisiones, cada uno responsable de
diferentes aspectos de la operación. Por ejemplo,

● Finanzas y Contabilidad: Gestionan los recursos financieros de la empresa, realizan el
seguimiento de ingresos y gastos, preparan estados financieros y aseguran un flujo de efectivo
adecuado para las operaciones.

● Operaciones: Se encargan de la producción de bienes o la prestación de servicios, lo que
puede incluir procesos de fabricación, prestación de servicios, logística o gestión de la cadena de
suministro.

● Investigación y Desarrollo (I+D): Se enfocan en la innovación mediante el desarrollo de nuevos
productos o servicios para mantener la competitividad empresarial.

● Ventas y Marketing: Promocionan y venden productos o servicios a través de la investigación de
mercado, publicidad, estrategias de precios y gestión de las relaciones con los clientes.

● Recursos Humanos (RR.HH.): Manejan la contratación, capacitación y gestión de empleados,
incluyendo la nómina, prestaciones, evaluaciones de desempeño y la cultura organizacional.

● Tecnología de la Información (TI): Apoyan las operaciones comerciales a través de la
tecnología mediante la gestión de datos, el mantenimiento de sistemas informáticos y la
ciberseguridad.

Comprender la interacción entre los distintos departamentos y funciones es fundamental para los
auditores internos que buscan evaluar en qué medida una organización cumple sus objetivos y
para identificar los riesgos potenciales que podrían obstaculizar el éxito.

Los auditores internos examinan procesos en áreas diversas como finanzas y contabilidad,
operaciones, I+D, ventas y marketing, recursos humanos y TI. La familiaridad con los roles y
responsabilidades de cada departamento permite a los auditores internos evaluar la eficacia y
eficiencia de los controles existentes, identificar riesgos potenciales y recomendar mejoras.

Esta comprensión integral permite al auditor interno proporcionar conocimientos valiosos y
orientación objetiva para impulsar el desempeño organizacional.
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Operaciones de Negocios

Generalmente, el Consejo es responsable de guiar los procesos de gobierno, mientras
que la Alta Dirección lidera la gestión de los procesos de gestión de riesgos y control.

Las empresas deben aplicar efectivamente los procesos de gobierno, gestión de riesgos y control;
adherirse a las regulaciones; y obtener utilidades (Ingresos – Gastos y costos) satisfaciendo las
necesidades de los clientes y gestionando, entre otras cosas, la cadena de suministro.

● La generación de ingresos por parte de las empresas es necesaria para obtener ganancias
mediante la venta de productos o servicios. Los ingresos son el dinero que una empresa gana
antes de restar sus gastos.

● Los gastos y costos deben ser gestionados para mantener la rentabilidad. Incluyen materiales,
mano de obra, alquiler, servicios públicos y gastos de marketing. Es crucial mantener los gastos y
costos por debajo de los ingresos.

● La cadena de suministro y logística implica la obtención de materiales, fabricación y distribución
de productos. Una cadena de suministro eficiente permite a la dirección asegurar que los
productos correctos lleguen a los clientes en el momento adecuado.

● La experiencia del cliente es enfatizada por las empresas exitosas para comprender y satisfacer
las necesidades y expectativas del cliente a través de la calidad de los productos o servicios, el
servicio al cliente y los mecanismos de retroalimentación.

● La regulación exige que las empresas cumplan con las leyes y regulaciones que afectan
sus industrias, tales como las normas de información financiera, las leyes ambientales y
las regulaciones laborales.

● La gobernanza es el marco de reglas, prácticas y procesos necesarios para asegurar que
la empresa opere de manera responsable y ética. Las operaciones deben estar sujetas a la
supervisión de la Alta Dirección y el Consejo.

● La gestión de riesgos identifica, evalúa y gestiona las amenazas a los objetivos empresariales.
Es una función empresarial clave para asegurar la sostenibilidad a largo plazo. La
dirección supervisa los riesgos financieros, operacionales y estratégicos.

● Los controles internos son sistemas y procesos establecidos para asegurar la integridad de
la información financiera, proteger los activos, cumplir con las leyes y alcanzar los objetivos
organizacionales. Los auditores internos evalúan los controles.

http://www.gleim.com


UE 1: Fundamentos de un Negocio 5

Derecho de autor © 2025 Gleim Publications, Inc., y / o Internet Gleim, Inc. Todos los derechos reservados. Reproducción prohibida. www.gleim.com

Para los auditores internos, es esencial comprender los diferentes aspectos de las operaciones
comerciales. Comprender cómo se generan los ingresos, cómo se gestionan los costos, cómo se
optimizan las cadenas de suministro y cómo se priorizan las experiencias de los clientes permite
identificar posibles riesgos, ineficiencias y áreas de incumplimiento.

Este conocimiento permite a los auditores internos asegurar que la organización opere de manera
responsable y ética, cumpla con las leyes y regulaciones pertinentes, y logre sus objetivos de
manera sostenible. En última instancia, una comprensión profunda de estas funciones empresariales
permite a los auditores internos proporcionar una visión y un aseguramiento valiosos, contribuyendo
significativamente al éxito e integridad de la organización.
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1.2   Marco COSO para el Control Interno

COSO es el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisión Treadway. Se trata de una
iniciativa conjunta de cinco organizaciones del sector privado, entre las que se incluye el IIA, que
proporciona liderazgo intelectual y orientación esenciales en las áreas de control interno, gestión de
riesgos, gobierno y prevención del fraude.

COSO se estableció hace 40 años, un período marcado por numerosos escándalos financieros
que dieron lugar a una mayor necesidad de mejorar los controles internos para prevenir el fraude. El
objetivo principal era identificar los factores que conducían a la presentación de informes financieros
fraudulentos y ofrecer recomendaciones para mitigar su aparición.

Comprender el Marco Integrado de Control Interno de COSO es vital para los auditores internos
porque proporciona un plan básico para diseñar, implementar y evaluar sistemas de control interno
eficaces. Este marco es esencial para el buen gobierno y la gestión de riesgos, permitiendo a las
organizaciones alcanzar sus objetivos de manera eficiente y ética.

Estudiar el marco COSO equipa a los auditores internos para evaluar la adecuación de los
controles internos, identificar los riesgos potenciales de fraude o de informes financieros erróneos,
y recomendar mejoras en los procesos. En un contexto más amplio, el dominio de este marco
mejora la capacidad de fortalecer el gobierno de una organización, proteger los activos, asegurar
el cumplimiento de las leyes y regulaciones, y en última instancia contribuir a su éxito e integridad
generales.

Marco COSO

Definición COSO de Control Interno

El control interno es un proceso, efectuado por el Consejo de administración, la dirección y demás
empleados de una entidad, diseñado para proporcionar un grado de seguridad razonable en la
consecución de los objetivos relacionados con las operaciones, reporte y  cumplimiento.

El control interno es un proceso continuo que involucra a todos en una organización, desde el
Consejo de Administración y la Alta Dirección hasta todos los empleados. Ayuda a garantizar que
las operaciones de la organización se desarrollen de manera fluida y eficiente, que los informes
financieros sean confiables y que la organización cumpla con todas las leyes y regulaciones
aplicables. Aunque el control interno no puede garantizar que los informes estén libres de errores o
fraudes, proporciona un nivel razonable de aseguramiento y puede adaptarse a la estructura única
de cualquier organización.

El control interno tiene por finalidad alcanzar tres clases de objetivos:

1. Mejorar la eficiencia y eficacia de las operaciones

2. Asegurar la fiabilidad de la información

3. Mantener el cumplimiento de leyes y regulaciones
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Objetivos

Las tres clases de objetivos dirigen a las organizaciones a los diferentes (pero superpuestos)
elementos de control.

1. Operativos
2. Presentación de Informes
3. Cumplimiento

Logro de Objetivos

Es más probable que un sistema de control interno proporcione un aseguramiento razonable de
lograr los objetivos de presentación de informes y cumplimiento que de los objetivos operativos.

Los objetivos de presentación de informes y cumplimiento son respuestas a normas establecidas por
partes externas, como los reguladores.

● Por lo tanto, el logro de estos objetivos depende de acciones que están casi totalmente bajo el
control de la entidad.

Sin embargo, la eficacia operativa puede no estar dentro del control de la entidad, ya que se
ve afectada por el juicio humano y muchos factores externos.

Componentes del Control Interno

Los esfuerzos de la organización para alcanzar 
los objetivos se apoyan en los siguientes cinco componentes 
del control interno (ayuda mnemotécnica:                                                                                   “Los
controles detienen el CRIMEN”):

1. Actividades de Control

2. Evaluación de Riesgos

3. Información y Comunicación

4. Monitorización

5. Entorno de Control

C Actividades de Control

R Evaluación de Riesgos

I Información y Comunicación

M Monitorización

EN Entorno de Control

Actividades de Control

Las actividades de control son las políticas y procedimientos establecidos para apoyar la mitigación
de riesgos que impiden el logro de los objetivos.

Las actividades de control pueden

● Ser preventivas o de detección

● Ser automatizadas o manuales

● Abarcar actividades tales como

■ Autorizaciones y aprobaciones

■ Verificaciones

■ Conciliaciones

■ Revisiones del desempeño empresarial
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Las actividades de control deben incluir la segregación de funciones. Sin embargo, si no es
factible, se deben adoptar controles alternativos. Las actividades de control incluyen controles
generales sobre el uso de la tecnología.

Evaluación de Riesgos

Los riesgos son posibles eventos, tanto de fuentes internas como externas, que pueden afectar el
logro de los objetivos de una organización. La evaluación de riesgos implica identificar y analizar
riesgos potenciales que podrían impedir que la organización logre sus objetivos. Un ejemplo es
cuando un negocio minorista identifica el robo de efectivo como un riesgo mayor, analiza su efecto
sobre la organización y toma medidas para protegerse.

Una evaluación de riesgos efectiva permite a una organización

● Identificar riesgos para el logro de los objetivos de la organización, como la posibilidad de fraude;

● Determinar cómo deben gestionarse los riesgos identificados; y

● Considerar los efectos de cualquier cambio, tanto interno como externo, que podría perjudicar la
eficacia de los controles internos.

La especificación clara de los objetivos organizacionales es una condición previa para la
identificación y evaluación efectiva de los riesgos.

Información y Comunicación

La información permite a una organización ejecutar las actividades de control interno desarrolladas
como resultado de los componentes del entorno de control y la evaluación de riesgos.

La información debe ser relevante y puede ser interna o externa.

La información debe comunicarse a las partes apropiadas para cumplir o ejecutar las actividades de
control. La Alta Dirección comunica la información para (1) mantener la responsabilidad y (2) medir
y revisar el desempeño. La comunicación de los objetivos y responsabilidades del control interno es
necesaria para respaldar el entorno de control.

Actividades de Monitorización

La monitorización evalúa si los cinco componentes del marco de control están presentes y funcionan
según lo previsto. Los criterios establecidos por los reguladores, organismos de establecimiento de
normas, o la Alta Dirección y el Consejo se utilizan para evaluar los hallazgos de las actividades
de monitorización. Las deficiencias detectadas por la comparación deben evaluarse y abordarse
adecuadamente.

● Por ejemplo, la Función de Auditoría Interna puede realizar revisiones periódicas para asegurar
que los empleados sigan las políticas y procedimientos en sus diversas actividades.

Entorno de Control

El entorno de control incluye las normas, procesos y estructuras a través de los cuales se ejerce
el control interno en toda la organización. Establece la pauta ética de la organización e influye en
la seriedad con la que todos los involucrados toman los controles internos. Por ejemplo, cuando se
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capacita a nuevos empleados sobre los procesos y procedimientos de una organización y se les
informa que no tolerancia alguna para las violaciones de control, se transmite el mensaje de que la
Alta Dirección valora seriamente el respeto por los procesos y controles internos.

Al destacar la importancia de los controles internos y establecer las normas de conducta esperadas,
el Consejo de administración y la Alta Dirección establecen el tono en la dirección.

● En diversos niveles dentro de la organización, la dirección refuerza las expectativas y demuestra
el compromiso organizacional con la integridad y los valores éticos. Sin embargo, características
tales como las actitudes y acciones de la dirección hacia la presentación de informes financieros
y el cumplimiento de las metas de utilidades y otros objetivos influyen significativamente en el
entorno de control. Esta influencia puede ser especialmente evidente cuando la dirección está
dominada por un individuo que es accionista.

El entorno de control es el medio a través del cual el Consejo de Administración ejerce supervisión
sobre el desarrollo y desempeño del control interno, al tiempo que demuestra independencia
respecto de la Alta Dirección. Sujeta a la supervisión del Consejo, la Alta Dirección

● Establece las estructuras y líneas de reporte apropiadas;

● Crea los procesos para contratar, capacitar y remunerar al personal competente; y

● Delega las autoridades y responsabilidades necesarias para alcanzar los objetivos empresariales.

Los individuos son responsables de sus funciones de control interno. El entorno de control
establecido tiene un efecto generalizado en el sistema general de control interno. Si el entorno
de control no es sólido, la capacidad de los demás componentes del marco de control interno para
producir un sistema efectivo de control interno se ve afectada.

Integración

Los componentes se identifican por separado, pero trabajan en conjunto para apoyar el logro de los
objetivos en los distintos niveles de la organización. El entorno de control proporciona el compromiso
organizacional con el marco de control y la estructura del mismo.

Este compromiso conduce a una evaluación sólida de los eventos indeseables que podrían ocurrir,
lo que da como resultado la identificación de los controles que se espera que prevengan o detecten
estos eventos indeseables. La naturaleza y el contenido de las actividades de control obligatorias
deben documentarse y comunicarse a las partes correspondientes.

La adhesión a los controles se monitorea a través de autoevaluaciones y auditorías internas. Los
hallazgos adversos se retroalimentan al componente del entorno de control.

Las desviaciones de las actividades de control prescritas pueden indicar la necesidad de que el
Consejo de Administración y la Alta Dirección refuercen y fortalezcan el mensaje que transmiten a
través del tono en la dirección. Se requieren esfuerzos adicionales por parte de los componentes de
las actividades de información y comunicación, y la monitorización.

http://www.gleim.com


10 UE 1: Fundamentos de un Negocio

Derecho de autor © 2025 Gleim Publications, Inc., y / o Internet Gleim, Inc. Todos los derechos reservados. Reproducción prohibida. www.gleim.com

Enfoque Descendente basado en Riesgos

El marco COSO es un enfoque descendente basado en el riesgo que vincula la búsqueda de la
estrategia de una organización, sus objetivos empresariales (y los riesgos para esos objetivos)
con la formulación de respuestas al riesgo alineadas con el apetito de riesgo y la tolerancia de
la organización. Un enfoque descendente basado en el riesgo se alinea con la estrategia al
asegurar que la gestión de riesgos se integra en los procesos de planificación estratégica y toma de
decisiones en los niveles más altos de la organización.

Para asegurar que los objetivos que una organización persigue se alineen con su estrategia y
apetito de riesgo, el marco enfatiza la importancia del liderazgo y la evaluación de riesgos en el
establecimiento de controles internos por parte de la Alta Dirección. Esto se ejemplifica en la forma
en que una organización diseña, implementa y utiliza sus procesos operativos, recursos humanos y
capital. También se refleja en el entorno de control y las actividades de control de la organización.

Segregación de Funciones

La estructura organizacional debe segregar funciones y responsabilidades de manera que un
individuo no pueda perpetrar y ocultar un fraude o un error. La segregación ideal de funciones es

● Autorización de la transacción

■ Autorización específica puede ser necesaria para algunas transacciones, como aprobaciones
de crédito inusuales, pero una autorización general puede ser suficiente para otras, como
ventas minoristas en efectivo.

● Registro de la transacción

● Custodia de los activos (por ejemplo, inventario, cuentas por cobrar y efectivo) asociados con la
transacción

Sin embargo, las consideraciones de costo-beneficio típicamente afectan la estructura
organizacional, y la segregación completa puede no ser factible. Es probable que se establezcan
controles compensatorios cuando no se mantiene la segregación de funciones.

● Los controles compensatorios típicos pueden incluir una mayor supervisión o la participación del
propietario en el proceso.

La segregación de funciones es una salvaguarda fundamental contra el fraude y los errores en las
operaciones de una organización. Al asegurar que ninguna persona tenga control sobre todos
los aspectos de una transacción (como la autorización, el registro y la custodia de activos), la
segregación de funciones reduce el riesgo de que una sola persona pueda perpetrar y ocultar
irregularidades.

El rol de un auditor interno implica evaluar si estas funciones están adecuadamente divididas y
evaluar la eficacia de los controles compensatorios cuando la segregación completa no es factible.

Este conocimiento permite al auditor interno identificar posibles debilidades en los controles internos,
recomendar mejoras y asegurar la integridad financiera de la organización y el cumplimiento de las
regulaciones, lo cual es esencial para alcanzar los objetivos generales del negocio.
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1.3   Modelo de Negocio y Procesos

El modelo de negocio consiste en los objetivos de una empresa y cómo sus procesos logran dichos
objetivos. Incluyen la visión, la misión y las estrategias de alto nivel de la organización.

Un proceso de negocio es un conjunto de actividades relacionadas destinadas a lograr un resultado
deseado. Por lo general, se trata de una serie de tareas que culminan en un producto, servicio u
objetivo empresarial.

● Los procesos de negocio consisten en los siguientes tipos de actividades empresariales:

■ Procesos operativos

■ Proyectos

■ Procesos de gestión y apoyo

● Las actividades empresariales no son necesariamente independientes entre sí. La estrategia
corporativa puede requerir la superposición de actividades.

Los procesos operativos son las actividades relacionadas con los objetivos clave de la empresa.

● Para las empresas de servicios, los procesos operativos son actividades que prestan servicios
para satisfacer las necesidades de los clientes.

■ Por ejemplo, los procesos operativos de una aerolínea están relacionados con el transporte de
clientes.

● Para los fabricantes, los procesos operativos son actividades que producen y venden productos a
los clientes.

■ Por ejemplo, los procesos operativos de un fabricante de aviones se relacionan con la
construcción y venta de aeronaves.

● Una vez diseñados, los procesos operativos suelen ser permanentes, excepto si se actualizan
o revisan para mejorar la eficiencia y eficacia o para tener en cuenta las mejoras tecnológicas.

Los proyectos son actividades relacionadas que (1) no son rutinarias o (2) contribuyen directamente
a lograr los objetivos clave de la empresa, pero solo durante un período prolongado.

● Un proyecto debe aprovechar una oportunidad consistente con los objetivos estratégicos de una
organización. Por lo tanto, antes del proyecto se prepara un caso de negocio para documentar
sus objetivos, inversiones y criterios de éxito.

● Un proyecto no rutinario podría ser las actividades relacionadas con la selección de un nuevo
proveedor por parte de una empresa, por ejemplo, una aerolínea que elige entre un Boeing 737 y
un Airbus A321.
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● Un proyecto que contribuye directamente al logro de los objetivos clave durante un período
prolongado podría ser una aerolínea que contrata químicos para producir un biocombustible más
eficiente. Este proyecto está fuera de los procesos operativos normales de la aerolínea para el
transporte de clientes, pero sigue contribuyendo a su objetivo principal de transporte aéreo.

Los procesos de gestión y apoyo son las actividades que supervisan y apoyan el negocio. Estos
procesos son necesarios para el éxito, pero no crean valor directamente para los clientes. Ejemplos
comunes de funciones que proporcionan procesos de gestión y apoyo son los departamentos de
recursos humanos, contabilidad y tecnología de la información. A menudo, estos departamentos
proporcionan el gobierno organizacional y la dirección estratégica del negocio.
Comprender el modelo de negocio y sus procesos es crucial para los aspirantes a auditores internos
porque permite evaluar la eficacia con la que una organización logra sus objetivos. Al conocer las
complejidades de los procesos operativos, los proyectos y las actividades de gestión y apoyo, los
auditores internos pueden identificar riesgos potenciales, ineficiencias y áreas donde los controles
pueden ser insuficientes.

Esta perspectiva facilita recomendaciones valiosas que mejoran la eficiencia operativa, aseguran el
cumplimiento y apoyan los objetivos estratégicos. En última instancia, una comprensión profunda
del funcionamiento de la organización permite a los auditores internos añadir un valor significativo
promoviendo un mejor gobierno, gestión de riesgos y éxito organizacional en general.

Externalización de los Procesos de Negocio

La externalización de procesos de negocio es la transferencia de algunos de los procesos
empresariales de una organización a un proveedor externo con el fin de mejorar la calidad del
servicio y, al mismo tiempo, lograr

● Ahorro de costos,

● Eficacia operativa, o

● Eficiencia operativa.

Procesos como recursos humanos, nómina, servicios de información y auditoría interna pueden no
ser competencias clave de algunas organizaciones. Para optimizar las operaciones y reducir costos,
externalizan los procesos. Por ejemplo, los auditores externos pueden ser preferibles a los auditores
internos. Pueden realizar más fácilmente trabajos en diferentes ubicaciones.

● Al contratar a proveedores de servicios externos que se especializan en estas funciones, la
organización también puede evitar el problema de la pérdida de conocimientos cuando empleados
clave se marchan.

Responsabilidades de Gestión

La dirección sigue siendo responsable de asegurar que existe un sistema adecuado de control
interno sobre los procesos realizados por un proveedor de servicios externo.

Las prácticas para una gestión de riesgos y control de los procesos de negocio externalizados
efectivos incluyen

● Documentar el proceso externalizado e indicar qué controles clave han sido externalizados
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● Asegurar que se monitorea la eficacia del proceso externalizado

● Obtener aseguramiento de que los controles internos integrados en el proceso externalizado
están funcionando eficazmente, ya sea a través de auditorías internas o de una revisión externa

● Reevaluar periódicamente si el caso de negocio para externalizar el proceso sigue siendo válido

Ventajas y Desventajas de la Externalización

Las ventajas incluyen

◘ Acceso a experiencia

◘ Calidad superior del servicio

◘ Evitar cambios en la infraestructura de la organización

◘ Previsibilidad de los costos

◘ Uso de capital humano y financiero

◘ Evitar costos fijos

Las posibles desventajas incluyen

◙ Inflexibilidad de la relación

◙ Pérdida de conocimientos clave

◙ Pérdida de control sobre la función externalizada

◙ Costos inesperados

◙ Vulnerabilidad de información importante

◙ Necesidad de gestión de contratos

◙ Dependencia de un único proveedor

Cuando una organización externaliza procesos como recursos humanos, nómina o servicios de
información a proveedores externos, la dirección sigue siendo responsable de asegurar que existan
controles internos efectivos sobre estas actividades externalizadas. Los auditores internos deben
evaluar cómo la organización gestiona estas relaciones externas, asegura el cumplimiento de las
regulaciones y mantiene la efectividad y eficiencia operativa.

El rol del auditor interno implica evaluar la adecuación de los controles, monitorear la efectividad de
los procesos externalizados y proporcionar aseguramiento de que los objetivos de la organización se
están cumpliendo a pesar de la transferencia de ciertas funciones.

Esta comprensión es esencial para salvaguardar los activos de la organización, mantener su
integridad y asegurar que los ahorros de costos o las ganancias de eficiencia de la externalización no
se produzcan a expensas de un mayor riesgo o un control disminuido.
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1.4   Procesamiento Automatizado de la Información

Características del Procesamiento Automatizado

El uso de computadoras en los sistemas de información empresarial tiene efectos fundamentales en
la naturaleza de las transacciones comerciales, los procedimientos aplicados, los riesgos incurridos y
los métodos para mitigar dichos riesgos.

● En el entorno tradicional de los procesos empresariales, las transacciones se registraban
manualmente utilizando documentos en papel, libros de contabilidad físicos y personas diferentes
para realizar cada tarea (por ejemplo, recepción de efectivo, asientos contables manuales en los
libros de contabilidad, conciliaciones). Esta separación física aseguraba una segregación natural
de funciones y proporcionaba puntos de control visibles.

● En contraste, los sistemas modernos se basan en software integrado para ejecutar las
 transacciones de principio a fin. Procesos como la entrada de datos, validación, procesamiento
y actualización de registros se producen automáticamente basándose en instrucciones
programadas. No se depende de la documentación física; en su lugar, los registros digitales sirven
como la fuente principal de evidencia de las transacciones.

Rastros de Transacciones

En un sistema informático, un rastro completo de transacciones útil para la auditoría y otros
propósitos podría existir solo por un corto periodo de tiempo o solo en forma legible por
computadora. Por lo tanto, el rastro de auditoría del sistema manual se altera.

La naturaleza del rastro de auditoría a menudo depende del modo de procesamiento de
las transacciones, por ejemplo, si las transacciones se agrupan antes de su procesamiento o si se
procesan inmediatamente a medida que se producen.
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Procesamiento Uniforme de las Transacciones

A diferencia de los sistemas manuales donde los controles son aplicados por individuos, bajo
la segregación de funciones, en diferentes etapas, los sistemas automatizados tienen controles
integrados directamente en el software. Estos controles integrados significan que cada transacción
está sujeta al mismo conjunto de reglas programadas, asegurando consistencia y reduciendo la
posibilidad de errores humanos.

● Algunos ejemplos incluyen las verificaciones automáticas de edición que validan las entradas
contra criterios predefinidos (como formatos de datos correctos o rangos de valores aceptables)
y verificaciones de rango que aseguran que las entradas numéricas se encuentran dentro de los
límites aceptables. Estos controles garantizan la integridad de los datos desde su introducción y a
lo largo del ciclo de procesamiento.

En los sistemas manuales, los auditores se basaban en documentos físicos y conciliaciones
manuales para rastrear una transacción desde su inicio hasta su registro final. En un entorno
basado en software, cada acción del usuario, modificación de datos y ejecución de procesos se
registra automáticamente en una pista de auditoría electrónica.

Las pistas de auditoría electrónicas proporcionan registros detallados con marcas de tiempo que
permiten a los auditores reconstruir la secuencia de eventos que conducen al estado final de una
transacción, mejorando así la transparencia y facilitando una detección más rápida de errores o
fraudes.

Segregación de Funciones

Muchos controles que antes eran realizados por personas diferentes pueden estar concentrados en
sistemas informáticos. Un individuo que tiene acceso a la computadora puede realizar funciones
incompatibles.

● Como resultado, para superar esto, los sistemas modernos emplean controles lógicos como
controles de acceso basados en roles y aprobaciones automatizadas del flujo de trabajo. Estos
mecanismos aseguran que incluso si la misma interfaz o sistema gestiona varias tareas, los
usuarios solo puedan realizar funciones correspondientes a sus roles designados, preservando la
integridad del entorno de control.
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Potencial de Errores y Fraudes

La posibilidad de que las personas, incluidas las que realizan procedimientos de control, cometan
errores o fraudes puede ser mayor en los sistemas informáticos. Algunos ejemplos incluyen

● Obtener acceso no autorizado a los datos

● Alterar datos sin evidencia visible

● Obtener acceso (directo o indirecto) a los activos

La disminución de la intervención humana en el manejo de transacciones puede reducir la posibilidad
de detectar errores y fraudes.

Los errores o fraudes en el diseño o modificación de los programas de aplicación pueden pasar
desapercibidos durante mucho tiempo.

Posibilidad de Aumentar la Supervisión de la Dirección

Los sistemas informáticos ofrecen a la dirección numerosas herramientas analíticas para la revisión
y supervisión de las operaciones. Estos controles adicionales pueden mejorar el control interno.
Algunos ejemplos incluyen

● Las comparaciones tradicionales de ratios operativos reales y los presupuestados y las
conciliaciones de cuentas a menudo están disponibles para revisión de manera más oportuna.

● Algunas aplicaciones programadas proporcionan estadísticas sobre las operaciones informáticas
que pueden utilizarse para monitorear el procesamiento real.
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Inicio o Ejecución Posterior de Transacciones por Computadora

Ciertas transacciones pueden iniciarse automáticamente o ciertos procedimientos necesarios para
ejecutar una transacción pueden ser realizados automáticamente por un sistema informático. La
autorización de estas transacciones o procedimientos puede no estar documentada de la misma
manera que en un sistema manual. La autorización de la dirección puede estar implícita en su
aceptación del diseño del sistema.

Controles Específicos de TI

Se deben crear controles especiales para el software. Los controles automatizados, como
verificaciones de edición y de rango, aseguran que los datos de entrada sean válidos, evitando que
las entradas erróneas o maliciosas se propaguen a través del sistema.

Estos controles garantizan la integridad, exactitud y precisión de los datos al aplicar
continuamente normas predefinidas a lo largo del ciclo de vida de las transacciones. Como resultado,
las organizaciones minimizan el riesgo de errores de procesamiento y reducen las posibilidades de
que el fraude pase desapercibido.

Dependencia de los Controles en Otras Áreas sobre Controles de Procesamiento Informático

El procesamiento informático puede producir informes y otros resultados que se utilizan en la
ejecución de procedimientos de control manual. La eficacia de estos controles puede depender de la
eficacia de los controles sobre la integridad y exactitud del procesamiento informático.

● Por ejemplo, la dependencia del software también introduce riesgos, como posibles errores de
programación o vulnerabilidades del sistema. Por lo tanto, el monitoreo continuo, las auditorías
frecuentes del sistema y las actualizaciones periodicas son esenciales para mantener controles
internos efectivos.

Dos Modos Básicos de Procesamiento
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Procesamiento por Lotes

En este modo, las transacciones se acumulan y se envían a la computadora como un solo lote.
En los primeros días de las computadoras, esta era la única forma en que un trabajo podía ser
procesado.

En el procesamiento por lotes, el usuario no puede influir en el proceso una vez que el trabajo ha
comenzado (excepto para pedir que se aborte por completo). Debe esperar hasta que el trabajo haya
terminado de ejecutarse para ver si alguna transacción en el lote fue rechazada y no se contabilizó.

A pesar de los grandes avances en la tecnología informática, esta acumulación de registros de
transacciones para su procesamiento posterior con respecto a la factura maestra sigue siendo muy
utilizada. Es muy eficiente para aplicaciones como la nómina, ya que es necesario procesar un gran
número de transacciones rutinarias de forma regular.

● La eficiencia puede verse limitada en las horas pico de procesamiento debido a controles
ineficaces sobre la programación de los trabajos.

El procesamiento por lotes puede combinarse con el procesamiento en línea y en tiempo real.

Procesamiento en Línea y en Tiempo Real

En algunos sistemas, disponer de la información más reciente en todo momento es fundamental
para el correcto funcionamiento del sistema. Un ejemplo común es el sistema de reservas de una
aerolínea.

En un sistema en línea y en tiempo real, la base de datos se actualiza inmediatamente después de
que el operador introduce la transacción. Estos sistemas se denominan sistemas de procesamiento
de transacciones en línea (OLTP, por sus siglas en inglés).
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1.5   Riesgos Empresariales y Medición de Riesgos

Comprender la gestión de riesgos es esencial para un auditor interno, ya que es fundamental para el
rol de evaluar y mejorar los procesos de gobierno, gestión de riesgos y control de una organización.
Al comprender cómo se identifican, evalúan, tratan y controlan los riesgos en todos los niveles de la
organización, un auditor interno puede evaluar la eficacia de las estrategias de la Alta Dirección para
mitigar los riesgos que podrían impedir el logro de los objetivos.

Este conocimiento permite a un auditor interno proporcionar una valiosa perspectiva y
recomendaciones que mejoran la capacidad de la organización para gestionar las incertidumbres,
proteger los activos, asegurar el cumplimiento con las leyes y regulaciones, y, en última instancia,
lograr sus objetivos de manera eficiente y eficaz.

Riesgos Empresariales

Los riesgos empresariales son eventos o condiciones potenciales que pueden afectar negativamente
la capacidad de una organización para alcanzar sus objetivos. Estos riesgos pueden provenir de
muchas fuentes internas y externas y pueden afectar diversos aspectos de un negocio, incluyendo
sus operaciones, finanzas, reputación y cumplimiento regulatorio.

Después de comprender la estrategia de la entidad y los procesos comerciales relacionados, los
auditores internos deben desarrollar un perfil de riesgo basado en los riesgos empresariales. Los
tipos generales de riesgos empresariales son los siguientes:

● Estratégico

● De cumplimiento

● De presentación de informes

● Operativos

Cada riesgo puede ser analizado como un riesgo externo e interno. La representación a continuación
consiste en riesgos empresariales comunes.
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Riesgos Estratégicos Riesgos de Cumplimiento

Externos Internos Externos Internos

Competidores
Reputación

Dinámica de la
Industria y el mercado

Económico
Tecnología

Satisfacción del cliente
Gobernanza
corporativa

Enfoque estratégico

Regulaciones
Licencias y
permisos
Litigios

Políticas
Ética

Corrupción

Riesgos de Presentación de Informes Riesgos Operacionales

Externos Internos Externo Interno

Estados financieros
Declaraciones
de impuestos
Valoraciones

Control interno
Presupuestos
Medidas de

desempeño  (KPIs)

Capitalización
Desastre

Cadena de
suministro

Ejecución de procesos
empresariales
Continuidad de

empleados clave
Gestión de efectivo
Niveles de empleo

Retraso en el
desarrollo de productos

Gestión de Riesgos

El riesgo es la posibilidad de que se produzca un evento que afectará negativamente al logro de los
objetivos.

La gestión de riesgos evalúa y controla los riesgos para lograr los objetivos de una organización. La
Alta Dirección debe enfocarse en los riesgos en todos los niveles de la entidad y tomar las medidas
necesarias para gestionarlos. Deben considerarse todos los riesgos que puedan afectar el logro de
los objetivos.

Los procesos de gestión de riesgos son enfoques sistemáticos utilizados por las organizaciones
para identificar, evaluar y abordar los riesgos que podrían afectar potencialmente el logro de sus
objetivos. Este proceso ayuda a las empresas a minimizar los efectos negativos y aprovechar las
oportunidades.

Los contextos consisten en el entorno o marco en el cual se identifican, evalúan y gestionan los
riesgos. Comprender y definir el contexto es fundamental, porque influye en los riesgos que se
identifican, cómo se evalúan y qué estrategias se eligen para gestionarlos. Los contextos incluyen los
siguientes:

● Leyes y regulaciones

● Proyectos de capital

● Procesos de negocio 

● Tecnología
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● Riesgo de mercado (por ejemplo, tasas de interés, tipos de cambio, inversiones de capital)

● Organizaciones

La identificación del riesgo debe realizarse en todos los niveles de la entidad (nivel de entidad,
división, unidad de negocio) relevante para el contexto o contextos identificados.

● El proceso de evaluación de riesgos puede ser formal o informal. Involucra (1) evaluar la
importancia de un evento, (2) evaluar la probabilidad del evento, y (3) considerar los medios para
gestionar el riesgo.

● Los resultados de evaluar la probabilidad y el impacto de los eventos de riesgo identificados se
utilizan para priorizar los riesgos y generar información para la toma de decisiones.

Las respuestas a los riesgos son la forma en que una organización elige gestionar los riesgos
individuales.

● Cada organización selecciona las respuestas a los riesgos que alinean los riesgos con el apetito
de riesgo de la organización (el nivel de riesgo que la organización está dispuesta a aceptar).

■ Por ejemplo, un riesgo identificado puede ser tan amenazante que una organización considera
necesario evitar (no emprender) la actividad subyacente. Alternativamente, la organización
podría considerar que el riesgo representa una amenaza mínima, y decidir aceptar el riesgo sin
tomar acción al respecto.

■ Una estrategia también puede consistir en compartir o transferir el riesgo a otros. Algunos
ejemplos incluyen la participación en  empresas conjuntas, la contratación de pólizas de
seguro, la externalización o la cobertura con derivados financieros.

El monitoreo del riesgo (1) realiza un seguimiento de los riesgos identificados, (2) evalúa los planes
de respuesta a los riesgos actuales, (3) monitorea los riesgos residuales, e (4) identifica nuevos
riesgos.

El riesgo se mide en términos de probabilidad e impacto.

● La probabilidad de que se produzca un riesgo oscila entre casi el  0% hasta casi el 100% de
certeza.

■ Un evento con un 0% de probabilidad de ocurrir es imposible y, por lo tanto, no es un riesgo.

■ Un riesgo con un 100% de probabilidad de ocurrir es seguro que ocurrirá y, por lo tanto, puede
anticiparse por completo.

● La magnitud del impacto varía en términos de valores monetarios (por ejemplo, pérdidas
financieras) y no monetarios (por ejemplo, seguridad).
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Figura 1-1

Baja probabilidad, bajo impacto. Los riesgos cercanos a C son riesgos de bajo nivel y, por lo
general, pueden ser ignorados.

Baja probabilidad, alto impacto. Los riesgos cercanos a A son de alta importancia si se
materializan, pero también son altamente improbables. No obstante, se debería elaborar un plan de
acción para hacer frente a los riesgos si se producen.

Alta probabilidad, bajo impacto. Los riesgos cercanos a D son de baja importancia si se
materializan, aunque es probable que se produzcan. La empresa puede continuar funcionando
mientras se enfrenta a los riesgos, pero se debería desarrollar un plan de acción para reducir las
posibilidades de que se produzcan.

Alta probabilidad, alto impacto. Los riesgos cercanos a B son de importancia catastrófica y son
prioritarios. Se debe desarrollar un plan de acción para combatir los riesgos. En consecuencia, estos
riesgos deben ser constantemente monitorizados y evaluados.

● Una vez identificado un riesgo empresarial, las siguientes son las respuestas básicas:

■ Aceptar

■ Evitar

■ Perseguir

■ Reducir

■ Transferir (por ejemplo, el seguro transfiere los riesgos de la empresa al asegurador)

Al evaluar tanto la probabilidad de que se produzca un riesgo como la magnitud de su impacto
potencial (ya sean pérdidas financieras o consecuencias no monetarias como problemas de
seguridad), un auditor interno puede priorizar los riesgos de forma adecuada y desarrollar estrategias
para mitigarlos.
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Este conocimiento permite a los auditores internos proporcionar una perspectiva valiosa sobre
el perfil de riesgos de la organización, asegurando que los riesgos significativos se anticipen y
gestionen de forma proactiva, lo cual es esencial para lograr los objetivos organizacionales y
mantener la integridad operativa.
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1.6   Influencias del Mercado

Las entidades no operan en un vacío en el que su desempeño depende únicamente de ellas
mismas. Más bien, las empresas participan en mercados complejos y ecosistemas económicos que
respaldan y limitan su capacidad para alcanzar sus metas estratégicas y objetivos de negocio.

Las influencias del mercado consisten en un amplio conjunto de factores que afectan a la economía,
pero también a la industria y a las empresas individuales.

Las influencias del mercado y los factores internos son la base de una estrategia que, en última
instancia, determina las operaciones. Una estrategia es el plan de una entidad para

● Asignar recursos y acciones para tener éxito en su entorno competitivo,

● Obtener una ventaja competitiva, y

● Alcanzar sus objetivos de más alto nivel.

La estrategia y las operaciones diarias están sujetas a riesgos que pueden afectar los objetivos a
largo plazo y a las operaciones cotidianas.

● Estrategia empresarial. Las influencias del mercado dan forma a la estrategia creando
amenazas u oportunidades en el mercado. Algunos ejemplos incluyen los avances tecnológicos
o los cambios en la demografía de los clientes. Adaptarse a estas influencias es clave para la
competitividad.

● Operaciones. Las influencias del mercado pueden cambiar la demanda de los productos de una
empresa o limitar el suministro de recursos. Estos problemas operativos impulsan la necesidad de
eficiencia y agilidad, como procesos optimizados o modelos de producción flexibles.

● Riesgo. Las influencias del mercado introducen riesgos, como los ciclos económicos, los cambios
en las preferencias de los clientes o las regulaciones gubernamentales. Estos riesgos pueden
cambiar la demanda de productos, aumentar la competencia o incrementar los gastos generales.
En última instancia, los riesgos pueden requerir ajustes significativos en el modelo de negocio.

Las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter

Una herramienta que se utiliza comúnmente para el análisis de mercado de la industria es el modelo
de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter.

● Este análisis incluye una evaluación de las características económicas y técnicas básicas que
determinan la fortaleza de cada fuerza y la atractividad de la industria.

● Las fuerzas competitivas se representan en el diagrama y se discuten en detalle en las páginas
siguientes. 
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Figura 1-2

Rivalidad Entre Empresas Establecidas

La rivalidad entre las empresas establecidas será intensa cuando una industria cuente con muchos
competidores fuertes. Lo habitual es que se produzcan recortes de precios, se destinen grandes
presupuestos a publicidad y se lancen nuevos productos con frecuencia. La intensidad de la rivalidad
y la amenaza de entrada varían en función de  los siguientes factores:

● La fase del ciclo de vida de la industria, por ejemplo, crecimiento rápido, crecimiento, madurez,
declive o declive rápido

■ El crecimiento es preferible al declive. En una industria en declive o incluso estable, el
crecimiento de una empresa debe provenir de ganar clientes de otras empresas, fortaleciendo
así la competencia.

● Las distinciones entre productos (diferenciación de productos) y los costos de cambiar de un
producto de un competidor a otro

■ Una menor diferenciación tiende a intensificar la competencia basada en el precio, y la
reducción de precios conduce a menores beneficios. Pero los altos costos de cambiar de
proveedor debilitan la competencia.

● Si los costos fijos son elevados en relación con los costos variables

■  Los costos fijos elevados indican que la rivalidad será intensa. Cuanto mayor sea el costo
de generar una determinada cantidad de ingresos por ventas, mayor será la intensidad de la
inversión y la necesidad de operar a plena capacidad o cerca de ella. Por lo tanto, es habitual
reducir los precios para mantener la demanda.

● Ampliación de la capacidad

■  Si la ampliación debe ser considerable para lograr economías de escala, la competencia
será más intensa. La necesidad de una expansión a gran escala para lograr la eficiencia de
la producción puede dar lugar a un exceso de capacidad de la industria con respecto a la
demanda.

Amenaza de Nuevas Entradas

Las perspectivas de rentabilidad a largo plazo dependen de las barreras de entrada de la industria.

● Los factores que aumentan la amenaza de nuevas entradas (competidores) son los siguientes:

http://www.gleim.com


26 UE 1: Fundamentos de un Negocio

Derecho de autor © 2025 Gleim Publications, Inc., y / o Internet Gleim, Inc. Todos los derechos reservados. Reproducción prohibida. www.gleim.com

■ Las economías de escala (y los efectos de la curva de aprendizaje) no son significativos.

■ La identidad de marca de los productos existentes es débil.

■ Los costos de cambiar de proveedor son bajos.

■ Las empresas existentes no tienen las ventajas de costo de la integración vertical.

■ Las diferencias entre los productos son pocas.

■ El acceso a los proveedores existentes no está bloqueado, y los canales de distribución están
dispuestos a aceptar nuevos productos.

■ Los requisitos de capital son bajos.

■ Las barreras de salida son bajas.

■ La política del gobierno es fomentar la entrada de nuevos competidores.

● La condición más favorable para la industria es aquella en la que las barreras de entrada son altas
y las barreras de salida son bajas.

■ Cuando la amenaza de nuevas entradas es mínima y la salida no es difícil, los rendimientos
son altos y el riesgo se reduce en caso de un desempeño deficiente.

■  Las bajas barreras de entrada mantienen baja la rentabilidad a largo plazo porque nuevas
empresas pueden ingresar a la industria, lo que aumenta la competencia y reduce los precios y
las cuotas de mercado de las empresas existentes.

Poder de Negociación de los Clientes

A medida que aumenta la amenaza del poder de negociación de los compradores, disminuye el
atractivo de una industria para los posibles entrantes.

● Los compradores buscan precios más bajos, mejor calidad y más servicios. Además, utilizan su
poder de compra para obtener mejores condiciones, posiblemente a través de un proceso de
licitación. Por lo tanto, los compradores influyen en la competencia.

● El poder de negociación de los compradores varía en función con los siguientes factores:

■ Cuando el poder de compra está concentrado en unos pocos compradores o cuando los
compradores están bien organizados, su poder de negociación es mayor. Este efecto se
refuerza cuando los vendedores pertenecen a una industria intensiva en capital.

■ Los altos costos de cambio disminuyen el poder de negociación de los compradores, mientras
que los bajos costos de cambio aumentan el poder de negociación de los compradores.

■ La amenaza de una integración vertical hacia atrás (ascendente), es decir, la adquisición de
una capacidad de suministro, aumenta el poder de negociación de los compradores.

■ Los compradores son más propensos a negociar agresivamente cuando sus márgenes de
beneficio son bajos y el producto de un proveedor representa una parte sustancial de sus
costos.

■ Los compradores se encuentran en una posición más fuerte cuando el producto del proveedor
no está diferenciado.

■ Cuanto más importante es el producto del proveedor para los compradores, menos poder de
negociación tienen.
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Poder de Negociación de los Proveedores

A medida que aumenta la amenaza del poder de negociación de los proveedores, disminuye el
atractivo de una industria para los posibles entrantes.

● En consecuencia, los proveedores afectan a la competencia a través de la fijación de precios y la
manipulación de la cantidad suministrada.

● El poder de negociación de los proveedores es mayor cuando

■ Los costos de cambio son sustanciales

■ Los precios de los sustitutos son altos

■ Pueden amenazar con la integración vertical hacia adelante (descendente)

■ Proporcionan algo que es un insumo significativo para el valor añadido por el comprador

■ Su industria está concentrada, o están organizados

● Las mejores respuestas de los compradores son desarrollar relaciones favorables y mutuamente
beneficiosas con los proveedores o diversificar sus fuentes de suministro.

Amenaza de Sustitutos

La amenaza de sustitutos limita los aumentos de precios y los márgenes de utilidad. Cuanto mayor
sea la amenaza, menos atractiva será la industria para los posibles entrantes.

● Los sustitutos son tipos (no marcas) de bienes y servicios que tienen los mismos propósitos, por
ejemplo, el plástico y el metal, o las minivans y los SUVs. Por lo tanto, un cambio en el precio de
uno de esos productos (servicios) provoca un cambio en la demanda de sus sustitutos.

● Las consideraciones estructurales que afectan a la amenaza de sustitutos son

■ Precios relativos

■ Costos de cambiar a un sustituto

■ Inclinación de los clientes a utilizar un sustituto

Un auditor interno debe comprender cómo las influencias del mercado y los factores internos dan
forma a la estrategia, las operaciones y los riesgos de una organización, porque este conocimiento
es crucial para evaluar la eficacia de los procesos de gobierno, gestión de riesgos y control de
la organización. Al comprender cómo las fuerzas externas, como las tendencias económicas,
los avances tecnológicos y los cambios normativos impactan los objetivos y actividades de la
organización, un auditor interno puede identificar los riesgos potenciales y las áreas de mejora.

Esta perspectiva le permite al auditor ofrecer recomendaciones valiosas que ayudan a la
organización a adaptarse a los entornos cambiantes, mantener la competitividad y alcanzar el éxito a
largo plazo.
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1.7   Gestión Estratégica

El proceso de planificación estratégica de una organización se deriva de la comprensión de su
misión, sus negocios y sus mercados, así como de la estrategia competitiva adecuada para cada
negocio.

La gestión estratégica es el conjunto de decisiones y actividades necesarias para crear estrategias
y asignar recursos y acciones para tener éxito en el entorno competitivo de la entidad. La gestión
estratégica es un proceso de cinco pasos:

1. El Consejo de Administración redacta la declaración de misión de lo que la organización pretende
lograr y su razón de existir. La declaración puede ir acompañada de uno o más objetivos, que son
metas específicas para medir el éxito.

2. La organización realiza un análisis situacional, también llamado análisis FODA, que implica la
identificación de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

3. Basándose en los resultados del análisis situacional, la Alta Dirección desarrolla un conjunto de
estrategias que describen cómo se logrará la misión.

4. Los planes estratégicos se implementan mediante la ejecución de planes componentes en cada
nivel de la entidad.

5. Se utilizan controles estratégicos y retroalimentación para monitorear el progreso, aislar los
problemas y tomar medidas correctivas. A largo plazo, la retroalimentación puede utilizarse para
ajustar la misión y los objetivos originales.

Comprender el proceso de planificación estratégica y la gestión estratégica es crucial para un auditor
interno, porque permite evaluar la eficacia con la que una organización define y persigue su misión
y objetivos. Al estar familiarizado con el proceso de gestión estratégica de cinco pasos (desde la
redacción de la declaración de misión hasta la realización de un análisis FODA, el desarrollo de
estrategias, la implementación de planes y el uso de controles estratégicos), un auditor interno
puede evaluar si las estrategias de la organización se alinean con sus objetivos, si los recursos están
adecuadamente asignados y cómo responde la organización a los desafíos internos y externos.

Esta perspectiva permite al auditor interno identificar los riesgos potenciales, asegurar el
cumplimiento de las políticas y recomendar mejoras que apoyen el éxito de la organización en el
logro de sus objetivos a largo plazo.

Planificación Organizacional

La planificación involucra generalmente el establecimiento de objetivos y la especificación de los
medios a utilizar. Los planes deben establecerse en cada nivel de una organización compleja.

● A nivel estratégico, se redacta una declaración de misión (generalmente por el Consejo de
Administración) para explicar los propósitos y valores de la organización. También es la base
fundamental para los objetivos y planes en cada nivel de la organización y para establecer
los alcances competitivos principales de la organización. Estos alcances pueden extenderse a:

■ Industrias

■ Productos y servicios
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■ Aplicaciones

■ Competencias clave

■ Segmentos de mercado

■ Grado de integración vertical

■ Mercados geográficos

● Las empresas también deben definirse en términos de mercado, es decir, por necesidades y
grupos de clientes. Además, debe hacerse una distinción entre la definición de un mercado
objetivo y la definición de un mercado estratégico.

■ Por ejemplo, un mercado objetivo para una empresa de transporte compartido puede ser el
transporte de personas, pero para un mercado estratégico podría ser el transporte de artículos
como alimentos y comestibles.

● Una  empresa también puede definirse en función de los grupos de clientes y sus necesidades,
así como de la tecnología necesaria para satisfacerlas.

● Una organización grande puede tener múltiples negocios. Por lo tanto, el concepto de las
unidades estratégicas de negocio (SBU, por sus siglas en inglés) es útil para la planificación
estratégica de las grandes empresas.

■ Una unidad estratégica de negocio tiene sus propios competidores y un gerente que participa
en la planificación estratégica y es responsable de los factores determinantes de los beneficios.

La planificación organizacional consta de las siguientes tres fases:

1. El desarrollo del plan incluye la redacción de una declaración de misión que establece
los objetivos estratégicos y un plan general.

2. La traducción del plan a nivel táctico incluye

■ Establecimiento de objetivos y planes y

■ Planificación de contingencias (incluyendo la prevención y preparación de crisis).

3. La planificación y ejecución operacional requiere la elección de objetivos de desempeño que
sean

■ Específicos,

■ Medibles,

■ Desafiantes pero razonablemente alcanzables,

■ Limitados en el tiempo, y

■ Relacionados con los indicadores clave de desempeño de la entidad.

Un auditor interno debe comprender la planificación organizacional porque es fundamental para
evaluar la eficacia con la que una organización establece y alcanza sus objetivos estratégicos.
El conocimiento de las fases de planificación (desde el desarrollo de la declaración de misión
hasta la ejecución operativa) permite al auditor evaluar si los objetivos de la organización están
claramente definidos, se traducen adecuadamente en planes viables y están respaldados por
objetivos de desempeño medibles.

Al comprender estos procesos, el auditor puede identificar posibles deficiencias o riesgos en la forma
en que se asignan los recursos, cómo se gestionan las unidades estratégicas de negocio y cómo se
preparan los planes de contingencia, asegurando, en última instancia, que la organización funcione
de manera eficiente y esté bien posicionada para cumplir con su misión.
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Implementación

Los planes estratégicos deben transmitirse a través de la estructura organizacional mediante el
desarrollo de planes en cada nivel inferior. Este proceso es más probable que tenga éxito si

● La estructura organizacional es compatible con la planificación estratégica,

● El personal tiene las habilidades necesarias,

● La cultura organizacional es favorable o flexible, y

● Existen controles para facilitar la implementación.

Controles

Se deben establecer controles estratégicos para monitorear el progreso, aislar los problemas,
identificar las suposiciones inválidas y tomar medidas correctivas inmediatas.

● A medida que se ejecutan los planes en cada nivel organizacional, se realizan mediciones de
control para determinar si se han alcanzado los objetivos. De este modo, los objetivos fluyen hacia
abajo en la jerarquía organizacional, y las medidas de control fluyen hacia arriba.

● Una categoría de medidas de control estratégico se relaciona con la eficacia externa.

● Una segunda categoría de medidas de control estratégico se relaciona con la eficiencia interna.

● Los altos directivos definen ampliamente los objetivos y planes estratégicos para toda la
organización.

Los mandos intermedios desarrollan los objetivos y planes tácticos necesarios para alcanzar los
objetivos estratégicos.

● Los planes tácticos son a más corto plazo y más detallados que los planes estratégicos.

Los mandos inferiores y los supervisores desarrollan los objetivos y planes operativos para
alcanzar los objetivos y planes estratégicos y tácticos.

● Los planes operativos son a corto plazo, detallados y medibles a nivel departamental o inferior.

Ventaja Competitiva

La gestión estratégica busca obtener una ventaja competitiva que diferencie a la organización y le
permita tener éxito en su mercado. Una ventaja competitiva consta de cuatro aspectos.

1. Se deben desarrollar estrategias dirigidas a los clientes específicos cuyas necesidades puedan
ser satisfechas por la organización.

2. La organización debe ser capaz de aprovechar sus competencias clave, que son aquellas cosas
que hace mejor que sus competidores.
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3. La gestión estratégica se facilita cuando los gerentes piensan sinérgicamente. La sinergia existe
cuando una combinación de elementos anteriormente separados tiene un efecto mayor que la
suma de sus efectos individuales.

■ La sinergia de mercado resulta cuando los productos o servicios tienen efectos
complementarios positivos. Un ejemplo en la industria del entretenimiento es la adquisición de
proveedores de contenido por parte de un distribuidor.

■ La sinergia de costos reduce los costos. Se produce de diversas maneras, por ejemplo, en el
reciclaje de subproductos o mejorando el valor al combinar el diseño, producción, mercadeo y
ventas de una línea de productos por  parte de la misma empresa.

■ La sinergia tecnológica es la transferencia de tecnología entre aplicaciones. Por ejemplo, la
tecnología desarrollada para fines militares a menudo tiene usos civiles.

■ La sinergia de gestión también involucra la transferencia de conocimientos. Por ejemplo,
una empresa puede contratar a un gerente con habilidades de la que esta carece, o compartir
conocimientos de gestión con otro departamento.

4. Proporcionar valor a los clientes es crucial para una estrategia efectiva.

Estrategias Competitivas

Las estrategias competitivas influyen en la posición relativa de una empresa en su industria.

● El modelo de estrategias genéricas de Michael E. Porter trata cada ventaja competitiva como
una ventaja de costo (por ejemplo, bajo costo) o una ventaja de diferenciación (por ejemplo, un
producto único).

■ Las ventajas de la empresa deben utilizarse dentro de su alcance competitivo (objetivo) para
alcanzar sus objetivos. Este alcance puede ser amplio (por ejemplo, a nivel de industria) o
restringido (por ejemplo, un segmento del mercado).

■ Utilizando las variables de la ventaja competitiva (costo o diferenciación) y el
alcance competitivo (amplio o restringido), se pueden implementar cuatro estrategias
genéricas.

●

Figura 1-3
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Cuadrante 1 - El Liderazgo en costos busca la ventaja competitiva a través costos más bajos.
Tiene un amplio alcance. Una empresa de este tipo puede obtener mayores beneficios que sus
competidores al precio promedio de la industria o cobrar un precio más bajo para aumentar su
cuota de mercado.

■ Un líder en costos generalmente tiene bajos márgenes de beneficio, altas ventas, una gran
cuota de mercado y canales de suministro y distribución eficientes.

● Cuadrante 2 - La diferenciación busca proporcionar un producto o servicio único. Tiene un
amplio alcance. Una empresa de este tipo puede obtener mayores beneficios si los consumidores
están dispuestos a pagar un precio más alto. Pero la diferencia de precio debe superar el costo
adicional del producto o servicio diferenciado.

■ Una diferenciación exitosa crea en el comprador la percepción de que hay pocos o
ningún sustituto disponibles. Por lo tanto, la empresa puede trasladar los aumentos de los
costos de los proveedores a los compradores.

● Cuadrante 3 - El enfoque en los costos busca reducir los costos pero con un alcance limitado
(por ejemplo, un mercado regional o una línea de productos especializada). La razón es que se
puede atender mejor un mercado más reducido porque la empresa lo conoce bien.

■ Las empresas que adoptan con éxito una estrategia de enfoque en los costos logran una fuerte
lealtad de sus clientes. Sus fortalezas y atributos son similares a los de los líderes en costos.

● Cuadrante 4 - El enfoque en la diferenciación busca proporcionar un producto o servicio único
pero con un alcance limitado.

■ El análisis de estas empresas es similar al de las empresas enfocadas en los costos.

Estrategias Operativas

Una estrategia operativa se refleja en un plan a largo plazo para utilizar los recursos con el fin
de alcanzar los objetivos estratégicos. A continuación, se presentan cinco estrategias operativas:

1. Una estrategia de costo tiene éxito cuando la empresa es el productor de bajo costo. Sin
embargo, en estos casos el producto (por ejemplo, una mercancía) tiende a no estar diferenciado.

■ Un producto no está diferenciado cuando los competidores venden esencialmente lo mismo,
como el mismo tipo de grano.

2. Una estrategia de calidad implica la competencia basada en la calidad del producto o del
proceso.

3. Una estrategia de entrega puede permitir a una empresa cobrar un precio más alto cuando el
producto se entrega de forma rápida y puntual y el cliente lo considera conveniente.

4. Una estrategia de flexibilidad implica ofrecer muchos productos diferentes o la capacidad de
cambiar rápidamente de una línea de productos a otra o mejorar un producto o proceso.

5. Una estrategia de servicio busca obtener una ventaja competitiva y maximizar el valor para el
cliente proporcionando servicios que beneficien al cliente.
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FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

El análisis FODA (también conocido como análisis DAFO) facilita el desarrollo de una
estrategia global como base para planificar el logro de la misión de la organización. Este proceso
considera las fortalezas y debilidades organizacionales (un perfil de capacidades) y sus interacciones
con las oportunidades y amenazas del entorno.

● Fortalezas y debilidades (el entorno interno) generalmente se identifican considerando las
capacidades y los recursos de la empresa.

■ Competencias clave son la fuente de las ventajas competitivas que a su vez son la base para
una estrategia global. Son aquello que la empresa hace especialmente bien o tiene en mayor
abundancia.

● Oportunidades y amenazas (el entorno externo) se identifican considerando

■ Tendencias macroambientales como (1) factores económicos (por ejemplo, cambios en los
mercados financieros); (2) políticas y legales (por ejemplo, leyes medioambientales más
estrictas); (3) sociales, culturales y demográficas (por ejemplo, cambios en los mercados
laborales); y (4) tecnológicas.

■ Factores microambientales como proveedores, clientes, distribuidores, competidores y otros
factores competitivos en la industria.

Por ejemplo, la rapidez de reacción ante los cambios ambientales o la introducción de nuevos
productos es una ventaja competitiva importante. Para conseguirla, la organización puede tener que
rediseñar sus procesos.

Comprender las estrategias operativas y el análisis FODA es esencial para un auditor interno porque permite evaluar
la eficacia con la que una organización alinea sus operaciones con sus objetivos estratégicos para obtener una
ventaja competitiva.

Conocer las diversas estrategias de operaciones (costo, calidad, entrega, flexibilidad y servicio) permite al auditor
evaluar si los recursos se utilizan de manera óptima para satisfacer las demandas del mercado y mantener el éxito.
Además, el dominio del análisis FODA permite al auditor para identificar y evaluar los entornos internos y externos,
lo cual es crucial para la evaluación de riesgos y asegurar que la planificación estratégica sea sólida y responda al
entorno empresarial dinámico.

Este conocimiento integral mejora la capacidad del auditor interno para proporcionar valiosos conocimientos y
recomendaciones que apoyen la misión y los objetivos a largo plazo de la organización.

Matriz de Crecimiento - Participación

La matriz de crecimiento - participación (matriz BCG) es un medio para analizar una cartera de
inversiones en las unidades estratégicas de negocio (SBUs).

● Este enfoque apoya (1) la asignación de recursos, (2) la creación de nuevas empresas y
adquisiciones, (3) las reducciones y (4) las desinversiones.

● El modelo de estrategia de cartera del Boston Consulting Group tiene dos variables.

■ La tasa de crecimiento del mercado (también denominada tasa de crecimiento del negocio)
se encuentra en el eje vertical. Se relaciona con

► La madurez y el atractivo del mercado y

► La necesidad relativa de efectivo para financiar la expansión.
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■ La cuota de mercado se encuentra en el eje horizontal.

►  La cuota del mercado refleja una unidad estratégica de negocio en el segmento de mercado
en relación con sus competidores.

●

Figura 1-4

Las unidades estratégicas de negocio están representadas en los cuadrantes mediante círculos.
Un círculo es proporcional a la posición de la unidad estratégica de negocio en la cartera de la
entidad.

■ Perros (baja cuota de mercado, bajo crecimiento) son competidores débiles en mercados de
bajo crecimiento. Son candidatos a ser eliminados. El flujo de caja neto es modesto.

■ Interrogantes (baja cuota de mercado, alto crecimiento) son competidores débiles que
necesitan aportes de efectivo de vacas lecheras. Un interrogante puede convertirse en una
estrella o un perro dependiendo de si la cuota del mercado aumenta significativamente.

■ Vacas lecheras (alta cuota de mercado, bajo crecimiento) son competidores fuertes y
generadores de efectivo. Una vaca lechera generalmente disfruta de altos márgenes de
beneficio y economías de escala. El exceso de efectivo de la unidad estratégica de negocios
puede utilizarse para inversiones en otras unidades estratégicas de negocios. Sin embargo, no
es necesario reducir significativamente los gastos de marketing e I+D.

■ Estrellas (alta cuota de mercado, alto crecimiento) son competidores fuertes en mercados de
alto crecimiento. Una unidad estratégica de negocios de este tipo es rentable, pero necesita
grandes cantidades de efectivo para expandirse, invertir en I+D y hacer frente a los ataques de
la competencia.

● Cada unidad estratégica de negocios debe tener objetivos, se debe formular una estrategia para
lograr esos objetivos y se debe asignar un presupuesto.
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■ Una estrategia de retención se utiliza para vacas lecheras y estrellas fuertes.

■ Una estrategia de construcción es necesaria para un interrogante con potencial de convertirse
en estrella.

■ Una estrategia de cosecha maximiza el flujo de caja neto a corto plazo. Cosechar significa
presupuestar cero para I+D, reducir costos de marketing, no reemplazar las instalaciones,
etc. Esta estrategia se utiliza para las vacas lecheras débiles y, posiblemente, interrogantes y
perros.

■ Una estrategia de desinversión se utiliza normalmente para interrogantes y perros que
reducen la rentabilidad de la empresa. Los ingresos de la venta o liquidación se invierten
entonces de manera más favorable.

► Una estrategia de cosechar puede socavar una futura desinversión al disminuir el valor justo
de la unidad estratégica de negocio.

Globalización

La globalización es el grado en que las ideas, la información, los datos, la inversión y el comercio
cruzan las fronteras nacionales.

El alcance inevitable de la globalización requiere que los gerentes tengan una mentalidad global,
esto les permite entender y trabajar con personas y grupos de diferentes antecedentes culturales.
Implica desarrollar habilidades cognitivas, sociales y psicológicas.

● El elemento cognitivo es la capacidad de comprender las diferencias culturales y adaptarse a los
cambios globales.

● El elemento social es la capacidad de desarrollar relaciones con personas de diferentes culturas.

● El elemento psicológico es la capacidad de disfrutar de modos de pensamiento y
comportamiento diversos y hacer frente a la incertidumbre.

Multinacionales

Las empresas multinacionales también se conocen como globales, apátridas o transnacionales.
Estas entidades se han vuelto numerosas y poderosas, algunas con ingresos equivalentes al
producto interno bruto de países.

● Una multinacional generalmente recibe al menos el 25% de sus ventas de fuentes fuera de su
país de origen.

■ Algunas multinacionales tienen una alta dirección con un enfoque global que trata al mundo
como un solo mercado (geocéntrico). En una empresa geocéntrica, la dirección considera
oportunidades a escala global. En lugar de centrarse en la forma en que se hacen negocios
en un país determinado, busca realizar negocios en cualquier parte del mundo, basándose en
formas comunes de comunicación.

● Algunas multinacionales no son geocéntricas; es decir, no están orientadas internacionalmente y
no intentan absorber lo mejor que ofrecen las distintas culturas, incluido el talento administrativo.
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■ Las multinacionales etnocéntricas se identifican con el país de origen.

■ Las multinacionales policéntricas enfatizan los mercados del país anfitrión, y el control es
principalmente local.

Funciones Clave de Gestión en un Contexto Global

Las operaciones en varios países requieren la gestión de las mismas funciones fundamentales que
en un entorno doméstico:

● Planificación

● Organización

● Liderazgo

● Control

Sin embargo, la ejecución de estas funciones internacionalmente introduce complejidades debido a
los diversos entornos económicos, políticos, legales, sociales y culturales. Un auditor interno debe
comprender estas complejidades para evaluar con precisión los procesos organizacionales.

Consideraciones Económicas

Grados de desarrollo e interconexión: Los países difieren en sus niveles de desarrollo económico
y en su grado de interconexión con la economía global. Un auditor interno debe evaluar cómo
estas diferencias afectan las operaciones, el rendimiento financiero y la exposición al riesgo de la
organización. Factores como la estabilidad del mercado, las fluctuaciones monetarias y la solidez de
la cadena de suministro se ven influenciados por las condiciones económicas.

Complejidades Políticas y Legales

Diversidad regulatoria: Cada país tiene sus propias leyes y regulaciones que rigen las operaciones
comerciales. El entorno internacional es complejo debido a diferencias sustanciales en leyes y
regulaciones entre países. Un auditor interno debe conocer estas diferencias para asegurar el
cumplimiento de la organización e identificar posibles riesgos legales.

Diferencias Sociales y Culturales

Los factores sociales y culturales pueden ser más difíciles de afrontar que las cuestiones
económicas o legales, pero son cruciales para el éxito de la organización. Influyen en la
comunicación, los estilos de gestión, el comportamiento de los empleados y las interacciones con los
clientes.

● Variaciones en la Comunicación

■ En culturas de alto contexto (por ejemplo, japonesa, china, árabe, coreana), gran parte de
la comunicación es implícita. El significado se deriva de señales no verbales, del contexto y
de la interpretación entre líneas. Un auditor interno que trabaje con o dentro de tales culturas
debe ser sensible a los estilos de comunicación indirectos y leer más allá de las palabras
pronunciadas.
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■ En culturas de bajo contexto (por ejemplo, las del Norte de Europa, y Norteamérica), la
comunicación es explícita y los significados se transmiten principalmente a través de las
palabras. Se valora la claridad y la precisión, y los acuerdos suelen documentarse en contratos
detallados. Un auditor interno debe enfatizar la comunicación clara y directa en estos entornos.

● Inteligencia Cultural (CQ, por sus siglas en inglés)

■ La inteligencia cultural es la capacidad de observar, razonar, interpretar y responder
efectivamente a situaciones culturalmente desconocidas.

■ Para los auditores internos, la inteligencia cultural es vital para mejorar su eficacia. Una
alta inteligencia cultural permite a los auditores adaptar sus comportamientos y estrategias
para alinearse con diversos contextos culturales, lo que permite una mejor comunicación
y colaboración con colegas y partes interesadas internacionales. Esta adaptabilidad y
mejor interacción conducen a mejores resultados de auditoría. Los auditores culturalmente
inteligentes son más hábiles para obtener información precisa y ganar la confianza del personal
local.

Teoría de las Dimensiones Culturales de Hofstede

Comprender las diferencias culturales es vital para los auditores internos que trabajan a nivel
internacional. La Teoría de las Dimensiones Culturales de Hofstede (desarrollada por Geert
Hofstede) proporciona un marco para reconocer estas diferencias. La teoría identifica seis
dimensiones que describen cómo los valores de una sociedad afectan los comportamientos. Estas
dimensiones ayudan a los auditores internos a anticipar posibles desafíos y adaptar sus estrategias
en consecuencia.

● Las Seis Dimensiones Culturales

1. El Índice de Distancia Jerárquica (PDI, por sus siglas en inglés) mide hasta qué grado los
miembros menos poderosos de una sociedad aceptan la distribución desigual del poder.

► Culturas con un alto PDI

● Características. Las sociedades aceptan el orden jerárquico sin cuestionarlo demasiado.
Dado el respeto por la autoridad, es poco probable que los subordinados desafíen o
cuestionen las decisiones tomadas por sus superiores.

● Relevancia. Un auditor interno puede encontrar que los empleados junior son reacios
a hablar abiertamente, reportar problemas o proporcionar retroalimentación crítica,
especialmente a sus superiores, lo que puede obstaculizar el proceso de auditoría.

► Culturas con un bajo PDI

● Características. Se valora el igualitarismo, y las relaciones de poder son más
democráticas. Los subordinados se sienten cómodos expresando  sus opiniones y
desafiando a la autoridad.

● Relevancia. Un auditor interno puede experimentar una comunicación abierta y unas
interacciones colaborativas. Los empleados pueden estar más dispuestos a discutir
problemas y participar proactivamente en el proceso de auditoría. Sin embargo, se
producen más debates o desafíos a los hallazgos de auditoría, lo que requiere que el
auditor proporcione evidencia y razonamiento sólidos.

2. Individualismo vs. colectivismo (IDV, por sus siglas en inglés) es una forma de describir el
grado en que las personas de una sociedad están integradas en grupos
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► Las culturas individualistas enfatizan el logro personal y los derechos individuales.

● Un auditor interno puede encontrar que los empleados priorizan metas personales y
pueden estar más dispuestos a reportar comportamientos poco éticos.

► Las culturas colectivistas enfatizan la cohesión y lealtad grupal.

● En las culturas colectivistas, la lealtad al grupo puede influir en la toma de decisiones
y en los reportes. Los individuos pueden ser reacios a reportar problemas que podrían
perjudicar al grupo u organización, lo que dificulta la obtención de información sincera.
Un auditor interno debe considerar estas dinámicas al evaluar los controles y las
prácticas éticas.

3. Masculinidad vs. Feminidad (MAS, por sus siglas en inglés) se refiere a la distribución de
roles entre los géneros.

► Las culturas masculinas valoran la competitividad, la asertividad y el éxito material. Las
culturas femeninas priorizan las relaciones, la calidad de vida y el cuidado de los demás.

► En culturas masculinas, un auditor interno podría encontrar un enfoque en los
resultados sobre los procesos, lo que puede llevar a pasar por alto el cumplimiento o
las consideraciones éticas. En culturas femeninas, puede darse un  mayor énfasis en la
colaboración y el consenso, lo que facilita el proceso de auditoría.

► Comprender estas prioridades ayuda al auditor interno a evaluar la cultura organizacional y
la motivación de los empleados.

4. El Índice de Aversión a la Incertidumbre (UAI, por sus siglas en inglés) indica el grado de
comodidad de una cultura con la incertidumbre y la ambigüedad.

► Las culturas con un alto UAI prefieren situaciones estructuradas con reglas y expectativas
claras.

● Un auditor interno puede encontrar una fuerte adhesión a los procedimientos, pero una
posible resistencia al cambio o a nuevas recomendaciones de auditoría.

► Las culturas con un bajo UAI son más tolerantes a la ambigüedad y la toma de riesgos.

● Puede existir flexibilidad y apertura a la innovación, pero posiblemente menos énfasis en
los sistemas de control y el cumplimiento.

5. Orientación a Largo Plazo vs. Orientación Normativa a Corto Plazo (LTO, por sus siglas en
inglés) describe el horizonte temporal de una sociedad.

► Las culturas orientadas a largo plazo se centran en las recompensas futuras,
la perseverancia y el ahorro. Las culturas a corto plazo valoran las tradiciones y los
resultados rápidos.

► En culturas orientadas a largo plazo, un auditor interno puede encontrar una fuerte
planificación estratégica e inversión en prácticas sostenibles.

► En culturas orientadas a corto plazo, el énfasis puede estar en el rendimiento inmediato,
potencialmente a expensas de consideraciones a largo plazo.

6. Indulgencia vs. Moderación (IVR, por sus siglas en inglés) es el grado en que las personas
intentan controlar sus deseos e impulsos.
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► Definición. Las culturas indulgentes permiten una gratificación relativamente libre de los
deseos humanos básicos, pero las culturas restrictivas suprimen la gratificación a través de
normas sociales estrictas.

► Relevancia. La IVR influye en las políticas organizacionales sobre el comportamiento de
los empleados, el equilibrio entre la vida laboral y personal, y los juicios éticos. En culturas
indulgentes, un auditor interno debe considerar cómo estas actitudes culturales afectan el
cumplimiento y las normas éticas. Las culturas restrictivas pueden tener una fuerte adhesión
a las políticas, pero también el potencial de que se supriman cuestiones que no se discuten
abiertamente.

● Al aplicar las dimensiones de Hofstede, un auditor interno puede

■ Adaptar los enfoques de auditoría. Las metodologías se ajustan para alinearse con las
expectativas culturales, mejorando la eficacia de las auditorías.

■ Mejorar la comunicación. Se utilizan estilos de comunicación culturalmente apropiados para
establecer una buena relación y facilitar el intercambio de información.

■ Identificar los riesgos culturales. Los factores culturales pueden influir en áreas de riesgo
como el fraude, el cumplimiento normativo, y la eficiencia operativa.

Tendencias Sociales y Demográficas

Factores macroambientales. Las tendencias sociales, incluidos los cambios demográficos y los
cambios en los valores sociales, afectan las operaciones organizacionales.

Efectos en la evaluación de riesgos. Un auditor interno debe evaluar cómo atributos como la
distribución por edades, los niveles educativos, las disparidades de ingresos y la diversidad cultural
influyen en el perfil de riesgo de la organización.

Integración del análisis FODA. Identificar tendencias sociales ayuda a reconocer oportunidades
(por ejemplo, nuevos mercados, diversos grupos de talentos) y amenazas (por ejemplo, la escasez
de mano de obra, los cambios en las preferencias de los consumidores) durante el análisis FODA.

Importancia de Comprender el Entorno Global para los Auditores Internos

Gestión Holística de Riesgos

Perspectiva global. La incorporación de consideraciones globales en las auditorías asegura que las
evaluaciones de riesgo sean integrales.

Adaptabilidad. Un auditor interno que comprende las diferencias culturales y ambientales puede
adaptar las estrategias para que se ajusten a diversos contextos internacionales.

Cumplimiento Normativo

Conocimiento de la legislación. El conocimiento de las leyes y regulaciones internacionales es
crucial para asegurar el cumplimiento en todas las jurisdicciones donde opera la organización.

Normas éticas. El mantenimiento de normas éticas consistentes en diferentes culturas requiere
sensibilidad y comprensión de las prácticas locales.
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Contribución Estratégica

Apoyo a los objetivos organizacionales. Al proporcionar una visión de las operaciones globales,
un auditor interno contribuye a la toma de decisiones estratégicas y ayuda a la organización a
enfrentar desafíos internacionales.

Valor añadido. Identificar oportunidades de mejora y crecimiento en entornos diversos aumenta el
valor aportado por las funciones de auditoría interna.

Conclusión

Operar en un entorno global presenta a las organizaciones tanto oportunidades como riesgos.  Un
auditor interno equipado con conocimientos sobre funciones de gestión internacional, condiciones
económicas, complejidades políticas y legales, y diferencias sociales y culturales es esencial para
navegar por este panorama. Marcos como la Teoría de las Dimensiones Culturales de Hofstede
proporcionan herramientas valiosas para comprender y gestionar las variaciones culturales. Al
integrar estos conocimientos en su práctica, los auditores internos desempeñan un rol importante
para asegurar el éxito y la integridad organizacional en el escenario global.
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