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El INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA es una asociacion profesional fundada en 1983, cuya
mision es contribuir al éxito de las organizaciones impulsando la Auditoria Interna como funcion clave del
buen gobierno. En Espafa cuenta con mas de 3.500 socios, auditores internos en las principales empresas e
instituciones de todos los sectores econdmicos del pais.

LA FABRICA DE PENSAMIENTO es el laboratorio de ideas del Instituto de Auditores Internos de Espafia sobre

gobierno corporativo, gestion de riesgos y Auditoria Interna, donde participan mas de 150 socios y
profesionales técnicos expertos.
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hispana. Ademas de desarrollar contenido, fomenta el intercambio de conocimientos entre los socios.
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La cultura de una organizacion, entendida como el sistema de creen-
cias compartidas, principios y valores que guian el comportamiento de
sus miembros, Nno es un concepto novedoso, pero la importancia que
ha adquirido durante los Ultimos aflos ha aumentado de manera consi-

derable.

La razdn de este creciente interés no radica, exclusivamente, en el ma-
yor escrutinio regulatorio y social al que se enfrentan las organizacio-
nes (sobre todo tras las recientes crisis y escandalos corporativos; mu-
chos de ellos asociados, en Ultima instancia, a debilidades en la cultura
de la organizacién), sino que también ha sido clave el entendimiento,
por parte de los érganos de direccidn, de que la cultura, a pesar de ser
un elemento intangible, es fundamental para llevar a buen término los

objetivos estratégicos definidos.

Auditoria Interna, cuya misién es mejorar y proteger el valor de las or-
ganizaciones proporcionando aseguramiento objetivo, asesoramiento y
conocimiento basado en riesgos, no puede ser ajena a esta realidad. Sin
embargo, los resultados de una reciente encuesta' indican que dos ter-
cios de los departamentos de Auditoria Interna en nuestro pais no efec-
tdan trabajos de aseguramiento sobre la cultura organizativa de su or-
ganizacion. Si bien los motivos de esta situaciéon son, sin duda, diversos,
uno de ellos podria ser el elevado grado de complejidad que supone

abordarlas.

Este documento de LA FABRICA DE PENSAMIENTO no se plantea para
gue Auditoria Interna evalle si la cultura presente en una organizaciéon
es buena o mala (no es tarea del auditor interno), sino que tiene como
objetivo impulsar el entendimiento de la cultura corporativa como un
elemento mas del universo auditable y, con un enfoque practico, servir
como punto de partida para que aquellos auditores internos que se en-
frentan por vez primera a este tipo de revisiones o que deseen contras-
tar el enfoque que estan aplicando en las mismas, dispongan de una
guia para utilizar y adaptar a las caracteristicas y naturalezas propias de

SuUs organizaciones.

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

1. Sabor del mes — Febrero 2022. Auditoria de la Cultura Corporativa. Instituto de Auditores Internos de Espafia.
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El documento se encuentra dividido en cuatro
apartados que, partiendo de una primera par-
te que aborda el concepto de Cultura Corpo-
rativa y su relevancia, acompafian al auditor
interno en la toma de decisiones sobre los si-
guientes tres aspectos:

Definicion del rol de Auditoria Inter-
na respecto a la Cultura Corporativa

La Cultura Corporativa debe formar parte del
universo auditable y ser contemplada periédi-
camente en el Plan de Auditoria Interna. Co-
mo tercera linea del modelo de control, Audi-
toria Interna podré asumir un papel de asegu-
ramiento o de asesor de confianza. Para la
eleccion del rol mas conveniente, es clave
evaluar de manera preliminar el nivel de ma-
durez de los procesos de definicion, imple-
mentacion, seguimiento y formalizacién de la
cultura.

Planificacion de una auditoria de
Cultura Corporativa

En funcion de la situacion particular de cada

organizacién y del ya mencionado nivel de

madurez de su Cultura Corporativa, Auditoria

Interna podré adoptar distintos enfoques para

su revision. Este documento considera tres

posibles alternativas:

e Realizacion de auditorfas especificas de
Cultura Corporativa.

e Revision de la Cultura Corporativa dentro
de otras auditorias.

e Actividades como asesor de confianza.

Cada una de estas alternativas podra ejecu-
tarse con distintos enfoques, objetivos y al-
cances.

Resumen ejecutivo

Aspectos que considerar para deter-
minar un programa de trabajo

La propuesta de contenido para disponer de
un programa de trabajo se estructura en tor-
no a seis grandes componentes que abordan
la Cultura Corporativa desde distintos angu-
los:

e Estrategia.

e Gobernanza.

e Personas.

e Riesgos y procesos.

e Relaciones con terceros.

e Reputacion.

ESTRATEGIA GOBERNANZA

PERSONAL

REPUTACION

Cada uno de estos componentes se desglosa
en varios subcomponentes para los que se
definen los aspectos clave a considerar, asi
como posibles evidencias e indicadores de re-
ferencia, identificindose los aspectos mas im-
portantes para su correcta implantacion.

Por Gltimo, a modo de Anexo, se incluye una
guia para evaluar el nivel de madurez de la
Cultura Corporativa que, entre otros usos, fa-
cilitara ese anélisis previo que es el punto de
partida para determinar el rol de Auditoria In-
terna y su estrategia de cobertura.
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Primera parte - ; Por qué

es importante la Cultura
Corporativa para una
organizacion?

1. ¢QUE SE ENTIENDE POR CULTURA CORPORATIVA?

Toda sociedad o nacién dispone de una cul-
tura que influye en el comportamiento de las
personas y que se transmite de generacion en
generacion. La cultura se adquiere a través de
la educacién, la socializacién y la comunica-
cién y se materializa en normas, codigos éti-
cos, tradiciones, creencias, expectativas y
comportamientos. De este modo, se genera
entre los ciudadanos un vinculo de pertenen-
cia motivado por un pasado comdn, un pre-
sente influenciado por la realidad y un futuro
también comun.

A efectos de este documento, en el dmbito
empresarial la Cultura Corporativa identifica
la forma de ser de una organizacién. Determi-
na cémo se enfrenta a las dificultades, cdmo
gestiona las oportunidades, cémo se adapta a
los cambios, qué valores trasmite a sus miem-
bros, su lenguaje, el comportamiento de sus
empleados y las formas de pensar y trabajar.

La Cultura Corporativa también determina co-
mo se relacionan los miembros de la organi-
zacion con clientes, proveedores, accionistas,
inversores, supervisores y demas stakeholders;
el estilo de liderazgo; la comunicacién dentro
y fuera de la organizacion; los sistemas de re-
muneracion; el trato a los empleados o el re-

torno que aporta a la sociedad y el cumpli-
miento del marco normativo que le aplica. En
definitiva, es un estilo propio y tnico que di-
ferencia a la organizacion de sus competido-
res.

La cultura de una organizacion existe siem-
pre. De una forma u otra, pero existe. No obs-
tante, una empresa puede gestionarla, es de-
cir, puede definir proactivamente la cultura a
la que aspira; aquella que le ayude a alcanzar
sus objetivos y que tendra presencia en los
procesos de toma de decisiones.

La Cultura Corporativa tiene asociados una
serie de atributos generalmente aceptados,
entre los que se pueden destacar los siguien-
tes:

e Estd asociada a todos los niveles de la or-
ganizacion.

e Reside en comportamientos compartidos y
en valores y normas, tanto escritas como
no escritas. No es individual ni fruto del
promedio de caracteristicas individuales.

e Tiene un espiritu duradero y de largo plazo.
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La Cultura
Corporativa
identifica la forma
de ser de una
organizacion.
Determina cémo
se enfrenta a las
dificultades, cémo
gestiona las
oportunidades,
como se adapta a
los cambios y qué
valores trasmite a
sus miembros.
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La Cultura
Corporativa es un
factor diferencial
en un entorno
altamente
competitivo en el
que es clave
aumentar la
confianza de los
grupos de
interés.

e Tiene una naturaleza subliminal, a pesar de
lo cual las personas pueden reconocerla,
identificarla y transmitirla.

e Es dindmica, se actualiza y evoluciona con
el paso del tiempo y se adapta a nuevos
entornos, influenciada por agentes externos
o internos.

e Estd interrelacionada con los objetivos es-
tratégicos de la organizacién y acompafia a
esta para determinar «como» alcanzarlos.

En conclusién, las organizaciones tienen una
identidad y un proposito materializados a
través de la Cultura Corporativa que se con-
creta en unos comportamientos alineados con
dichos conceptos. Es un elemento intangible
que tiene un impacto relevante —directo o in-
directo— en la situacion financiera y en el
cumplimiento de los objetivos y de la estrate-
gia, pues puede afectar a la pérdida de pro-
ductividad, generar conflictos con clientes, fu-
ga de talento clave, retrasos competitivos, etc.

2. RELEVANCIA DE LA CULTURA CORPORATIVA.

Hoy en dia, el valor de las organizaciones va
mucho més alld de su cuenta de resultados y
su balance u otros aspectos tangibles. Con-
ceptos intangibles como la innovacion, la re-
siliencia, la reputacion o la interaccién entre
las personas influyen en el éxito de una orga-
nizacion.

En este contexto, la Cultura Corporativa es un
factor diferencial en un entorno altamente
competitivo en el que es clave aumentar la
confianza de los grupos de interés con los
que se relaciona la organizacion. Adicional-
mente, ayuda a proporcionar valor a los dife-
rentes grupos de interés, de forma que se ob-
tenga una diferenciacion duradera en el tiem-
po respecto a la competencia, asi como legi-
timidad social para sequir operando en el
mercado.

El crecimiento sostenible de las organizacio-
nes esta ligado a las personas que la compo-
nen, su capacidad de influencia en todas sus
actuaciones, sea en la interaccién con los
clientes, compafieros de trabajo, proveedores,
superiores 0 equipos.

Una vez definida, la Cultura Corporativa debe
estar presente en todos los procesos relevan-
tes de una organizacién para que pueda fluir
e influir en los comportamientos de sus
miembros.

El rol de la Cultura Corporativa es esencial en
las organizaciones, pues:

e Permite diferenciarse de los competidores
en un mundo donde la homogeneidad de
los productos y servicios puede no ser la
clave de eleccion de los clientes.

e Asume un papel de aportacion de valor y
es un bien intangible a definir con claridad,
implementar con inteligencia, vigilar con
diligencia y respetar con esfuerzo.

e Marca las directrices basicas de actuacion
de la organizacion en todos los niveles, lo
que es clave para mitigar los riesgos, espe-
cialmente aquellos de caracter reputacio-
nal. Si bien no se debe confundir la Cultura
Corporativa con la reputacion (que es la
percepcion exterior sobre la organizacion),
ambos conceptos estan interrelacionados.



Estd en las manos de cada organizacién defi-
nir cudl es su Cultura Corporativa, cémo im-
plementarla y socializarla entre sus trabajado-
res y disefiar el sistema de medicion para va-
lorar si ha permeado en la organizacion vy si
es la esperada.

Este documento no pretende juzgar ni pro-
fundizar sobre cudl debe ser la Cultura Corpo-
rativa ideal o cémo implantarla. No obstante,
a modo de guia, se enumeran algunos de los
elementos, herramientas o técnicas que per-
miten identificar aspectos relacionados con la
Cultura Corporativa y que pueden ayudar a
Auditoria Interna en su labor:

e Objetivos estratégicos: financieros, tecno-
l6gicos, de cumplimiento, de gestion de
riesgos, de recursos humanos, etc.

e Valores o principios: tanto definidos como
arraigados, que sirven de guia del compor-
tamiento de la organizacién y de cada uno
de sus miembros, a todos los niveles.

e Cddigos éticos que definan formalmente
los comportamientos permitidos y prohibi-
dos.

* Buzones o canales éticos que permitan la
comunicacién anénima de conductas poco
éticas o no alineadas con los valores o prin-
cipios de la Cultura Corporativa.

e Comunicacion interna y construccion de
confianza: las actitudes transparentes y ge-
neradoras de confianza como inspiracion
de los comportamientos son clave en la im-
plantacion de la cultura y se reflejan en el
compromiso de los integrantes de la orga-
nizacion.

e Procesos de seleccion del personal en los
que se valore la compatibilidad de las habi-
lidades y de los valores y principios de los
candidatos con la Cultura Corporativa.

e Politicas de retribuciones y desarrollo per-
sonal alineadas con los valores, principios
de la Cultura Corporativa y con los objeti-
vos de la organizacion.

Politicas de disefio e implementacion de
productos y servicios orientados a cubrir
las necesidades de los clientes y coherentes
con los valores corporativos.

e Politicas de contratacion de proveedores
que contemplen la coherencia de la Cultura
Corporativa de estos con la de la organiza-
cion.

Politicas de admision de clientes alinea-
das con los valores, principios y objetivos
de la organizacion.

e Comportamiento de directivos y emplea-
dos alineados con la Cultura Corporativa
definida.

3. INTERVINIENTES EN LA CULTURA CORPORATIVA.

Todos los integrantes de las organizaciones
son actores en el despliegue de la Cultura
Corporativa en el dia a dia, si bien destacan
los siguientes grupos de interés por la rela-
cién directa o indirecta en su gestion:

e La sociedad, cuya evolucion afecta a una
organizacién, por lo que la Cultura Corpo-

rativa debe ser flexible y adaptarse a las
nuevas realidades y a la evolucién de las
expectativas y los valores en la sociedad.

e |os accionistas, en tanto que son propie-
tarios de la compafia.

e E| Consejo de Administracion, cuyo objeti-
vo fundamental es crear valor y protegerlo,
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Estad en las
manos de cada
organizacion
definir cual es su
Cultura
Corporativa,
cémo
implementarla,
valorar si ha
permeadoy si es
la esperada.
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Es importante
identificar
aquellos aspectos
de los modelos
de Cultura
Corporativa que
sea necesario
cambiar o
evolucionar, para
mantenerlos
actualizados y
gue sean un
referente a largo
plazo.
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debe articular, junto con la Alta Direccion,
las expectativas en torno a la Cultura Cor-
porativa, asi como definir los valores y com-
portamientos que van a primar en la orga-
nizacién. Suscribe el propdsito de la organi-
zacion y, por ende, el alineamiento de este
con la Cultura Corporativa. Cabe destacar
que el Consejo puede decidir que la Cultura
Corporativa sea definida por todos los
miembros de la organizacion a través de
metodologias adecuadas que permitan la
identificacion de valores actuales o desea-
bles, focus groups o trabajos especificos pa-
ra la definicion y activacion de la cultura.
En este modelo, los empleados definen las
directrices que les identifiquen con un pro-
yecto comun, asi como con la visién y mi-
sién de la organizacion. No obstante, no
importa tanto el modelo concreto de imple-
mentacion de la Cultura Corporativa, lo re-
almente importante es que el Consejo arti-
cule los medios necesarios para gestionarla
y que sea la més apropiada en cada mo-
mento para alcanzar los objetivos defini-
dos.

e La Alta Direccion debe demostrar con sus
acciones que esta alineada y respeta la
Cultura Corporativa definida.

e Los empleados son la piedra angular del
éxito de una Cultura Corporativa alineada

con la estrategia y los objetivos empresa-
riales. Es fundamental su formacién en la
cultura deseada, que se promuevan los
comportamientos adecuados y que se invo-
lucren en los procesos de implementacion
de la cultura definida.

e Los legisladores y reguladores, cuya fun-
cién es legislar sobre los aspectos relevan-
tes para las organizaciones, incluyendo la
Cultura Corporativa. Tras las ultimas crisis
financieras, los legisladores y reguladores
han puesto su foco en la emision de pautas
y reglas de buen gobierno corporativo y en
la supervision prudencial de las entidades
con el fin de garantizar transparencia y
confianza. Si bien hay algunos sectores mas
regulados que otros, en general la regula-
cién tanto local como europea estéa cobran-
do fuerza en ambitos como la igualdad y
los procesos remuneratorios.

Ademas, es importante identificar aquellos
aspectos de los modelos de Cultura Corpora-
tiva que sea necesario cambiar o evolucionar,
para que sigan estando actualizados y sean
un referente para los empleados a largo pla-
zo. En este punto radica la importancia de
identificar los riesgos asociados a la Cultura
Corporativa, que se analizan en el apartado
siguiente, y la aceptacion de que la cultura se
puede y se debe gestionar.

4. RIESGOS ASOCIADOS A LA CULTURA CORPORATIVA.

Dada su relevancia, la falta de formalizacién
de un marco de referencia que recoja los
principios basicos de la Cultura Corporativa o
de los comportamientos contrarios a la mis-

ma, asi como la ausencia de elementos de

medicién asociados, suponen un riesgo eleva-
do para la organizacion.

Asi, el marco integrado COSO de Control In-
terno, cuyo objetivo es ayudar a la direccion a
mejorar el control de la organizacion, resalta



la importancia de la Cultura Corporativa den-
tro del componente “entorno de control”. En
concreto, el primer principio de dicho compo-
nente se define de la siguiente manera: “La
organizacién muestra su compromiso con la
integridad y los valores éticos”, y sus puntos
de interés asociados hacen referencia a con-
ceptos clave como el tone at the top y el esta-
blecimiento, evaluacién y gestion de desvia-
ciones de las normas de conducta.

Para definir la Cultura Corporativa, las organi-
zaciones deben plantearse cudles son los ries-
gos para su sostenibilidad, objetivos estraté-
gicos, reputacién o permanencia que deriven
de comportamientos no deseados concretos
y, en funcién de estos, disefiar las herramien-
tas que facilitaran a sus empleados cumplir
con los criterios deseados mitigando los ries-
gos identificados.

Como cualquier otro riesgo, las organizacio-
nes deben disponer de elementos para eva-
luar la existencia de los componentes necesa-
rios de una adecuada Cultura Corporativa
(ver punto 2 anterior).

Con los resultados de esta evaluacién, debe-
ria poder medirse el grado de interiorizacion y
de satisfaccion sobre el Modelo de Cultura
Corporativa de la organizacion, su nivel de
madurez, el riesgo residual existente y cdmo
este puede impactar en los objetivos estraté-
gicos.

A continuacion, se incluye una relacion no ex-
haustiva de potenciales riesgos asociados a la
Cultura Corporativa:

e Cultura Corporativa no alineada con el pro-
posito, vision y misidn de la organizacion.

e Alta rotacion del personal asociada a la
desmotivacion. Puede ser un indicador de

que existen problemas de fondo y deteriora
la transmision de la cultura deseada.

e Actividades o comportamientos desalinea-
dos con politicas y procedimientos especifi-
Cos.

e Obstaculos para la consecucion de objeti-
VoS estratégicos, tacticos u operativos.

e Falta de ética o comportamientos reprocha-
bles en las personas.

e Contrataciones de proveedores fuera de los
estandares o directrices.

e Disefio de productos con carencias o fallos.

e Otros riesgos derivados de comportamien-
tos no deseados por parte de los emplea-
dos, causados por:

- Falta de conocimiento o despliegue entre
los empleados de la Cultura Corporativa
deseada.

- Falta de flexibilidad de la Cultura Corpo-
rativa a nuevos entornos y realidades.

- El crecimiento inorganico, que implica la
entrada en contacto de distintas culturas.

- Un bajo nivel de interiorizacién de la cul-
tura por parte de los empleados.

- La presion en resultados, que puede ac-
tuar como un motivador de conductas no
deseadas.

El Consejo de Administracion y la Alta Direc-
cién deberdn trabajar sobre estos riesgos para
disponer de medidas de control, medicion y
seguimiento, para definir acciones concretas
de remediacién; garantizando una adecuada
cobertura de las soluciones y un musculo sufi-
ciente para implementarlas satisfactoriamen-
te.
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Las
organizaciones
deben disponer
de elementos
para evaluar la
existencia de los
componentes
necesarios de
una adecuada
Cultura
Corporativa.
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Debe
establecerse un
marco de control
qgue permita
anticipar
conductas
reprochablesy
contrarias a la
cultura deseada.
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5. LA CULTURA CORPORATIVAY EL MARCO DE CONTROL.

Para evitar que los riesgos asociados a la Cul-
tura Corporativa se materialicen, debe esta-
blecerse un marco de control que permita
anticipar conductas reprochables y contrarias
a la cultura deseada. Asi, el primer paso para
conocer la situacion de la Cultura Corporativa
en una organizacién es identificarla y evaluar-
la.

En las organizaciones en las que exista un
modelo de tres lineas, las responsabilidades
de cada linea podrian ser las siguientes:

e La primera linea identifica las debilidades
de su modelo de Cultura y pone remedio a
las acciones contrarias a la misma. En mo-
delos muy maduros, define los controles del
grado de implementacion de la Cultura
Corporativa (por ejemplo, en algunos casos,
son las areas de Recursos Humanos quie-
nes realizan encuestas de satisfaccion de
empleados que incluyen cuestionarios rela-
cionados, entre otros aspectos, con la Cul-
tura Corporativa).

La segunda linea define sistemas de con-
trol interno que permitan sequir el cumpli-
miento de las orientaciones relacionadas

con la Cultura Corporativa y realizar pro-
puestas de mejora.

e Auditoria Interna, como tercera linea, pro-
porciona aseguramiento realizando una
evaluacion independiente sobre la Cultura
Corporativa.

En las empresas con entornos de control me-
nos desarrollados, es importante destacar la
labor que puede desempefiar Auditoria Inter-
na en su rol de asesor de confianza. Cuando
no se cuenta con segunda linea de control,
Auditoria Interna puede funcionar como mo-
tor de identificacion de la Cultura Corporativa
existente, de los riesgos asociados a la falta
de cultura 0 a una cultura no alineada con el
proposito, misién y vision de la organizacion,
asi como proponer acciones de mejora para
mitigar los riesgos identificados. Su conoci-
miento de la organizacion, la transversalidad
con la que revisa los procesos, su contacto
diario con los diferentes estadios de la orga-
nizacion (personas, lideres, clientes y provee-
dores), le permite posicionarse de una mane-
ra privilegiada para escalar a la Alta Direc-
cién, con una opinion independiente, el espiri-
tu corporativo que impera en la organizacion.



@

Segunda parte - ;Cual

debe ser el rol de Auditoria
Interna respecto a la
Cultura Corporativa?

1. ¢ DEBE INCLUIRSE LA CULTURA CORPORATIVA DENTRO
DEL UNIVERSO DE AUDITORIA?

La duracién de la pandemia generada por la
Covid-19 y el impacto que ha supuesto en la
economia global han contribuido a impulsar
un enfoque mas holistico en la gestion de
riesgos de las organizaciones, visibilizando la
conexion existente entre diferentes areas co-
mo la gestion de personas, el riesgo y los re-
sultados del negocio.

Entre otros factores, las nuevas formas de
trabajo han impactado en la Cultura Corpora-
tiva, afectando la salud mental y el bienestar
de la plantilla y contribuyendo a que las per-
sonas se sientan menos conectadas entre
ellas y con el propdsito de la organizacién.

El riesgo de Cultura Corporativa se ha situa-
do entre uno de los principales riesgos a
afrontar por parte de las organizaciones y Di-
recciones de Auditoria Interna segun las Ulti-
mas ediciones del estudio Risk in Focus?.

Desde hace mas de diez afios, como conse-
cuencia de las crisis financieras, los Consejos

de Administracion son conscientes del riesgo
que supone una Cultura Corporativa débil y
cémo una cultura fuerte hace a la organiza-
cién mas valiosa.

Al ser una de las preocupaciones de la mayor
parte de los Consejos de Administracion y Al-
ta Direccion, y siendo en cualquier caso un
riesgo clave en el valor de la organizacion, la
Cultura Corporativa debe formar parte del
universo de auditoria y ser contemplada pe-
riodicamente en el Plan de Auditorfa Interna.

Auditorfa Interna, como principal proveedor
de aseguramiento y asesoramiento indepen-
diente, tiene un papel clave para otorgar ga-
rantias al Consejo de Administracién de que
la cultura y los valores definidos se encuen-
tran alineados con el proposito, son apropia-
dos dado el contexto de riesgo y se viven en
toda la organizacion.

2. https://auditoresinternos.es/uploads/media_items/risk-in-focus-2022.original.pdf y
https://auditoresinternos.es/uploads/media_items/esferaconsejeros-riesgosclave-risk-in-focus-2023.original.pdf

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

La Cultura
Corporativa debe
formar parte del
universo de
auditoria y ser
contemplada
periddicamente
en el Plan de
Auditoria Interna.
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INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

La Cultura
Corporativa esta
presente en
muchas areas de
riesgo criticas
para el negocioy,
por tanto, tiene
un impacto
significativo en la
gestion de
riesgosy el
control interno.
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2. EL PAPEL DE AUDITORIA INTERNA RESPECTO AL DE

OTRAS AREAS DE CONTROL.

La Cultura Corporativa est4 presente en mu-
chas areas de riesgo criticas para el negocio
y, por tanto, tiene un impacto significativo en
la gestién de riesgos y el control interno. Por
ello, las funciones de las areas de control de-
ben ser las mismas que para el resto de los
riesgos de la organizacion, si bien debe tener-
se en cuenta que, al impregnar la Cultura
Corporativa todos los niveles de la organiza-
cién, dichas areas de control también forman
parte de ella.

En organizaciones con un sistema de control
interno maduro, organizado de acuerdo al
modelo de tres lineas, las funciones de éstas
respecto a la Cultura Corporativa podrian ser
las siguientes:

e |a primera linea, enfocada en la gestién
operativa y de riesgos, identifica las debili-
dades de su modelo de Cultura y pone re-
medio a las acciones contrarias a la misma.
En concreto, es clave la labor de RR.HH. pa-
ra que el tone at the top llegue a todos los
niveles de la organizacién, asi como para
asegurar la implementacién de la cultura
corporativa definida y realizar un sequi-
miento sobre su nivel de madurez.

e la segunda linea supervisa la eficacia de la
gestion de riesgos, tomando por un lado la
Cultura Corporativa como un proceso en si
mismo, con riesgos asociados y controles
que los mitiguen v, por otro, considerando
su impacto de forma transversal en cada
uno de los procesos de la organizacion, en
concreto:

- Monitoreando que se cumplan los requi-
sitos legales y la normativa interna.

- Estableciendo canales de denuncia y éti-
cos que minimicen riesgos penales y
fraudes.

- Participando en el disefio de politicas y
procedimientos que garanticen que la or-
ganizacion desarrolla sus actividades y
negocios conforme a la cultura definida.

- Velando porque los procedimientos de
identificacion y evaluacién de riesgos in-
cluyan la Cultura Corporativa.

La tercera linea asumira un papel de ase-
guramiento (evaluacion independiente de
la eficacia y eficiencia del control interno y
el cumplimiento de la legislacion) o de ase-
sor de confianza (dando respuesta a las so-
licitudes concretas de los stakeholders), se-
gun el enfoque definido en su plan de au-
ditoria. A la hora de definir un papel u otro,
deberan tenerse en cuenta los siguientes
aspectos:

- El nivel de madurez de la organizacién
en cuanto a la definicion, implementa-
cién, sequimiento y formalizacion de la
cultura. Un mayor nivel de madurez hara
mas propicio un rol de aseguramiento,
mientras que, si no se ha alcanzado un
minimo, serd mas efectivo el rol de ase-
sor de confianza.

- El enfoque regulatorio del sector en el
que opere la organizacion. Cuanto mayor
sea la regulacion respecto a la Cultura
Corporativa, mas importancia cobrard el
rol de aseguramiento, como es el caso
del sector financiero tras la crisis de
2008. Un ejemplo claro de ello es que la
Autoridad Bancaria Europea dispone de



unas Directrices sobre gobierno interno?,
en las que se especifican los aspectos cri-
ticos a evaluar en relacién con la cultura

de riesgos, un elemento importante que
se integra en la Cultura Corporativa de
este tipo de organizaciones.

3. HABILIDADES A CONSIDERAR EN EL EQUIPO PARA
ABORDAR UNA AUDITORIA DE CULTURA CORPORATI-

VA.

Las habilidades de comunicacién y relaciona-
les han cobrado especial relevancia para Au-
ditorfa Interna en los Ultimos afios, siendo
fundamentales en los perfiles demandados.
En una auditoria de la Cultura Corporativa
(en la que las evidencias seran, probablemen-
te, menos tangibles que en otros casos) estas
habilidades resultan imprescindibles y deben
sumarse a las habilidades técnicas necesa-
rias. Se destacan a continuacién algunas de
estas habilidades:

e Conocimiento experimentado, global y
transversal de la compafiia: ayuda a inter-
pretar la realidad de forma aperturista, a
ser mas flexible, a priorizar y a llegar a
acuerdos. Fomenta la empatia con las are-
as auditadas y facilita tener mas clara la
contribucion de cada una al propésito. Un
perfil senior, con larga trayectoria y expe-
riencia y relaciones solidas con diferentes
estamentos de la organizacion serd el mas
recomendable para este tipo de auditorias.

e Independencia, credibilidad y confianza:
habilidades inherentes al trabajo de audi-
torfa interna y necesarias para todos los
trabajos de aseguramiento.

e Empatia e inteligencia emocional para el
trato con las personas: permite saber leer
una situacion, entender mejor al interlocu-
tor y actuar en consecuencia, buscando Ia
mejor forma de dirigirse a él.

Una opcion interesante para valorar es la de
contar con la figura del auditor invitado
(quest auditor), que pueda aportar una vision
diferente y enriquecedora para este trabajo.

Por Ultimo, mas alla de las habilidades del
equipo que aborde este tipo de trabajos, Au-
ditoria Interna debe ser embajadora de la
Cultura Corporativa, alineando sus comporta-
mientos y actuando como movilizadora de la
misma.

3. https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/documents/10180/2164689/de7783ac-51b3-4c6f-8314-
be75c2e2b85e/Guidelines%200n%20Internal%20Governance%20%28EBA-GL-2017-11%29_ES.pdf?retry=1

4. Esta figura consiste en la participacion temporal de un experto de un area operativa en un trabajo de aseguramiento,
con el objeto de aportar sus conocimientos y vision experta en una materia concreta.

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

En una auditoria
de Cultura
Corporativa, las
habilidades de
comunicaciény
relacionales
resultan
indispensables,
debiendo
sumarse a las
habilidades
técnicas.
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INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

El objetivo global
de una auditoria
sobre la Cultura
Corporativa es
analizar la gestiéon
de los riesgos de
culturay
conducta,
evaluando su
estado e impacto
para aportar una
opinién y dar
recomendaciones
de mejora.
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Tercera parte -

Planificando |la auditoria
de la Cultura Corporativa

1. ¢COMO DEFINIR EL OBJETIVO DE UNA AUDITORIA DE

CULTURA CORPORATIVA?

El objetivo global de una auditoria sobre la
Cultura Corporativa es analizar la gestién de
los riesgos de cultura y conducta, evaluando
su estado e impacto para aportar una opinion
y dar recomendaciones de mejora. Es impor-
tante sefialar que, en este tipo de trabajos, el
auditor interno actda como funcion indepen-
diente que proporciona aseguramiento sobre
los riesgos asociados a la Cultura Corporati-
va.

Antes de definir los objetivos especificos, sera
necesario alinearlos con las expectativas de la
Comision de Auditorfa (u érgano equivalen-
te), por lo que es recomendable compartirlos
explicitamente con dicho érgano.

Habitualmente, este tipo de auditorias se
plantean para:

e Valorar el nivel de madurez de la Cultura
Corporativa: este es el objetivo mas habi-
tual en organizaciones con un desarrollo
mas maduro de su cultura.

e Evaluar el impacto de la Cultura Corpora-
tiva en los procesos claves: este es el ob-
jetivo mas habitual de las primeras audito-
rias que se realicen sobre esta tematica.

e Determinar si la Cultura Corporativa ac-
tua como mecanismo de racionalizacion
o justificacion de incidencias o incumpli-
mientos.

2. ;.COMO SELECCIONAR EL ENFOQUE DE UNA AUDITO-
RIA DE CULTURA CORPORATIVA?

El enfoque de Auditoria Interna sobre la
Cultura Corporativa, al igual que la propia
cultura de una organizacién, no es estatico,
sino que evoluciona a medida que esta cam-
bia. Adicionalmente, es importante que se
adapte a la situacion particular de cada orga-
nizacion.

Por ello, antes de definirlo, es clave realizar
una evaluacion del nivel de madurez de la

Cultura Corporativa de la organizacién. No
obstante, no es necesario que dicha evalua-
cién se materialice en una revision detallada,
pudiendo basarse en el juicio profesional y en
lo observado en trabajos de aseguramiento
precedentes. Para realizar esta evaluacion
preliminar, se tomara como referencia el mo-
delo de madurez de la propia organizacion
(en caso de existir) o, en su defecto, el mode-



lo externo que mejor se adapte. Como Anexo
a este documento se incluye una propuesta
de modelo de referencia que puede servir de
gufa en caso de no existir un modelo defini-
do.

A efectos de este documento, se van a consi-
derar tres posibles alternativas para dar co-

TIPOS DE TRABAJO REALIZADOS EN RELACION CON CULTURA CORPORATIVA

bertura a la Cultura Corporativa en el plan de

auditorfa:

e Opcién 1: Realizacién de auditorias especi-
ficas de Cultura Corporativa.

e Opcién 2: Revision de la Cultura Corporati-
va dentro de otras auditorias.

e Opcidn 3: Actividades como asesor de con-
fianza.

No se realizan auditorias —

de Cultura Corporativa

Ambos tipos de trabajos @

—* Auditoria especifica

; de Cultura Corporativa

® Aspectos de
Cultura Corporativa
considerados en
auditorias de proceso

FUENTE: Chartered Institute of Internal Auditors. Cultivating a healthy culture; Why Internal Audit and boards must take Cor-

porate culture more seriously in a post-Covid world”. 2022

La eleccién de una alternativa u otra depen-
derd del nivel de madurez de la Cultura Cor-
porativa de la organizacion.

TABLA 1: RELACION ENTRE NIVELES DE MADUREZ DE LA CULTURA CORPORATIVA Y LOS TRABAJOS DE AUDITORIA INTERNA

La siguiente tabla recoge la relacion entre
ambos conceptos:

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

TIPOS DE TRABAJO A REALIZAR EN EL AMBITO DE LA CULTURA CORPORATIVA

NIVEL DE MADUREZ

INFORMAL BASICO AVANZADO OPTIMO
Opcion 1: Auditorias especificas de Cultura Corporativa
a. Metodo 1: revisién de alto nivel del disefio del modelo de v wW W wW
Cultura Corporativa en toda la organizacion.
, b. Método 2: revision profunda (disefio y efectividad) total o v v W W
Aseguramiento parcial de componentes de la Cultura Corporativa.
¢. Metodo 3: combinacion métodos 1y 2. v v W W
Opcién 2: Revision de la Cultura Corporativa dentro de otras v v W W
auditorias
Consultoria Opcidn 3: Actividades como asesor de confianza wW wW v v
V' Enfoque adecuado Vv Enfoque altamente recomendable
@ 17



AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

El enfoque de
Auditoria Interna
sobre la Cultura
Corporativa, al
igual que la
propia cultura de
una organizacion,
no es estatico,
sino que
evoluciona a
medida que esta
cambia.
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La descripcién detallada de cada una de las
alternativas es la siguiente:

Opcion 1: Auditorias especificas de
Cultura Corporativa

El objetivo principal de una auditoria especi-
fica sobre la Cultura Corporativa es evaluar si
su disefio y la eficacia operativa de su imple-
mentacion estan alineadas con el propésito,
la mision y la estrategia de la organizacion.

Este tipo de trabajos de aseguramiento per-
mitird opinar sobre si el nivel de madurez de
la Cultura Corporativa en la organizacion evi-
denciado en la auditoria esté alineado con la
evaluacion preliminar mencionada con ante-
rioridad. No obstante, requieren un alto nivel

de dedicacién del equipo, asi como conoci-
mientos amplios sobre la organizacion y es-
pecificos sobre modelos de Cultura Corporati-
va, por lo que debe evaluarse previamente si
se dispone de este expertise 0 si es necesario
incorporarlo.

El alcance puede cubrir toda la organizacién
o limitarse a ciertos componentes (un proce-
50, una unidad de negocio o una localizacién
geografica).

El Instituto de Auditores Internos de Australia®
sefiala tres métodos para orientar este tipo de
auditorias en funcién de su profundidad y
amplitud, que depende de cdmo se conside-
ran los aspectos visibles e invisibles de la Cul-
tura Corporativa (ver Grafico 1).

TIPOS DE TRABAJO REALIZADOS EN RELACION CON CULTURA CORPORATIVA

ASPECTOS VISIBLES DE LA CULTURA CORPORATIVA

Objetivos estratégicos Q

Estructura organizativa

Politicas internas

Codigo de ética

Valores o principios

Comportamiento de directivos

Comportamiento de empleados

ASPECTOS INVISIBLES DE LA CULTURA CORPORATIVA

e Método 1: revision de alto nivel del disefio
del modelo de Cultura Corporativa en toda
la organizacion, centrandose en los aspec-
tos visibles y mensurables (propdsito, vi-
sién, mision y estrategia; cddigo de con-
ducta; politicas de RRHH; estructura; etc.).

Este método es recomendable cuando el
nivel de madurez de la Cultura Corporativa
es, como minimo, bésico. Es util para iden-
tificar si el nivel de madurez real coincide
con el esperado, o si existen comporta-
mientos contrarios a la cultura definida.

5. The Institute of Internal Auditors Australia. Auditing Risk Culture: A practical quide, 2021



e Método 2: revision profunda de la Cultura
Corporativa, incluyendo tanto aspectos visi-
bles como invisibles (normas no escritas,
percepciones, reputacion, grado de interio-
rizacion, etc.). Puede focalizarse en elemen-
tos concretos del universo de auditoria
(procesos, areas de negocio, filiales o areas
geograficas) seleccionados por el auditor
interno en funcién de su riesgo residual.

Este método es recomendable para ele-
mentos del universo de auditoria con un ni-
vel de madurez avanzado u 6ptimo (aun-
que el nivel global de la organizacién pue-
de ser inferior), cuya revision puede enfo-
carse como un piloto para auditorias mas
amplias.

En caso de existir subculturas corporativas
(por regiones, paises o incluso departamen-
tos), la auditoria puede orientarse a realizar
trabajos de aseguramiento transversales de
componentes especificos de la cultura o
bien a realizar trabajos de aseguramiento
de los distintos componentes de una sub-
cultura.

Método 3: combinacién de los métodos 1y
2. Este método es recomendable para orga-
nizaciones con un nivel alto de madurez,
pues permite identificar barreras en el com-
portamiento que impidan alcanzar el nivel
optimo.

Opcion 2: Revision de la Cultura Cor-
porativa dentro de otras auditorias

Se diferencian dos posibles enfoques para es-
te tipo de revision.

e Emitir una opinion completa tanto sobre
el proceso auditado como sobre la Cultu-
ra Corporativa. En este caso, a la revision
habitual de un proceso se afiade la audito-
ria de la Cultura Corporativa de acuerdo a
lo detallado en la Opcién 1 anterior. Implica
una dedicacion elevada de recursos.

e Emitir una opinién completa sobre el pro-
ceso auditado, complementada por una
revision limitada de aquellos aspectos de
la Cultura Corporativa que lo afectan de
manera mas relevante (comportamientos
esperados criticos para el proceso, con alto
impacto en la operacion o requeridos por la
regulacion). Este enfoque, menos profundo,
es mas eficiente en términos de consumo
de recursos.

El alcance puede abarcar todos los procesos®
de la organizacién si bien, a efectos de priori-
zar, es recomendable alinearse con las expec-
tativas de la Comision de Auditoria y la Alta
Direccion y evaluar el impacto de cada proce-
5o sobre:

a) Areas de Seqgunda Linea, que son criticas
para la Cultura Corporativa. Las de mayor
impacto serfan la funcién de cumplimien-
to, calidad, control interno, ciberseguri-
dad, comunicacién, sostenibilidad, etc.

b) Areas operativas de procesos estratégi-
cos, como ventas, operaciones, produc-
cion, estrategia corporativa, etc.

¢) Areas operativas de procesos de soporte
y apoyo, seleccionadas de acuerdo al cri-
terio experto del auditor (un ejemplo seria
Recursos Humanos).

6. Procesos puede incluir cualquier elemento del universo de auditoria: politicas, marcos, procesos, procedimientos o

metodologias

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

La eleccién del
enfoque de
Auditoria Interna
a aplicar
dependera del
nivel de madurez
de la Cultura
Corporativa de la
organizacioén.
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AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

Existen tres
alternativas para

dar cobertura a la

Cultura
Corporativa en el

plan de auditoria:

realizacién de
auditorias
especificas de
Cultura
Corporativa;
revision de la
Cultura
Corporativa
dentro de otras
auditorias;

y actividades
como asesor de
confianza.
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En términos generales, esta alternativa es re-
comendable cuando la organizacién tiene un
nivel de madurez elevado, si bien puede utili-
zarse para niveles menos maduros, en caso
de requerimientos regulatorios o con el obje-
to de evaluar la situacién real respecto a las
expectativas del Organo de Administracion o
la Alta Direccion.

Respecto a la forma de presentar los resulta-
dos de este tipo de trabajos de aseguramien-
to, un aspecto relevante a considerar es la re-
lacion entre las conclusiones y los hallazgos
de los &mbitos revisados (tanto el proceso en
si mismo como la Cultura Corporativa asocia-
da). En este sentido, deberia identificarse, en
la medida de lo posible, si los hallazgos estan
relacionados (es decir, si son consecuencia
uno de otro), asi como también describir los
riesgos asociados, la probabilidad de ocurren-
cia y su impacto, tanto en el proceso como a
nivel global de la organizacion.

Opcidn 3: Actividades como asesor
de confianza

Los aspectos generales del rol del auditor in-
terno como asesor de confianza, asi como de
las salvaguardas que es necesario tomar para
evitar poner en peligro su independencia y
objetividad, quedan recogidos en el Marco In-
ternacional para la Préctica Profesional de la
Auditoria Interna; mas concretamente en la
Norma 1100 que trata sobre los atributos de
“Independencia y Objetividad” relativos a la
funcion de Auditoria Interna.

El tipo de actividades a ejecutar por el auditor
interno respecto a la Cultura Corporativa en
su rol de asesor de confianza, al igual que en
el caso de las actividades de aseguramiento,
dependera del nivel de madurez de esta. A

menor nivel de madurez, la labor del auditor
interno serd mas profunda, con el objeto de
promover el incremento de dicho nivel de ma-
durez. En niveles de madurez altos, su objeti-
Vo serd aportar best practices que ayuden a
mantenerlo y mejorarlo.

Pueden distinguirse dos tipologias de aseso-
ramiento a prestar:

® Asesoramiento en la definicion de la Cul-
tura Corporativa.

En la etapa de definicién, el enfoque de-
pendera del nivel de madurez observado:

- En organizaciones con un nivel de madu-
rez Informal o Basico, se pueden realizar
sesiones de trabajo con la Alta Direccion
para conocer sus expectativas sobre los
comportamientos a potenciar y animar a
que se defina formalmente el modelo de-
seado. Para ello, deberan resaltarse los
beneficios de gestionar, medir y controlar
la Cultura Corporativa en todos sus am-
bitos.

- En organizaciones con un nivel de madu-
rez Avanzado, una vez identificados los
puntos débiles, el auditor interno puede
asesorar a la Alta Direccion en el lanza-
miento de actividades de comunicacion,
sensibilizacion y capacitacién sobre la
Cultura Corporativa

- Por dltimo, en organizaciones con un ni-
vel de madurez Optimo, el auditor inter-
no puede detectar los puntos fuertes y
trasladarlos interna y externamente, a
través, por ejemplo, de la memoria anual
corporativa o del portal de transparencia.

e Asesoramiento en la implantacion de la
Cultura Corporativa.

En esta etapa, el asesor de confianza pue-
de asistir a la Alta Direccion en el disefio de



las acciones que se desarrollaran para inte-
grar el conjunto de valores, comportamien-
tos y creencias definidos como Cultura Cor-

3. ASPECTOS A TENER EN
CION DEL ALCANCE.

Escogido el enfoque deseado, se definira el
alcance detallado de la auditorfa. Para ello, se
deben tener en cuenta los siguientes aspec-
tos:

e |dentificar los componentes clave de la
cultura:

La identificacién de los componentes clave
de la cultura de una organizacion (en algu-
nos casos visibles y en otros invisibles, que
evolucionan y se retroalimentan) permitira
focalizar el alcance de la auditoria para
centrarse en los mas significativos y testar
tanto su disefio como su eficacia operativa.

e |dentificar los riesgos de conducta dentro
del marco de control interno:

De la misma manera, es critico identificar
los factores de riesgo que hacen vulnerable
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porativa, asi como realizar un seguimiento
de las acciones tomadas para su refuerzo.

CUENTA EN LA DETERMINA-

a una organizacién ante incidentes relacio-
nados con aspectos culturales, como por
ejemplo los detallados en el apartado 4 de
la primera parte de este documento. En es-
te proceso de identificacion puede ser de
ayuda la existencia de indicadores o red
flags, como por ejemplo la informacién del
canal de denuncias (Whistleblowing), indi-
cador directo que nos permite identificar
situaciones en las que se actla en contra
de la Cultura Corporativa.

También se pueden utilizar otras fuentes
de informacién como las conclusiones de
auditorias previas, las evaluaciones de ries-
go realizadas por la direccién, los informes
de consultorfa, de aseguradoras o de otros
externos, etc.

Cuarta parte - Construir el

programa de trabajo

1. ENFOQUE METODOLOGICO: TIPOS DE PRUEBAS Y

HERRAMIENTAS

Con caracter previo a definir «el qué» (es
decir, el programa de trabajo), se considera

interesante analizar «el como». Para ello, a
continuacion, se detallan un conjunto de téc-

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

Para definir el
alcance detallado
de la auditoria se
deben identificar
los componentes

clave de la
culturay los
riesgos de
conducta dentro
del marco de
control interno.
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Existen seis
componentes
que abordan la
Cultura
Corporativa
desde distintos
angulos:
Estrategia;
Gobernanza;
Personas;
Riesgosy
procesos;
Relaciones con
tercerosy
Reputacion.
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nicas que, de manera individual o combinada,
ayudaran a Auditoria Interna a enfocar el
desarrollo del programa de trabajo:

e Andlisis del contexto empresarial: evalua-
cién del modelo de negocio y los contextos
externo e interno para identificar factores
que afecten a las normas de comporta-
miento.

Indicators): métricas que aportan una aler-
ta temprana sobre resultados o eventos de
riesgo.

e Observacion del comportamiento: propor-
cionan informacion profunda y complemen-
taria a las pruebas sustantivas y de contro-
les.

e Encuestas al personal realizadas por Au-
ditoria Interna: recopilan informacion so-
bre la forma en que el personal percibe su
entorno y la normalidad de comportamien-

Indicadores clave de riesgo (KRI-Key Risk

to. El grado de interiorizacién de la cultura
y las posibles limitaciones para adoptar los
comportamientos impulsados por la cultu-
ra.

e Entrevistas individuales / Focus Groups:
permiten obtener informacién sobre expe-
riencias concretas y comprender por qué se
producen determinados comportamientos.
En los Focus Groups los participantes pue-
den sentirse mas seguros para compartir
sus puntos de vista si observan a otros ha-
ciendo lo mismo.

e Analisis de texto (de politicas formales, in-
formes, procedimientos y otros documen-
tos): permiten extraer informacion sobre los
promotores y los resultados de la cultura.

e Analisis de datos e indicadores de ges-
tién: ayudan a soportar las observaciones
de riesgo basadas en las técnicas anterio-
res, identificar causas-raiz y relacionar indi-
cadores y procesos afectados.

2. DEFINICION DE LAS PRUEBAS DE AUDITORIA.

Como punto de partida para poder estructu-
rar un programa de trabajo, se diferencian
seis grandes componentes que abordan la
Cultura Corporativa desde distintos angulos:

1. Estrategia.

2. Gobernanza.

3. Personas.

4. Riesgos y procesos.

5. Relaciones con terceros.

6. Reputacion.

Para cada componente se distinguen un con-
junto de subcomponentes, para las que se

proponen diversos aspectos a considerar en
formato pregunta, asi como ejemplos de do-
cumentacidn que se puede obtener para so-
portar el andlisis realizado y que sirvan de re-
ferencia al auditor interno para su trabajo.
0.0
90
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Este componente se divide en las siguientes
actividades:

2.1. Estrategia

® Propdsito, Misidn, Vision y Valores: el
punto de partida de cualquier revision de-
beria pasar por la evaluacién de la cohe-



rencia y alineamiento de la Cultura Corpo-
rativa con estos conceptos clave.

stakeholders.

e Plan estratégico: evaluacion de si la Cultu-

ra Corporativa es homogénea y se encuen-
tra alineada para conseguir los objetivos
estratégicos fijados por el Organo de Admi-

nistracion.

e Comunicacion interna y externa: evalua-
cion de si se han comunicado de forma

SUBCOMPONENTE

Proposito, Mision,
Vision y Valores

Plan estratégico

Comunicacion
interna y externa

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

efectiva los aspectos claves de la cultura or-
ganizativa a toda la organizacion y a sus

e Liderazgo: los lideres tienen un rol clave en
el disefio e implementacion de la cultura y
deben ser referentes en los comportamien-

tos que la definen y la hacen identificable.

ASPECTOS PARA CONSIDERAR

Definicién y alineamiento:

¢Ha definido la organizacién claramente un proposito, una mi-
sion, vision y valores?

¢Los aspectos relacionados con la Cultura Corporativa forman
parte del orden del dia de las reuniones del Consejo de Adminis-
tracion y Comité de Direccién?

¢ Qué proceso de definicion se hizo para el propdsito, la mision y
los valores? ;Cémo ha evolucionado en el tiempo?

¢Cémo se asegura la organizacion de que la estrategia estd ali-
neada con el proposito, la vision y los valores?

¢Estén alineados los valores y la estrategia?

¢Existe una estrategia de negocio definida? ¢ Cubre aspectos de
negocio y cultura?

¢Existe unidad de la direccion sobre la estrategia?

¢Se mantiene actualizada a toda la organizacion sobre la evolu-
cioén de los negocios?

¢ Cuadl es la percepcion de la organizacién en relacion con la es-
trategia?

¢Como es la estrategia de comunicacion?

¢Cémo ha sido el proceso de comunicacién del propésito, la mi-
sion, estrategia y valores de la organizacién?

¢ Cémo se fomenta actuar de acuerdo con los valores?
¢ Qué tipos de comunicacion y canales se han utilizado?

¢Como es la estrategia de comunicacion entre la sociedad Matriz
y las Filiales?

¢Se visibiliza la comunicacién entendiendo cémo se percibe el
proposito y la misién de la organizacion identificindolos y consi-
derandolos alineados con la estrategia?

Se detalla a continuacion una guia de aspec-
tos a evaluar en relacion con estos puntos.

(X
EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

- Documentacion soporte de la definicion
del propdsito, mision y valores.

- Documentacion sobre la presentacion
del propdsito/mision.

- Copia de actas del Consejo de Adminis-
tracion y Comité de Direccion.

- Evidencias de comportamientos identifi-
cados para cada uno de los valores.
(P. ej. para el valor “humildad”: Reco-
nozco y aprendo de mis errores; Comparto
éxitos y méritos con el equipo, Acepto y
agradezco los consejos; etc.)

- Documentacién soporte de la estrategia
de comunicacion.

- Evidencias de la comunicacion realiza-
da.

- Obtener evidencia de que la estrategia
cubre aspectos de cultura.

- Obtener evidencia de las comunicacio-
nes realizadas a la organizacion de ac-
tualizacién de la estrategia.

- Resultados de las entrevistas realizadas.

- Plan de Comunicacion

- Evidencia comunicaciones realizadas so-
bre cultura.

- N° de charlas del CEO relacionadas con
cultura y valores de la organizacion.

- Encuestas a la organizacion para poder
captar como percibe la organizacion los
valores.

@ =
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SUBCOMPONENTE
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Comunicacion
interna y externa

ASPECTOS PARA CONSIDERAR

¢Cémo se mide el grado de interiorizacion de la cultura, valores y
comportamientos? ;Se han comunicado los valores en una char-
la del CEO o potenciado a través de la intranet?

¢En qué canales de comunicacién (internos y externos) se publi-
ca?

e ;Cudl es la percepcién de la organizacién sobre el proceso de

comunicacion de los valores?

(Los empleados conocen los asuntos relevantes a través de ca-
nales formales o informales?

Equipo directivo

Liderazgo

¢Lidera el equipo directivo con integridad?

:Son homogéneos los estilos de liderazgo y estan alineados con
la cultura?

¢Qué acciones llevan a cabo los lideres para gestionar y desarro-
llar la cultura?

¢Conoce el equipo directivo la forma de trabajo en la organiza-
cion?

¢Tiene en cuenta el equipo directivo la cultura en un proceso de
due diligence?

¢Desarrolla el equipo directivo la capacidad organizativa, la crea-
tividad y la innovacién?

Apoderamiento

¢Los niveles de representacién y toma de decision en la compa-
fiia estan definidos y tienen controles establecidos alineados con
la Cultura Corporativa?

¢Las decisiones se consultan y consensuan o se centralizan en
posiciones directivas y/o intermedias?

Disefio organizativo

« &

¢Se ajusta el marco de capacidades de la organizacion a la cultu-
ra deseada?

¢Qué tipo/s de estructura/s organizativa/s es la predominante?
¢Es clara y esta formalizada la estructura?

Los aspectos clave a considerar para concluir
sobre la implantacion de este componente
son:

Cultura Corporativa clara, alineada con la
estrategia y los objetivos empresariales y

2.2. Gobernanza

EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

Identificar ejemplos de consistencia y
alineamiento entre los mensajes del
equipo directivo y los valores.

Acciones concretas para desplegar cul-
tura corporativa.

Protocolo/manual del estilo de lideraz-
go.

Formaciones realizadas sobre liderazgo
transversal y directivo.

Criterios de evaluacion del equipo direc-
tivo en funcién de su estilo de liderazgo
y cultura deseados.

Modelo de toma de decisiones en los
distintos procesos de negocio.

Modelo escalonado vs centralizado en
posiciones directivas.

Estructura organizativa jerarquica y fun-
cional.

Los lideres promueven activamente una
Cultura Corporativa coherente y alineada y
son un referente de esta.

XX
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comunicada con frecuencia.

Este componente se divide en las siguientes

Cultura Corporativa articulada y comunica-
da claramente y de forma continua, para
que todos los miembros de la organizacién
la conozcan y entiendan.

actividades:

e Codigo ético y de conducta / Politicas: al
ser una de las herramientas a través de las



que se define y da a conocer la Cultura
Corporativa, debe evaluarse la alineacion
de este elemento con la Cultura Corporati-
va, la Mision y la Vision.

e Responsabilidad Penal Corporativa (Ges-
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e Canal de denuncias interno y sistema dis-
ciplinario: elementos clave para implemen-
tar y sequir el cumplimiento de la Cultura
Corporativa. Deben ser conocidos por los

empleados y estar disefiados para poder

utilizarse con confianza.

tion del riesgo penal): evaluacién de si los

comportamientos estan alineados con el
marco legal vigente.

Se detalla a continuacion una guia de aspec-

tos a evaluar en relacién con estos puntos. ““‘

SUBCOMPONENTE ASPECTOS PARA CONSIDERAR EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

Cddigo ético y de
conducta / Politicas

Codigo ético y de conducta:

e ;la Cultura Corporativa de la compafiia esta claramente refleja-
da en el codigo ético?

e ;Estd aprobado a nivel del Consejo de Administracion?

e ;Ha sido compartido con los empleados?

o ;Se han implementado acciones para su difusion?

e ;Forma parte del proceso de incorporacion de nuevos emplea-
dos?

e ;Existen acciones formativas relacionadas?

e ;Incluye valores, comportamientos no adecuados en la relacién
con la sociedad, cumplimiento de la legislacién, respeto al medio
ambiente, etc.?

e ;Cudl es el grado de conocimiento y aplicacién del cédigo ético
por los empleados? (Si no hay datos, se puede realizar un test en
una muestra de empleados).

e ;Existe un codigo de conducta para terceros que establezca los
valores y comportamientos esperados?
- ¢Se comparte en los procesos de adjudicacion?
- ¢Esta incluido dentro de los contratos?

- ¢Existe normativa relativa al conflicto de intereses y es de co-
nocimiento de los empleados? ¢ Existe algin canal para repor-
tar casos de conflicto de intereses? ;Qué medidas se han to-
mado en estos casos? ;Qué medidas de comunicacion o for-
macion se han realizado para su conocimiento?

Politicas:

e ;Existen otras politicas y procedimientos con mayor detalle sobre
comportamientos y conductas esperadas?

e ;Estan estas politicas y procedimientos alineados con el codigo
ético y con la Cultura Corporativa de la organizacién?

- Cddigo ético y sus principios de actua-

cién y conducta.

Acciones formativas sobre el cddigo éti-
co.

Porcentaje de empleados que ha reali-
zado acciones formativas referentes al
cddigo de ética.

- Aspectos de la Cultura Corporativa re-

flejados en el codigo ético.
Codigo de conducta de terceros.

Incidencias de auditorfas previas relacio-
nadas con conflictos de interés.

Normativa de conflicto de intereses. In-
forme del canal de comunicacién y ac-
ciones formativas, comunicaciones.

Politicas de Salud, Seguridad Fisica y
Medio Ambiente; Consumo de drogas
y/o alcohol en el trabajo; Gestién de
personas, Compras y contrataciones, Eti-
ca y Conducta de Proveedores; Seguri-
dad de IT, Comunicacion; Derechos hu-
manos; Relaciones con la comunidad;
Sostenibilidad; Anticorrupcion; Fiscali-
dad.
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SUBCOMPONENTE ASPECTOS PARA CONSIDERAR EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

Responsabilidad
penal corporativa

Canal de denuncias
interno y sistema
disciplinario

e iEstd el modelo de responsabilidad penal corporativa alineado
con la Cultura Corporativa?

e ;Cuéles son los canales para la deteccion de debilidades o in-
cumplimientos?

e ;Se han implementado planes de accion para corregir incumpli-
mientos o debilidades?

o ;Se fomenta desde la Alta Direccién un entorno de transparencia
que favorezca la comunicacién de posibles irregularidades?

e ,Existe un canal de denuncias? ;Se ha difundido su existencia?

e ;Existe un protocolo establecido de anélisis de denuncias que
defina como se dan las respuestas y en qué plazo?

e ;Se analizan las denuncias por comportamientos no acordes a la
Cultura Corporativa?

e ,Existe un sistema disciplinario?

e ;Las actuaciones disciplinarias se alinean con la Cultura Corpo-
rativa?

- Modelo de gestidn del riesgo penal.

- Planes de formacion sobre legislacion

aplicable y normativa interna.

- Reporte a la Alta Direccidn de las irrequ-

laridades comunicadas.

- Planes de accion acordados para subsa-

nar las irreqularidades.

- Comunicaciones para dar a conocer el

canal de denuncias.

- Tiempo de respuesta y tiempo de reac-

cion del canal de denuncias.

- Cantidad y caracteristicas de las denun-

cias.

- Actuaciones disciplinarias y recurrencia.

Los aspectos clave a considerar para concluir
sobre la implantacion de este componente

da para incluir los valores y comportamientos
deseados, da vida a toda la organizacién y

son: permite formar individuos que son embajado-
res e impulsores de la cultura de la organiza-

cién en su trabajo diario.

- Alinear las politicas internas con el conjun-
to de valores y buenas practicas estableci-

dos en el marco de Buen Gobierno. A efectos de identificar las actividades aso-

ciadas, se sigue la légica del ciclo de vida del
empleado:

- Reforzar la cultura deseada con ejemplos
de conducta adecuada y tomar acciones
correctivas/sancionadoras sobre las con- e Seleccion e incorporacion del personal.

ductas no deseadas. . -

e Retencion, formacién y carrera.

o Retribucion.
L X X 2
(X

2.3. Personas e Condiciones de trabajo y clima laboral.

Se detalla a continuacién una guia de aspec-
tos a evaluar en relacion con estos puntos.

Este componente alimenta y desarrolla la cul-
tura. Una buena gestion de personas, disefia-

SUBCOMPONENTE ASPECTOS PARA CONSIDERAR EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

Plan estratégico de personas: - Plan estratégico de RRHH.

Seleccién e ;Cémo utiliza RRHH la cultura definida para establecer las politi- - Estrategia de impregnacion de la cultura
e incorporacion cas y practicas de trabajo? y valores.
del personal

e ;Participan los empleados en el desarrollo y la promocién de la
cultura organizativa?
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SUBCOMPONENTE ASPECTOS PARA CONSIDERAR

Retencion, formacion
y carrera

Retribucion

Seleccion:

¢Se tiene en cuenta la cultura (comportamientos y valores) en el
proceso de contratacion?

Onboarding:

(Existe un proceso de onboarding cuando las personas se incor-
poran a la organizacion en el cual se explique el propésito y los
valores de la organizacion?

¢Se asignan como parte del proceso de onboarding personas de
referencia que acompafen al recién contratado en el conoci-
miento de la organizacion?

¢Se pide feedback a las nuevas incorporaciones transcurridos
unos meses? Si es asi, ¢incluye preguntas sobre la percepcién de
la cultura?

¢Incluyen los planes de formacién sobre sucesion y la gestion del
talento una referencia a la cultura?

La formacion, ;refleja y fomenta los comportamientos y valores
adecuados?

¢El equipo directivo potencia el desarrollo del talento y la forma-
cion?

¢Tiene en cuenta el sistema de gestion del desempefio, ademas
del «quéy, el «como» se logran los objetivos?

¢Se reconocen y recompensan los comportamientos que visibili-
zan la cultura?

e En el proceso de promociones /se tiene en cuenta el comporta-

miento y los valores como un factor a considerar?
¢Existe un plan para retener al talento?

¢Existe un plan de sucesion para posiciones clave?

Entrevistas de salida a empleados:

¢Se analizan los motivos de salida estableciendo planes de re-
mediacion?

¢ Tienen los procesos y politicas de reconocimiento y recompensa
elementos que consideren la contribucion (o no) del individuo a
la cultura?

¢La remuneracién y el bonus se centran en el largo plazo?

AUDITORIA INTERNA

LA FABRICA DE PENSAMIENTO

INSTITUTO DE AUDITORES INTERNOS DE ESPANA

EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

- N° de contrataciones de personal. Anli-
sis de su alineamiento con los valores
(tests psicotécnicos/o de estilo que se
hacen durante el proceso de seleccion).

- Formacion inicial relacionada con temas
de valores y cultura.

- Porcentaje de nuevos empleados que
reciben formacion inicial.

- Informes/memorandums del feedback
proporcionado por nuevas incorporacio-
nes.

- Plan estratégico de RRHH.

- N° de horas de formacion totales por
empleado y % dedicado a formacion so-
bre valores o formacion general que in-
cluya contenido relacionado.

- N° de empleados que han recibido la
formacion.

- Valoracion de la formacion recibida.

- Porcentaje de reuniones sobre el desem-
pefio anual celebradas y formularios
cumplimentados.

- N° de promociones internas en las que
se ha valorado el comportamiento y ali-
neamiento con los valores mediante en-
cuestas / tests psicotécnicos o personali-
dad.

- Ratios de rotacion y permanencia me-
dia.

- Plan de sucesion de posiciones clave.
Gestion de riesgos de sucesion en el
corto, medio y largo plazo.

- N° de entrevistas de salida de los em-
pleados.

- Andlisis de bandas salariales (internas y
mercado).

- Diferencia en retribucion entre las sali-
das y sus recambios.

- Ratio de retribucion «mejor pagado» vs
retribucion media del resto plantilla.

- Sistema de retribucion variable basado
en objetivos realizables y cuantificables.

- Porcentaje de empleados con objetivos
fijados.

- Relacion remuneracion hombres vs mu-
jeres.
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SUBCOMPONENTE ASPECTOS PARA CONSIDERAR EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE
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Condiciones 5
de trabajo y clima
laboral
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e ;Coémo utiliza RRHH la cultura para establecer politicas y practi-
cas de trabajo?

¢Los empleados participan activamente en el desarrollo y la pro-
mocion de la cultura organizativa?

¢Se definen planes de accion y se actlia en consecuencia tras las
encuestas a los empleados?

¢Se sienten los empleados parte importante de la organizacion y
comprenden cémo su trabajo contribuye al éxito general?

¢Se identifican los empleados con los valores de la compafia?

¢Se sienten los empleados motivados en el dia a dia con su tra-
bajo?

¢Cuédl es la percepcion de los empleados hacia las posiciones
ejecutivas?

¢Cémo son las relaciones entre empleados y sus superiores?
(Distantes Vs cercanas)

¢Se potencian y facilitan vias y programas para que los emplea-
dos socialicen y tengan interaccion sobre temas no laborales?

¢Existe un ambiente de competitividad entre los trabajadores o
de colaboracién?

¢Existen medios para que los empleados puedan expresar sus
opiniones?

¢Existen espacios para potenciar el trabajo colaborativo entre
departamentos?

¢Se encuentra la direccién comprometida con la seguridad y con-
diciones laborales?

Los aspectos clave a considerar para concluir

2.4. Riesgos y procesos

- Estrategia de impregnacion de cultura 'y
valores.

- Encuesta de clima laboral.
- Planes de accién y porcentaje de im-

plantacion.

- Medidas de conciliacion, relacion de

personal acogido y resultado de la en-
cuesta de clima vs. conciliacién.

- Difusion y transparencia en los resulta-

dos.

- Puntuacion de las preguntas directa-

mente relacionadas con la cultura y el
arraigo.

- Ratio de absentismo laboral.
- Plan de cohesion del grupo.
- Ejemplos de compromiso y vivencia de

los valores.

- Evolucion de quejas de empleados, ané-

lisis de motivos y resultados histéricos.

- Layout de las oficinas y espacios comu-

nes.

- Listado de proyectos interdepartamen-

tales.

- Resultados de inspecciones de trabajo.
- Resultados de auditorias laborales.
- Inversion en proyectos que mejoran las

condiciones y la seguridad laboral.

- N° de comunicaciones y charlas de la Al-

ta Direccion sobre la importancia de la
seguridad laboral.

X3
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sobre la implantacion de este componente

son:

- Alinear la gestion de personas con la cultu-
ra deseada y centrarse en el «como».

- Estrategia de personal alineada con la es-
trategia empresarial.

- Permitir la integracion de la cultura en toda
la organizacion.

- Resaltar la importancia de la cultura en la
gestion del rendimiento, los nombramien-
tos, las recompensas, los ascensos y las ac-
ciones de compromiso.

Este componente se divide en las siguientes
actividades:

e Gestion de riesgos.

e Marco de control.

e Gestion del cambio.

Algunos procesos dentro de las organizacio-
nes son criticos para la Cultura Corporativa.
En estos procesos es donde la compafiia aco-
mete los cambios, a menudo con la gestion
de proyectos y nuevos sistemas.



Se detalla a continuacién una guia de aspectos a evaluar en relacion con estos puntos.

SUBCOMPONENTE

Gestion de riesgos e

Marco de control

Gestion del cambio

ASPECTOS PARA CONSIDERAR

¢La Cultura Corporativa se identifica como un riesgo en el mapa
de riesgos corporativo?

iSe encuentran los controles asociados embebidos en el marco
integral de control interno y riesgos?

¢Se cuenta con un marco de control interno?

(Existe independencia funcional por parte de las funciones de
control y supervision (2% y 3% Linea)?

¢Reportan las funciones de control periédicamente a los Orga-
nos de Gobierno?

e ;Se dispone de herramientas para la gestion de las principales

actividades de control (Sistema de Control de la Informacion Fi-
nanciera y No Financiera, Modelo de Prevencién de Delitos,
etc.)?

(El marco de control estéd alineado con marcos de referencia
avanzados (SOX, COSO, etc.)?

¢Se tienen en cuenta los impactos en la cultura de las activida-
des de transformacion? ;Cémo se gestionan dichos impactos?

e ;Estan los procesos del dia a dia alineados con las creencias y

valores?

AUDITORIA INTERNA
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%
EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

- Riesgo incluido en el mapa de riesgos
corporativo.

- Revision del apetito de riesgo.

- Seguimiento de indicadores y niveles de
tolerancia de riesgos clave asociados.

- Marco de control interno.

- Soporte documental del reporting de las
funciones de control.

- Listado de proyectos con impacto en la
cultura.

- Sistema de gestion de proyectos.
- Comité de gestidn del cambio.

- Plan de integracion de entidades adqui-
ridas.

Los aspectos clave a considerar para concluir
sobre la correcta implantacién de este com-
ponente son:

- Gestionar los procesos clave con un enfo-
que a la cultura para asegurar su alinea-
miento.

- Entendimiento del impacto financiero y no
financiero de las medidas mitigadoras de
los riesgos y controles en los procesos, so-
bre todo en los empleados y en la socie-
dad.

- Analizar para cada cambio en los procesos
criticos del negocio el impacto que puede
tener en la cultura de la organizacion.

90,0
9,0
¢
Este componente comprende las interaccio-
nes con clientes y proveedores’, durante las
que las organizaciones pueden influenciar y
ser influenciadas en comportamientos y cul-
tura. Por ello debe comprobarse que las orga-

2.5. Relaciones con terceros

7. En este apartado se hace referencia Unicamente a clientes y proveedores, puesto que el resto de terceros se encuen-
tran indirectamente contemplados en los otros componentes propuestos. En este sentido, por ejemplo, los accionistas
se encontrarian en el componente de “Gobernanza”; los empleados en el de “Personas” y las Administraciones PU-

blicas en el de “Reputacion”.

« &
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nizaciones comparten su Cultura con estos Se detalla a continuacién una guia de aspec-
terceros, asi como que existen y funcionan los tos a considerar en relacion con estos puntos.
controles definidos para evitar actuaciones

contrarias a la misma.

SUBCOMPONENTE ASPECTOS PARA CONSIDERAR EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

o ;Cudl es la percepcion de los clientes respecto al trato que reci- - Encuestas de satisfaccion de clientes.

ben de la compaiiia? - Evidencias de causas de cambio en pro-
ductos y servicios.

- Sistema de medicién del desempefio.
- Reclamaciones de clientes.

e ;Como se desarrollan y redefinen servicios y productos?
e ;Como se toma en cuenta el input del cliente?

i o ;Reflei i i icacio ? . .
Clientes (Refleja el material de marketing y comunicacion la cultura? - Interacciones / registros del canal de voz

e ;Se recaban y solucionan las reclamaciones de clientes? ?e)l cliente (Servicio de Atencion al Clien-
e).

e ;Se recibe y tiene en cuenta la percepcidn del cliente sobre las
personas de la compafiia?

e ;Coémo afiade valor a los clientes el estilo de liderazgo?

e ;Cudl es la percepcién de los proveedores respecto al trato que - N° de proveedores no homologados.

i fifa? . -
reciben de la compafiia? - % contratos que incorporan el codigo

e ;Existe un protocolo para la homologacién y seleccién de prove- ético.

Proveedores edorgs en el que se analicen Iitig.ilos, sancione.s, cargos publicos, - N° de indicadores (e impacto) en la eva-
se alinea con el Sistema de Gestion de la Calidad de la compa- luacion relativos a la Cultura Corporati-
fiia, si hacen auditorias sociales? va.

e ;Se ha definido una politica de evaluacién de proveedores que - Identificacion de transacciones con em-
incluya aspectos relacionados con la cultura? presas sancionadas.
Los aspectos clave a considerar para concluir 2.6.  Reputacion ‘Q‘
sobre la implantacion de este componente

son: La Cultura Corporativa se ve reflejada en la

) o reputacion corporativa, por lo que es impor-
- Comprender cdmo la organizacion asegura

que la Cultura Corporativa de la cadena de
suministro esta alineada con su propia cul-
tura y qué mecanismos de monitorizacion

tante analizar qué percepcién tiene la socie-
dad y los principales stakeholders de la orga-
nizacion.

ha establecido. Por otra parte, los valores pueden ser distin-

- Proceso de comunicacién activo con terce- tos en cada pais/ciudad y entorno empresa-

ros y alineacion clara de la cultura. rial.

- Gestidn cuidadosa de los entornos de tra- El riesgo de actuaciones no acordes a la Cul-
bajo para garantizar la alineacién con la tura Corporativa puede ser mayor en ciertos
cultura. entornos, por lo que en dichos casos deberi-
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an analizarse més a fondo los controles im-
plantados para su mitigacion, asi como la
adaptacion de la cultura a las distintas reali-
dades locales en las que opera.

SUBCOMPONENTE ASPECTOS PARA CONSIDERAR

Responsabilidad
Social Corporativa

Los aspectos clave a considerar para concluir
sobre la implantacion de este componente
son:

- Revisar y prestar atencion a la reputacién
externa (percepcion de la organizacién por
parte de la opinién publica, medios, inter-

ESG

tal, Social and Governance).

e ;Estd alineada la Cultura Corporativa con lo que se refleja en su
pagina web, redes sociales, etc.? ;Qué acciones se toman en ca-
sos de no alineamiento?

e ;Se ha formalizado una politica de RSC? ;Esta alineada con la
Cultura Corporativa?

Sostenibilidad

e ;la sostenibilidad es parte de la Cultura Corporativa?

e ;Existe una politica de sostenibilidad y esté alineada con la Cul-
tura Corporativa?

e ;Se conocen las expectativas y preocupaciones de los stakehol-
ders en relacion con este aspecto?

e ;Se evalla/requiere a la cadena de suministro el alineamiento
con estandares ESG?

Medioambiente

e ;Es la preocupacion por el impacto medio ambiental parte de la
Cultura Corporativa de la empresa?

e ;Se han tenido sanciones y/o realizado medidas para minimizar
impactos medio ambientales?

Inclusién y diversidad

e ;Las aportaciones de las diferentes visiones estan atendidas ade-
cuadamente?

e ;Existen empleados de diferentes nacionalidades, sexos, etc.?

e ;Como se evallan los riesgos derivados de las diferencias cultu-
rales en las distintas geografias en los que la organizacion esta
presente y su impacto en la cultura definida a nivel corporativo?

e ;Como se adapta la Cultura Corporativa a los usos y costumbres
de cada una de estas geografias?
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Para abordar los aspectos reputacionales, se
ha dividido el componente en Responsabili-
dad Social Corporativa y ESG (Environmen-

XX
o

EVIDENCIAS/DOCUMENTACION SOPORTE

- Seguimiento de la reputacion de la com-
pafifa en medios

Sanciones medioambientales.

- Planes de accion para mitigacién de im-
pactos.

- %implantacion de medidas, tiempo de
implantacion.

- Politica de Sostenibilidad.

- Ejemplos de diversidad.

- Resultados de las auditorias de terceros
sobre aspectos ESG.

vistas y otros stakeholders...) dependiendo
de cada negocio; y a la reputacion interna

de la organizacion, ya que los empleados

net, relaciones institucionales, grupos acti- va.

juzgan y valoran el grado de alineamiento
de los comportamientos y la comunicacién
interna y externa con la Cultura Corporati-

(€ @ 3
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La mejor cultura
para una
organizacion serda
aquella que le
permita
conseguir sus
objetivos y su
vision y que vaya
de la mano del
propdsito.
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- La aplicacién de la inteligencia emocional
en la comprension de los distintos indivi-
duos que conforman los stakeholders con
los que opera la organizacién, ya sea den-
tro de un pais, trabajando con una cultura
diferente, o fuera de él.

- Si bien una organizacion tendra una vision,
unos valores, unos comportamientos, etc.

definidos en consonancia con sus objetivos
empresariales, es evidente que existen ca-
racteres y personalidades diferentes y as-
pectos culturales locales de cada pais que
deben ser interpretados en el contexto ade-
cuado, por lo que esto puede suponer un
reto para el auditor interno.

3. COMUNICACION DE CONCLUSIONES.

El resultado de la auditoria realizada nos per-
mitira obtener un diagnostico del nivel de
madurez de la Cultura Corporativa en cada
uno de los componentes evaluados, asi como
identificar aquellos riesgos que estan afec-
tando a la consecucién de la cultura deseada
y, en consecuencia, impactan en el ambiente
de control y en la consecucion de objetivos.

La Alta Direccién de la compafiia debe tener
claro qué aspectos culturales son tolerables y
no tolerables en términos de apetito de ries-

go.

Auditoria Interna aportara valor proponiendo
las recomendaciones oportunas para el con-
trol de los riesgos y el area responsable im-
plantara los planes de accion adecuados para
su subsanacion.

Es facil percibir una cultura compartida por
todos los empleados, alineada con la estrate-
gia y objetivos del negocio. La mejor cultura
para una organizacion serd aquella que le
permita conseguir sus objetivos y su visién y
que vaya de la mano del propésito.

Ademas, retroalimenta y beneficia a todos los
componentes de la misma, puesto que im-
pacta directamente en la creacion de un lu-
gar de trabajo con mejor ambiente laboral,
aumenta la productividad, el compromiso y
sentido de pertenencia, la comunicacién es
mas clara y abierta, potencia el alineamiento
con los valores y, en definitiva, reduce el ries-
go y fortalece la reputacion corporativa.
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Anexo - Guia para realizar

una evaluacion del nivel de
madurez de |la Cultura

Corporativa

1. CONCEPTOS BASICOS.

Se presenta a continuaciéon una guia para
evaluar el nivel de madurez de la Cultura
Corporativa de una organizacion (el modelo
de madurez, en adelante) que, entre otros
usos, facilitara el andlisis preliminar que se
considera clave para determinar el rol de Au-
ditorfa Interna y su estrategia de cobertura.

Para la aplicacién de esta guia es necesario
tener en cuenta las siguientes consideracio-
nes previas:

e La Cultura Corporativa es transversal: afec-
ta tanto a procesos estratégicos como nu-
cleares de la organizacién, tiene multiples
actores y receptores, es dindmica y sublimi-
nal (al estar relacionada con creencias y
comportamientos no siempre tangibles).

e No existe un modelo de Cultura Corporati-
va que funcione en todas las organizacio-
nes. El modelo éptimo serd aquel que me-
jor contribuya a alcanzar los objetivos es-
tratégicos y el propdsito y la vision a largo
plazo de cada organizacion.

e |a Cultura Corporativa se puede y se debe
gestionar, para lo cual hay que identificar
los principales componentes o dmbitos so-
bre los que debe actuarse. Puede que algu-
nos componentes del modelo propuesto no
sean de aplicacion o que falten otros.

e El modelo puede ser entendido también co-
mo un modelo de superacion, donde no
siempre el nivel més alto en cada compo-
nente y atributo es lo mejor. Cada organi-
zacion podra elegir, con la involucracién del
Consejo de Administracion y de la Alta Di-
reccion, en qué nivel considera que se ob-
tiene la mayor aportacion de valor.

El modelo puede ser enriquecido para ade-
cuarlo a la realidad de cada organizacién y
permite identificar brechas o areas que re-
quieren una evolucion. Auditoria Interna
podra proponer recomendaciones (asegura-
miento) y/o participar en el disefio de la ho-
ja de ruta y la implementacion de las mejo-
ras que se consideren oportunas (asesor de
confianza).

2. ELEMENTOS Y FUNCIONAMIENTO DEL MODELO.

De acuerdo con los aspectos abordados en
los apartados anteriores de este documento,
el modelo de madurez propuesto presenta
los siguientes elementos:

¢ 4 niveles de madurez: Informal (nivel 1);
Basico (nivel 2); Avanzado (nivel 3) y Opti-
mo (nivel 4).
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RIESGOS Y

ESTRATEGIA (4) GOBERNANZA (3) PERSONAS (4) PROCESOS (3)
- Propésito, Misién, - Codigo Fticoy de - Seleccion e - Gestion de

Vision y Valores. Conducta. incorporacion del riesgos.
- Plan Estratégico. - Responsabilidad pRERE] - Marco de control.
- Comunicacion ey B Fetenqqn, - Gestion del

. ormacion y .

interna y externa. - Canal de carrera Cambio.?

Lid denuncias interno ’
- Hderazgo. y sistema - Retribucion.!

disciplinario.

® 6 componentes de la Cultura Corporativa:
Estrategia; Gobernanza; Personas; Riesgos
y procesos; Relaciones con terceros y Repu-
tacion.

- Condiciones de
trabajo y clima
laboral.!

Cada componente se desdobla a su vez
en subcomponentes para darle mayor ca-
pilaridad y concrecion a los diferentes atri-
butos que deberan ser considerados y eva-
luados:

RELACIONES CON
TERCEROS (2) REPUTACION (2)

- Clientes. - Responsabilidad
p d Social
roveedores. Corporativa.?
- ESG.?

1. En el modelo de madurez ambos subcomponentes se presentan conjuntamente.
2. En el modelo de madurez ambos subcomponentes se presentan conjuntamente.
3. El subcomponente de «Gestion del cambio» se ha considerado en el modelo de madurez de forma transversal.
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El funcionamiento del modelo es el siguiente:

e DATOS DE ENTRADA (INPUTS DEL MODE-
LO)

Para cada uno de los subcomponentes aso-
ciados a los seis componentes se dispone
de una baterfa de atributos a evaluar en
cada uno de los cuatro niveles de madurez.
Todos los atributos deben ser evaluados
dado que computan para la obtencién de
la calificacion final teniendo todos ellos el
mismo peso dentro de cada nivel. Los ran-
gos de calificacion establecidos son los si-
guientes:

- Informal (nivel 1): calificacion [0,00-
0,99]

Basico (nivel 2): calificacion [1,00-1,99]

Avanzado (nivel 3): calificacion [2,00-
2,99]
- Optimo (nivel 4): calificacion [3,00-4,00]

El cumplimiento de cualquier atributo debe
ser adecuadamente documentado por el
equipo auditor (revisor). También se deben
justificar aquellos atributos que “no apli-
quen” a la organizacién y no vayan a ser
tenidos en cuenta.

Evidencias o justificacion: En aquellos ca-
sos en donde se haya realizado una audito-
ria recientemente (horizonte maximo reco-
mendado: 3-5 afios —en funcion del ciclo
auditor utilizado-): a través de las conclu-
siones alli obtenidas. Cuando no se dispone
de esta informacion: a través de entrevistas
con los responsables. Es recomendable in-
dicar en las conclusiones aquellos casos
donde una parte relevante del subcompo-
nente haya sido cubierta con entrevistas,
dado que influye en el nivel de asegura-
miento aportado. Las evidencias o justifica-
ciones se deben documentar en el campo
«Comentarios / Evidencias».
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Nivel objetivo: para cada subcomponente fia. Cada componente estd ordenado ra-
debe completarse a través del desplegable dialmente de modo que las esquinas for-
el nivel objetivo deseado (entre 0,00 vy man un hexagono y las valoraciones se re-
4,00). Para completarlo, Auditoria Interna presentan como puntos a distancia del cero
deberfa contar con la colaboracion de la Al- (punto central del diagrama) que permiten
ta Direccion y/o el Consejo (entrevistas, en- comparar el estado actual auditado frente
cuestas o el método que el DAI considere al estado objetivo, deseado o aspiracional.
mas apropiado). Esta forma de presentar los resultados pue-
de facilitar la comunicacion al Consejo y la
* DATOS DE SALIDA (OUTPUTS DEL MODE- Alta Direccion y el planteamiento de hojas
LO) de ruta para cubrir la brecha existente.

Las conclusiones del analisis anterior se re-
flejan en un hexagono en diagrama de ara-

GRAFICO 2: EJEMPLO ILUSTRATIVO DEL DIAGRAMA DE ARANA CON LA EVALUACION POR SUBCOMPONENTE

(NIVEL AUDITADO Y NIVEL OBJETIVO).

Nivel de madurez de la Cultura Corporativa

INFORMAL | [ BAsico |[avanzapo|[ 6pTIMO | NIVEL DE ASEGURAMIENTO
COMPONENTES  VALOR |1 09 0,99]| |{1,00 - 1,99]||[2,00 - 2,99]||3,00 - 4,00] DE LA AAI
1. Estrategia 2,5 50%

D =
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5. Relaciones con terceros 2,7
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=
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2
o : :
g Nivel de madurez por Eje
= Estrategia
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4
Reputacion Gobernanza

=@ Nivel objetivo

1
=@= Nivel auditado @

Relaciones con terceros Personas

Riesgos y Procesos
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3. USOS DEL MODELO.

Con base en las caracteristicas del modelo propuesto, se identifican al menos cuatro usos princi-
pales (de menos a més intensivo):

1. Risk Assessment de Auditoria Interna: permite evaluar la Cultura Corporativa como un ele-
mento mas del universo auditable.

2. Comunicar conclusiones al Consejo y la Alta Direccion sobre los trabajos de auditoria reali-
zados en el periodo en los diferentes ambitos de la Cultura Corporativa.

3. Involucrar al Consejo y la Alta Direccion en la fijacion periédica de los niveles deseados o
aspiracionales para cada componente. Esta actividad podra desarrollarse mediante entrevis-
tas, encuestas o de la forma en la que el DAI considere mas apropiada.

4. Mantener actualizada y comunicar periédicamente al Consejo y la Alta Direccién la opi-
nion de Auditoria Interna sobre el nivel de madurez de la Cultura Corporativa de la orga-
nizacién, evaluar las brechas obtenidas, analizar las debilidades y deficiencias del modelo
existente y proponer las recomendaciones oportunas en cada caso. Adicionalmente puede uti-
lizarse para monitorizar los proyectos de implantacion de las mejoras propuestas en el rol de

+ asesor de confianza.

Acceso al modelo
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AUDITORIA INTERNA DE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL
APLICADA A PROCESOS DE NEGOCIO

Analisis de los aspectos relacionados con los casos de uso
de Inteligencia Artificial (IA) mas comunes utilizados por
las empresas en sus procesos de negocio, y la regulacién
aplicable que los legisladores estan promoviendo. Los
principales modelos y tipologias de IA que la industria
viene desarrollando, marco de Control Interno general y
riesgos relacionados con esta tecnologia. El documento
aborda el rol del auditor interno en este tipo de trabajos y
facilita una propuesta de programa de trabajo para poder
abordarlos.

AUDITORIA INTERNA DE LOS PROCESOS
ROBOTIZADOS DE NEGOCIO

Este documento aborda, entre otros aspectos, los tipos de
robotizacion de procesos del negocio mas frecuentes, asi
como los diferentes roles que puede asumir Auditoria
Interna (aseguramiento y asesoramiento) frente a una
tecnologia que estd cada vez mas presente en las
operativas corporativas.

NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EN REMOTO DE
AUDITORIA INTERNA

Esta guia de buenas practicas analiza todos los aspectos
necesarios para desarrollar el trabajo en remoto en la
Direccién de Auditoria Interna, incluyendo sus implica-
ciones en las relaciones con los stakeholders y los retos y
limitaciones -y cémo hacerles frente- de esta forma de
trabajar.

AUDITORIA INTERNA DE LA GESTION DE CRISIS Y
RESILIENCIA DEL NEGOCIO

Abarca el rol de Auditoria Interna en la supervisiéon de los
mecanismos de gestion de crisis y la resiliencia del
negocio, asi como el papel que asume en la fase previa,
durante y después de que se produzca una crisis, e
identifica las mejores practicas relacionadas con la
actuacion de Auditoria Interna en este tipo de trabajos.
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Este documento aborda el concepto de Cultura
Corporativa y su relevancia para las organizaciones,
asi como los principales riesgos asociados a una
cuestion compleja de abordar debido a su alto
grado de intangibilidad. Tras describir la relacion de
la Cultura Corporativa y el marco de control, el
documento aborda el papel a desempenar por
parte del auditor interno respecto a la Cultura
Corporativa, proporcionando, posteriormente, al
lector una guia que sirva de punto de partida para
que los profesionales de Auditoria Interna puedan
disefar un programa de trabajo y llevar a cabo sus
revisiones en este campo. El documento finaliza, a
modo de anexo, con una propuesta de modelo para
evaluar el nivel de madurez de la Cultura Corpo-

rativa presente en nuestras organizaciones.

.Y ;
+Instituto de ‘. The Institute of
4 Auditoresinternos Itarnel AudiE

anos de Espafia “w






