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... son algunas de las palabras clave para describir un En este informe, KPMG resumié su conocimiento y
entorno en constante cambio. Actualmente, el cambio i experiencia a nivel global en auditorias realizadas segun
es la tnica constante y el nimero de cambios aumenta  ; €l método Agil. El informe se divide en dos partes:

con rapidez. Esto requiere que las organizaciones
adopten una forma innovadora de trabajar y pensar a fin

de seguir teniendo éxito. O par[e 1

Ademaés, la crisis actual generada por la pandemia del

COVID-19, que afecta considerablemente las vidas y los Proporciona informacion sobre la historia, el contexto
sistemas de atencion médica, causé una disrupcion en iy elvaloragregado de realizar auditorias segun la

las operaciones comerciales y las cadenas de suministro, i metodologia Agil dentro de la IAF.

desaceler¢ los mercados y ahora conlleva el riesgo de una

recesioén global, poniendo a prueba casi todos los aspectos

de la empresa. Muchas preguntas siguen sin respuesta en O par[e 2

términos de sus consecuencias a corto y largo plazo en las
organizaciones, independientemente de los territorios e
industrias en las que operan. Es fundamental que la Funcion
de Auditorfa Interna (“IAF" por sus siglas en inglés) evalle la
situacion actual y el impacto del coronavirus en sus negocios
y equipos, de manera holistica y colaborativa.

Proporciona lineamientos practicos, para ayudar a la
IAF a aplicar los puntos de partida de la auditoria Agil
en el diseno de la IAF, en la planificacion y durante la
realizacion de las auditorfas.

¢Cémo tendrd que cambiar la prestacion de servicios
de auditoria de su equipo para adaptarse? ;Podria una
metodologia de auditoria méas "“4agil” ser parte de la
respuesta?

Parie Parie

e Origen del término Agil. , Enfoque Agil. /
* Método tradicional Waterfall versus Agil. Impacto d(’a la metodologia Agil sobre la IAF.
e Auditoria Interna Agil. Auditoria Agil.

Desafios y oportun,idades de la auditoria Agil.
Casos: Auditoria Agil de los lideres. )
Qué hacer y qué no hacer en la auditoria Agil.

e Conceptos clave del método Agil.
* Laauditoria Agil y las normas lIA.
e Auditoria Interna Agil y Modelo de Madurez.
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Agil es un nombre colectivo para los métodos que se basan en los principios del
Manifiesto Agil. Originalmente se usaba en el desarrollo de software y hoy en
dia se usa en todas las funciones de una organizacion, incluidas las funciones de
segunda vy tercera linea.

Los objetivos de aplicar los principios del Manifiesto Agil dentro de una IAF
son: aumentar la calidad de la auditoria, ciclos cortos de auditoria, mas
interaccion con el auditado y ofrecer conocimientos.

19901989

‘Wicked Problems, Righteous
Solutions’ de Peter DeGrace y Leslie

Hulet Stahl habla sobre el enfoque
= Scrum y otros métodos Lean para el
desarrollo de software.

El Toyota Production System (TPS)

comienza a ser conocido en los Desarrollo de los métodos Adaptive
ambientes de produccién, se adopta el Software Development, Feature

meétodo 'Lean’ Driven Development, y Dynamic
Systems Development Method
(DSDM).

Se publica ‘The New Product

Development Game' de Hirotaka

Takeuchi & lkujiro Nonaka en Ken Schwaber y Jeff Sutherland

Harvard Business Review, lo que presentan la metodologia Scrum

incluye el enfoque Rugby/Scrum para el desarrollo de objetivos de

hacia la produccion. negocios, y laimplementacién en
OOPSLA “95.

Se inicia la Programacién Extrema
con Chrysler Payroll Project.

‘Extreme Programming Explained’:
publicado por Kent Beck.

2000-2009

Se firma el “Manifiesto Agil”

Ken Schwaber y Mike Beedle
publican el ahora famoso 'Agile
Software Development with scrum'.

Comienzo de los proyectos Agile
Unifie Process (AUP) — Scott Ambler,
Open Unifie Process (OpenUp) —
eclipse project, Essential Unifie
Process (EssUP) — lvar Jacobson.

‘Implementing Lean Software
Development’ publicado por Mary
yTom Poppendieck, donde se
presenta Kanban.

‘A Practical Guide to Distributed
Scrum’ es publicador por Elizabeth
Woodward, Steffan Surdek y
Matthew Ganis.
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2010-presente

Aplicacién de metodologia Agil en
areas de la organizacion distintas

De proyectos de mejora a mejoras

continuas dentro de los “productos”

Primeros pilotos en las auditorias en
base al método Agil en Europay los
EE. UU.

DBSHFFU”OS
[eCIentes y fuluro

Aplicacién del método Agil en toda la
organizacion

1) Agil en la primera Linea de Defensa
(LOD).

2) Agil en la segunda LOD (riesgo,
cumplimiento).

En el futuro, muchas funciones de
auditorfa interna aplicaran la auditoria

Agil con diversos grados de madurez
(ver también el Modelo de Auditoria
Interna Agil en las paginas 10-11).

Cronologia de la Auditoria Agil
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Mientras que los precursores de la metodologia Agil se
remontan al siglo pasado, su reconocimiento y aplicacién
aun estan en desarrollo.

Winston Royce introdujo el método Waterfall en 1970,
principalmente para mostrar la forma en que no se debia
hacer. Estaba a favor del enfoque "hagalo dos veces", en el
que la atencion se centra en dividir el proyecto en partes y
trabajar sobre ellas.

Paradojicamente, desde entonces, la mayoria de los
proyectos se han llevado a cabo segun el método Waterfall.

También se realizan auditorias (internas) sobre la base del
método Waterfall. Existe una auditoria de las siguientes 6
etapas: planificacién, investigaciéon preliminar, trabajo de
campo, presentacion de informes, evaluacion y seguimiento.
Muchas veces, y en base a la interpretaciéon actual de las
normas de auditoria interna, el paso a la etapa siguiente se
realiza una vez finalizada la anterior.

La Norma 2240 del Instituto de Auditores Internos (I1A)
requiere la aprobacién de un programa de trabajo antes de
comenzar el trabajo de campo. A la vez, esta norma también
permite efectuar cambios al programa de trabajo durante la
etapa de campo de la auditoria.

Requerimiento

Analisis

Desarrollo

Al realizar una auditoria agil, esto seré la regla, mas que
la excepcién. Se necesita un gerente de auditoria que
apruebe todos los cambios al programa de trabajo (y
volver a fijar prioridades del backlog (trabajos pendientes).

No todas las organizaciones pueden aplicar el método
Agil. En este sentido, siempre se debe tener en cuenta
el entorno vy la cultura de la organizacién. Es importante
darse cuenta de que el método Waterfall actual no es
necesariamente la mejor solucién para la IAF. Por esta
razéon, es bueno conocer nuevas formas de pensary
trabajar, como la auditoria Agil, y estar abierto a estas.

Esta publicacién muestra que ademas de las 6 etapas de
la auditoria, cuyo método es aplicado por casi todas las
funciones de auditoria interna, la integracién del método
Agil puede ayudar a incrementar el valor agregado de la
IAF y el control interno de las organizaciones.

Las caracteristicas distintivas del método Agil,
comparadas con el Waterfall, son: interactividad,
flexibilidad y capacidad de aprendizaje.

Definir

llelEICRIEl® Repetir
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FIMElodo Adly i
auditariaintema

La filosofia Agil se basa en 4 principios: La Auditoria Interna Agil es la mentalidad y el método que
utiliza una funcién de auditoria interna para centrarse en
las necesidades de las partes interesadas; acelerando los
ciclos de la auditoria, ofreciendo informacioén oportuna y
e Elsoftware de trabajo es mas importante que la reduciendo la mala administracién de recursos. Al aplicar el
documentacion integral método Agil, se puede aumentar la productividad y el valor
agregado de la funcién de auditorfa interna y reducir los
tiempos de la auditoria.

e Individuos e interaccion a través de procesos y
herramientas

e Colaboracion con el cliente en la negociacion de
contratos
Las caracteristicas clave de una Auditoria Interna Agil son:

e Responder al cambio en el seguimiento de un plan
e Diferente mentalidad de los auditores.
e Enfoque de auditoria flexible.
e Buenaadministracion del tiempo.
e Mayor participacién del auditado.
e Coordinacion continua del producto (informe).

e Aplicacién de principios relevantes del método Agil.

Manifiesto de Auditoria Interna Scrum, Leany Adil,

Agilde KPMG JOUE sianifica?

Creacion de valor para el cliente, centrdndose en Scrum - una forma flexible de llegar al producto.
el resultado (Agil). Trabajar en equipos multidisciplinarios que puedan
.......................................................................................................... ofrecer productos de entrega en poco tiempo, en un

Optimizacion continua del método mediante la plazo fijo de entre 1y 4 semanas.

implementacién de cambios ................................................................................................................. -
.......................................................................................................... Lean - una filosofia de administracion en el area

e Colaboracién y equipos multidisciplinarios de gestion de operaciones que apunta a obtener el

como base del valor agregado. méximo valor para el cliente, optimizando los recursos

Repeticiones cortas para ajustar tiempos. Agil - un modelo de repeticién para cumplir con
---------------------------------------------------------------------------------------------------------- la demanda y seguir implementando los cambios
Planificacion de Auditoria Interna flexible requeridos

y dinamica como resultado de un continuo
monitoreo del riesgo.
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Para ayudar a entender la auditoria Agil, a continuacién
se explican algunos conceptos.

Backlog de auditoria

Un cronograma que se actualiza constantemente fijando
los (sub)temas de la auditoria, esto aporta flexibilidad en
comparacién con un plan de auditoria interna estatico

(por ejemplo, un ano). Los elementos del Backlog de
Auditoria son abstractos en cuanto al alcance, el proceso
y los tiempos. Cuando la funcién de auditoria interna y sus
partes interesadas (por ejemplo, el directorio o el Comité
de Auditoria) redefinen las necesidades de la auditoria,

el elemento ocupa un lugar central hasta que pueda ser
auditado. Los impulsores dentro de este proceso incluyen el
andlisis continuo de riesgos, las necesidades de las partes
interesadas, pero también elementos como la fecha de Ia
Ultima auditoria para obtener una cobertura periddica del
universo total de la auditoria.

“Definition of Ready” (DoR)

Un elemento del Backlog de Auditoria es 'DoR’, en donde
la funcién interna de auditoria y las partes interesadas
acuerdan qué serd auditado, qué debe lograr la auditoria,
el valor agregado esperado y los requerimientos para el
auditado.

Sprints de la auditoria

Durante la realizacion de la auditoria, el elemento se elimina
del backlog vy los diversos elementos del alcance se dividen
en temas auditables definidos, denominados sprints. Los
sprints son los plazos en los que se debe completar un
elemento, por ejemplo, de 2 a 4 semanas. Los sprints
proporcionan un proceso, estructura y ritmo de trabajo. El
plazo en el que el equipo de auditoria debe completar un
elemento, tiene que cumplir con un vencimiento ajustado,
sin causar estrés. El proceso se optimiza continuamente
mediante sesiones interactivas (semanales). Al final de
cada sprint, la funcién de auditoria interna organiza una
demostracion en la que se presentan las observaciones al
auditado. Esta demostracién constituye un respaldo para las
observaciones y ayuda a identificar posibles soluciones.

Maximizar los recursos

En la auditoria Agil, la maximizacion de recursos es uno
de los conceptos centrales. La mala administracion de
recursos puede tomar diversas formas: estar esperando
algo para poder seguir (por ejemplo, que un auditado
aporte datos), movimiento innecesario (por ejemplo,
viajes), procesos que no se describen de una manera
|6gica (por ejemplo, demasiado tiempo en la preparacién)
o produccién innecesaria (por ejemplo, informes de
auditoria demasiado largos).

Reuniodn diaria

Se realiza una reunién diaria del equipo de auditoria de
hasta 15 minutos. El propdsito de la reunién diaria es
coordinar el trabajo y planificar las siguientes 24 horas.
Durante la reunién, todos responden 3 preguntas:

1. ¢ Qué logré desde la reunion anterior?

2. ¢Qué lograré hoy?

3. ¢ Tendré dificultades, y como puede el equipo
ayudarme a enfrentarlas?

El objetivo del sprint de auditoria siempre se tiene en
cuenta durante la reunién diaria. Las reuniones diarias
ayudan a que pueda lograrse el objetivo del sprint de
auditoria.

“Definition of Done” (DoD)

DoD describe el resultado de los sprints de auditoria.
Puede expresarse con cierto grado de certeza, una lista
de observaciones, riesgos o recomendaciones, segun
los deseos de las partes interesadas y de la IAF. Una DoD
ayuda a indicar el momento en que se ha completado

un sprint desde el punto de vista del responsable o del
producto de auditoria. Si se completa la auditoria DoD,
finaliza la auditoria.

Evaluacion retrospectiva de Sprints

Dentro de una auditoria Agil, es una practica comun
organizar una evaluacion retrospectiva al final de cada
sprint, en la que todos los problemas afrontados en

el proceso de auditoria se analizan y resuelven de ser
posible. En este momento, es importante generar un
entorno seguro dentro del equipo de auditoria, donde
todos puedan nombrar los recursos no aprovechados
sin consecuencias. De lo contrario, los problemas no se
informaran.
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Dentro de las normas llA, se realiza una distincidon entre las normas relativas
al diseio de la funcion de auditoria interna (Normas sobre Atributos, serie
1000) y las normas relativas al desempefio de los servicios de auditoria
(Normas sobre Desempeiio, serie 2000). La aplicacion del método Agil
dentro de la IAF afecta el cumplimiento de las normas IIA. Por ejemplo:

Capacidad profesional. El uso de del método Agil
requiere diversos conocimientos y habilidades del
auditor interno. Por ejemplo, cuando se aplica el método
Scrum, se necesita al menos un especialista (el experto
en Scrum) para administrar los procesos en la direcciéon
correcta. Ademads, el entendimiento de otras funcionesy
la funcién de resistencia también son importantes.

Programa de aseguramiento de calidad y mejoras. El
sistema debe evaluar la calidad de la IAF e identificar
mejoras. Esto podria implicar el mayor desafio de

la auditorfa Agil, ya que cada auditoria debe estar
debidamente documentada, dado que un revisor
independiente deberia poder volver a realizar la auditoria
en funcion de la documentacion. Es importante asegurar
que el registro y aprobacién del trabajo se lleve a cabo
correctamente en todo momento. La auditoria Agil no
libera a la IAF de su obligacion de registrar una pista de
auditoria.

Planificacion. Al aplicar la metodologia Agil a las tareas, la
forma de lograr el objetivo no esté predeterminada. Las
posibilidades de cambiar el plan de auditoria anual (o el
backlog de elementos a ser auditados) requieren que la
|IAF preste atencion a la planificacion basada en riesgos,
de modo que se pueda determinar la priorizacién del
backlog de auditoria.

2200/ 2240

Planificacion de la tarea/preparacion del programa de
trabajo. Una forma flexible de trabajar es una caracteristica
importante dentro de la auditoria Agil. Por ejemplo, el uso
de sprints para realizar una auditoria: dividir el alcance en
subproductos, mas iteraciones y tiempos de entrega mas
cortos en lugar de un cronograma fijo. Los cambios en el
alcance o programa de trabajo deben ser aprobados por el
CAE o un delegado.

Documentacion de informacion. Es probable que realizar
una auditoria a través de un método Agil resulte en una
forma mas eficiente de documentar cémo se llegd a las
conclusiones. Para cumplir con las normas, es importante
tener al menos una pista de auditoria que muestre como
se identificaron los hallazgos y las conclusiones.

(ver Grafico 1300)
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Integrado/Agil
( . Planificacion y requerimientos
|Ve documentados del método Agil.
Infraestructura/Agil

Definicién de normas amplias
para los procesos, funcionesy
responsabilidades del método Agil.

i Mejoras en requerimientos de
|Ve auditoria.

Inicial/Ad hoc

Auditorfa segtin el método Agil

Mejora en el método de planificaciéon y uniforme entre los equipos.
) cooperacion.
Capacitacién del equipo Agil.
La colaboracién con partes

interesadas genera conocimientos y

acciones constantes.

Implementacién de procedimientos
segun el método Agil.

El equipo enfrenta problemas de
escalabilidad.

Andlisis de necesidades de partes
interesadas.

Minima participacién de partes
interesadas.
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Administrado/Agil

KPIs del método Agil bien definidos
son medidos por los equipos.

Los equipos de auditoria Agil son
dirigidos y recompensados .

Aumenta el foco sobre la
escalabilidad.

NIvela

Optimizacion/Cultura Agil

Las decisiones de la Gerencia son
facilitadas por los informes de KPIs
del método Agil.

Las herramientas del método
Agil se aplican durante el ciclo de
auditoria.

Los procesos de auditoria Agil son
totalmente optimizados.

Los resultados de la auditoria Agil
se incluyen en una evaluacion de
riesgos continua.

Auditoria Interna Agil - Modelo de Madurez

(escalas segun Modelo de Ambicién I1A)
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Foco en la priorizacion de dreas Ciclos de auditoria mas cortosy
de enfoque, aportando prestacion més répida del (sub)
conocimientos relevantes. producto.

Més interaccion entre el equipo
de auditoria y el auditado, lo que
mejora la administracion de
expectativas.

Mayor calidad de la auditoria.

;bomo?
Parte . continuara
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La informacién contenida en el presente documento es de indole general y no tiene por objeto analizar los objetivos, la situacion financiera, ni las necesidades de cualquier persona

o entidad en particular. Se brinda a los fines informativos y no constituye, ni deberia ser considerada de manera alguna, un asesoramiento; ni tiene por intencién influenciar a ninguna
persona en la toma de decisiones, incluso, de corresponder, respecto de algun producto financiero o una participacién en un producto financiero. Aunque nos esforzamos por brindar
informacién precisa y actualizada, no hay ninguna garantia de que ésta sea exacta a la fecha en que se reciba ni de que continuara siendo exacta en el futuro.

No se deben tomar medidas en base a dicha informacion sin el debido asesoramiento profesional después de un estudio detallado de la situacion en particular.

En la medida de lo permitido por la ley, KPMG y sus entidades asociadas no serén responsables por los errores, omisiones, defectos o mal interpretaciones en la informacion, ni por las
pérdidas o danos sufridos por personas que utilicen o confien en dicha informacién (incluso en caso de negligencia u otro similar).

© 2021 KPMG, una sociedad argentina y firma miembro de la red de firmas miembro independientes de KPMG afiliadas a KPMG International Ltd, una entidad privada Inglesa limitada
por garantia que no presta servicios a clientes. Derechos reservados.
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