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En 2017 los resultados de nuestras empresas seguiran
dependiendo de elementos como la gestion de los riesgos
clave, la innovacion y la capitalizacion de nuevas oportunidades,
y la adecuada ejecucion de su estrategia. Pero el contexto esta
cambiando rapida y profundamente, en un momento en el

que el progreso tecnolégico, la transformacién de los modelos
de negocio, las mayores expectativas de los inversores y

otros grupos de interés, la volatilidad global y la inestabilidad
geopolitica, instan a las empresas y a sus Consejos de
Administracion a replantear sus estrategias, asi como el papel
que deben jugar los lideres empresariales en la sociedad.
Basandonos en los resultados de nuestras recientes encuestas y
contactos con Consejeros y Ejecutivos durante los Ultimos doce
meses, hemos identificado siete elementos que los Consejos
de Administracion deben tener en cuenta en el gjercicio de su
funcién en este ano 2017
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2 Board Leadership Center

Ser consciente de que relacionar y
equilibrar estrategia y riesgo es mas
importante —y mas complejo— que
nunca

iCuénta diferencia pueden suponer unos meses!
Sirvan como ejemplos el voto a favor del Brexit en
Reino Unido vy la victoria de Trump en Estados Unidos,
que no previeron la mayoria de los analistas —ni
muchas estrategias empresariales—, y que tendrén
importantes consecuencias para los mercados
globales y el entorno geopolitico en su conjunto. El
hecho de que tan pocos predijeran estos cambios de
rumbo, a pesar del exhaustivo andlisis realizado sobre
ambos acontecimientos, es un claro indicador para

las empresas de como pueden pasar inadvertidas las
senales del mercado (ya sea por ideas preconcebidas,
la inclinacién hacia lo que nos resulta familiar o

la simple complacencia) y como puede resultar
notablemente alterado el terreno de juego de la noche
a la manana. El entorno geopolitico se aclarara, pero
el panorama competitivo seguird siendo dinamico

y opaco, con lo que quedara un margen escaso de
maniobra. Los avances tecnolégicos y la constante
innovacién, la transformacion de los modelos de
negocio, la aparicion de los millennialls y otros cambios
demograficos, la evolucion de las demandas del cliente

©

Desarrollar y ejecutar la estrategia
en funcion del impacto total

Como ya hemos senalado, el contexto que rodea al
rendimiento empresarial estd cambiando répidamente a
medida que las fuerzas politicas, sociales y regulatorias
remodelan el entorno competitivo. La consideracion

de la funcién de la empresa en la sociedad se esté
colocando en el centro del debate, a medida que las
expectativas de inversores, clientes, empleados y
otros grupos de interés desafian a las companias para

y las expectativas de los empleados, entre otras,
supondran un reto para la agilidad de la empresa y
su capacidad para ser flexible a medida que cambian
las condiciones del entorno. Hay que reflexionar
sobre la transformacioén constante, la gestion del
riesgo y del talento y las oportunidades que ofrece
la «nueva» tecnologia. ¢ Dispone la direccion de un
proceso efectivo para supervisar los cambios en el
entorno externo y comprobar la validez continua de
las hipotesis estratégicas y de riesgo? ¢ Proporciona
este proceso una alerta temprana de que los ajustes
pueden ser necesarios? ;Cuenta el Consejo con las
personas y el analisis adecuado para establecer los
vinculos necesarios entre las fuerzas externas, la
estrategia y el perfil de riesgo de la empresa? Hay
que situar la estrategia en un debate continuo (en
lugar de en una «decisiéon» anual) que incorpore una
asuncién de riesgos prudente y una sélida planificacién
de escenarios, con gran cantidad de hipotesis sobre
la mesa. En pocas palabras, «estrategia y riesgo»
deben conectarse entre si e integrarse en todas las
conversaciones de la sala de juntas.

que comprendan el impacto global de su estrategia y
actividades. El desarrollo y la ejecucién de la estrategia
requieren un enfoque holistico, que abarque la gama
completa de riesgos y oportunidades: financieros, de
reputacion, regulatorios, relacionados con los recursos
y el talento, entre otros, que afectan a la empresay a
sus muchos grupos de interés a largo plazo.
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Revisar en profundidad la composicion del Consejo de Administracion:
(Esta en consonancia el talento existente con la estrategia de la empresa

y sus necesidades futuras?

Dadas las demandas actuales de la empresa vy el
entorno de riesgo (y el aumento de la vigilancia

por parte de inversores, reguladores y los medios),
armonizar el talento del Consejo con la estrategia de la
empresa —tanto a corto como a largo plazo, a medida
que evoluciona la estrategia— debe ser una prioridad.
No es de extranar que el 43% de los participantes

en nuestra reciente encuesta “Building a Great
Board” mencionen que la «resistencia al cambio» y
las «ideas preconcebidas» estan obstaculizando la
labor del Consejo. Para evitarlo se deben tener en
cuenta las recomendaciones de los Informes de la
National Associaton of Corporate Directors (NACD) de
Estados Unidos, “Building the Strategic Asset Board"
y de Women Corporate Directors y KPMG “Seeing

Far and Seeing Wide: Moving Toward a Visionary
Board”. Como queda reflejado en estos Informes,

los Consejeros, y especialmente los integrantes de la
Comision de Nombramientos, deben centrarse en la
composicion y diversidad del Consejo, su evaluacién, la
planificacion de la sucesion, los limites en la duracion
de los cargos, el proceso de seleccion e incorporaciéon
de nuevos miembros, el liderazgo del Consejo, la
relaciéon con los stakeholders y la formacién continua
de los Consejeros; todo ello adaptado a cada empresa
y sector. En resumen, la «renovacion periédica del
Consejo» debe abrir paso a un proceso consolidado y
continuo de cambio, asf como a una planificacién activa
de la sucesion.

Prestar especial atencion a los potenciales riesgos que cuestionen los criterios
establecidos por la direccion, la cultura corporativa y el sistema de incentivos

Un proceso solido de gestiéon de riesgos resulta
esencial para intentar evitarlos o mitigarlos, pero no
siempre es suficiente. Como hemos visto en los
ultimos afnos, muchas de las crisis que mas perjuicios
han ocasionado a las empresas —financieros, de
reputacion o legales, entre los principales—, se han
originado por una ruptura en los criterios marcados
por la direccién, la cultura y los incentivos de la
organizacién. Como resultado, los Consejos necesitan
prestar especial atencién a estos riesgos, con «R»

mayuscula, que pueden resultar los méas graves para la
empresa.

En el actual entorno de negocio es mas importante
que nunca que el Consejo preste especial atencion al
ejemplo que ofrecen los lideres, asi como a reforzar
la cultura de la organizacion; es decir, qué hace

la empresa, como lo hace y cudl es su cultura de
cumplimiento, incluido el compromiso con la gestion
de sus principales riesgos.
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Evaluacion permanente de las tareas de prevencion
y preparacion para situaciones de crisis en la empresa

La prevencion y preparacion ante situaciones de
crisis ha adquirido una mayor importancia y urgencia
tanto para los Consejos de Administracién como para
los equipos directivos, ante el incremento de crisis
imprevistas que han enfrentado las empresas los
ultimos anos.

La prevencion de crisis esta estrechamente vinculada

a una buena gestion de riesgos; identificar y prever

los riesgos, e introducir un sistema de controles

para prevenirlos y mitigar su efecto si llegaran a
materializarse. Estamos observando una mayor atencion
de los Consejos hacia los principales riesgos operativos
de la organizacion en sentido amplio; por ejemplo,
riesgos de la cadena de suministro y externalizacion,
riesgos de la tecnologia de la informacién y seguridad de
los datos, etc.

Revision dinamica del programa de

¢ Comprendemos los riesgos operativos criticos de la
empresa? ;Qué ha cambiado en el entorno operativo?
¢Ha experimentado la empresa algun fallo de control?
¢Esta pendiente la Direccion de sefnales tempranas de
alerta en lo que respecta a seguridad, calidad del producto
y cumplimiento? Naturalmente, incluso las empresas
mejor preparadas atravesaran crisis, pero aguellas que
respondan con rapidez y eficacia — lo que incluye una
adecuada gestion de la comunicacion— tienden a salir
mejor situadas. El Consejo debe evaluar en qué medida
esta en consonancia la prevencién de crisis con el perfil
de riesgo de la empresa, con qué frecuencia se actualiza
el Plan de Actuacién y también la frecuencia con la que

la Direccion —y el Consejo— realizan simulacros de
crisis. ¢ Disponemos de protocolos de comunicaciéon para
mantener informado al Consejo sobre los acontecimientos
y la respuesta de la empresa

participacion de los accionistas de la empresa

La participacion de los accionistas se esta convirtiendo
rapidamente en una de las maximas prioridades para
las empresas, puesto que los inversores institucionales
responsabilizan cada vez con més frecuencia a los
Consejos de los resultados de la empresa, exigen una
mayor transparencia, y relacion directa con Consejeros
independientes. Los inversores institucionales
esperan un contacto directo especialmente cuando
tienen dudas en relacién con el gobierno corporativo

o cuando necesitan informacion adicional para

tomar adecuadamente las decisiones de voto. En
algunos casos, los inversores solicitan explicitamente
mantener una relacién directa con los Consejeros

independientes. Por tanto, los Consejos deben

seguir de cerca y de forma proactiva la relaciéon con

los inversores, coordinando y apoyando al equipo
directivo. ; Conocemos € interactuamos con nuestros
principales accionistas y entendemos sus prioridades?
¢Contamos con las personas idéneas en el equipo?
¢Cuédl es la politica del Consejo respecto a la relacién
con los inversores? ;A qué Consejeros independientes
debe involucrarse? La estrategia, la retribucion de los
ejecutivos, el desempeno de la Direccién, las iniciativas
medioambientales y de sostenibilidad, y la composicion
y el desempeno del Consejo, son algunos elementos
que centran la atencion de los inversores.
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Perfeccionar y ampliar los debates en
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las sesiones del Consejo sobre el ciberriesgo

y la seguridad

A pesar de que se ha intensificado la atencién hacia

la ciberseguridad y el Consejo puede tener una
sensacion de mayor control, el entorno de riesgo
cibernético continla siendo uno de los elementos
criticos de atencion para el Consejo. En un momento
de evolucion del entorno cibernético como el actual,

la supervision del Consejo —y la naturaleza de sus
debates— deben seguir evolucionando. El debate esté
pasando de la prevencion al énfasis en la deteccién

y la contencién, y se centra cada vez mas en las
«proximidades» de la empresa, donde pueden estar
los puntos de entrada para los piratas informéticos. El
Internet de las cosas vy los registros digitales en torno
a las personas, organizaciones, procesos y productos
(«halos de cédigo») exigen andlisis y debates mas
profundos —por no decir totalmente diferentes—. Una
funcion esencial del Consejo consiste en contribuir a
instaurar, a nivel corporativo, una actitud consciente
sobre los ciberriesgos de la empresa, que incluya a sus
principales directivos, y asegurar que el ciberriesgo se
gestiona como un riesgo de negocio o empresarial, no

simplemente de TI. ;Se tiene en cuenta el ciberriesgo
en los debates sobre fusiones y adquisiciones,
desarrollo de productos, expansién a nuevas areas
geogréaficas y relaciones con proveedores, clientes,
socios, asesores y terceros? Conviene garantizar que
la concienciacion sobre ciberseguridad —y la rendicion
de cuentas al respecto— se integra en la organizacion,
con una cultura de seguridad, formacién adecuada y
preparacion para responder en caso de incidentes.

¢Se dedica el tiempo adecuado en la agenda del
Consejo a los riesgos de ciberseguridad? ;Necesita el
Consejo una comisién separada para centrarse en este
tema? ;Ddénde estan las mayores vulnerabilidades de
la empresa y como esté protegiendo sus datos mas
criticos? ¢Nos comparamos con otras empresas del
sector? ;Disponemos de un sistema de calificacién

de ciberseguridad y de un plan sélido de respuesta
ante incidentes cibernéticos? ; Trabajan los Consejeros
partiendo de la hipdtesis de que cualquier correo
electronico puede hacerse publico en cualquier
momento?

O RO
6 Véase también la “Agenda de las Comisiones de Auditoria” de KPMG en kpmg.com/globalaci g%

Acerca del Board Leadership Center de KPMG

El Board Leadership Center de KPMG (BLC)
promueve la excelencia en el gobierno corporativo
para ayudar a impulsar el valor de las companias a
largo plazo y potenciar la confianza de los inversores.
Aprovechando la experiencia y conocimiento

de los profesionales y expertos en gobierno
corporativo de KPMG en todo el mundo, el Centro
ofrece publicaciones especializadas sobre riesgo

y estrategia, talento y tecnologia, globalizacion

y cumplimiento, presentacion de informacion
financiera y calidad de la auditoria, todo ello desde la
perspectiva del Consejo de Administracion.
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Adenda delas
LOMISIones de Aud

Audit Committee Institute

La presentacion de informacion financiera, el cumplimiento
normativo y el entorno de riesgo y control interno seguiran
sometidos a prueba en 2017 por el escaso crecimiento y

la incertidumbre econdmica; los avances tecnolégicos y la
alteracion del modelo de negocio, el riesgo cibernético, la mayor
vigilancia regulatoria y la demanda de transparencia por parte del
Inversor, asi como los drasticos vaivenes politicos y los cambios
de politicas en Estados Unidos, Reino Unido y demas paises,
también seran cuestiones clave. Tendran una importancia crucial
las agendas bien delimitadas, aunque flexibles, con aplicacion de
juicios de valor en relacion con lo que se debe incluir en

la agenda de la comision, asi como cuanto y cuando se debe
profundizar. Basandonos en las percepciones procedentes de
nuestras recientes encuestas e interacciones con comisiones de
auditoria y lideres empresariales durante los Ultimos doce meses,
hemos senalado ocho elementos que las comisiones de auditoria
deben tener en cuenta cuando preparen y lleven a la practica sus
agendas para 2017
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7 Audit Committee Institute

Reforzar la responsabilidad directa de
la comision de auditoria en lo que
respecta al auditor externo

Los concursos de auditoria estan tomando impulso
rapidamente en muchos paises, ya sea por
prescripcion legal u otros motivos. En este contexto
se hace imprescindible la supervisiéon especifica

del proceso de seleccién de auditor, incluido todo
proceso de concurso (obligatorio) y su independencia.
La comisién de auditoria debe velar por que este
proceso se desarrolle de manera eficiente y efectiva
(recomendamos la lectura del “Informe sobre el
proceso del concurso de auditoria” publicado por
ACI en octubre de 2016 para verificar que el proceso
de concurso proporciona ventajas claras y duraderas

Conceder a la informacion no financiera y
las medidas alternativas de rendimiento

para su empresa). Para garantizar la independencia
del auditor con respecto a la direcciéon y obtener sus
percepciones y juicio de valor critico que ahaden valor
a la compania, la responsabilidad de supervisién directa
de la comision de auditoria sobre el auditor no debe
quedarse en meras palabras o en los puntos de la
agenda de la comision. Todas las partes —comision de
auditoria, el auditor externo vy la alta direccion—- deben
ser conscientes de esta relaciéon de comunicacion
directa entre la comision de auditoria y el auditor
externo, y reforzarla en sus interacciones, actividades,
comunicaciones y expectativas del dia a dia.

un lugar destacado en la agenda de la comision

Tras el informe definitivo de ESMA sobre medidas
alternativas de rendimiento (APMs) publicado en
2015, los reguladores e inversores de Estados Unidos,
Reino Unido y demés paises han manifestado su
preocupacion acerca de la confusion que puede
generar la informaciéon no financiera y las medidas
alternativas de rendimiento, y han publicado directrices
adicionales para ayudar a las empresas a evaluar la
utilidad y la aceptabilidad de esta informacién. La
presidenta de la SEC, Mary Jo White, afirma: «En
demasiados casos, esta informacion destinada a
complementar la informacioén financiera, ha pasado a

ser el mensaje principal para los inversores, dejandola a
un lado y suplantandola en la practica».

En este entorno, es primordial que esta informacién
tenga un lugar destacado en la agenda de la comision
de auditorfa: mantener un didlogo firme con la direccién
acerca del proceso —y los controles— mediante

los cuales la direccién desarrolla y selecciona la
informacion no financiera y las medidas alternativas de
rendimiento, su correlacién con la situacion actual del
negocio y los resultados, y si esta informacion y APMs
se esta utilizando para mejorar la transparencia y no
para distorsionar los resultados.
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Supervisar planes y actividades de implantacion para los grandes cambios
contables que se avecinan; particularmente las nuevas normas internacionales de
contabilidad en materia de reconocimiento de ingresos y arrendamientos

El alcance y la complejidad de estas tareas de
implantacién y el efecto sobre la actividad, los
sistemas, los controles y los recursos requeridos
deben constituir un area clave de atencion para las
comisiones de auditoria en 2017. La nueva norma
sobre reconocimiento de ingresos (que entrara en
vigor el 1 de enero de 2018 para las empresas cuyo
ejercicio coincide con el ano natural) proporciona un
modelo Unico de reconocimiento de ingresos para
sectores, empresas y &mbitos geograficos. Aunque
el efecto variard en cada sector, muchas empresas
(particularmente aquellas con contratos grandes

y complejos) experimentaran un cambio contable
significativo cuando apliquen la nueva norma. Esta
obligara a las empresas a aplicar nuevos juicios de
valor y estimaciones, por lo que las comisiones de
auditoria solicitaran datos, saber sobre ellos, su

proceso de aplicacién, y cémo se llega a los mismos.
En virtud de la nueva norma sobre arrendamientos
(que entrara en vigor el 1 de enero de 2019 para las
empresas cuyo ejercicio coincide con el ano natural),
los arrendatarios reconoceran en el balance la mayoria
de los arrendamientos, incluidos los arrendamientos
operativos. Esto constituye un cambio sustancial

para la contabilidad de los arrendamientos y muchas
empresas deberan afrontar importantes retos de
implantacién durante la transicion.

La implantaciéon de estas nuevas normas no es un
mero ejercicio contable; las comisiones de auditoria
deberan recibir actualizaciones periddicas sobre

el estado de su implantacién en toda la empresa
(incluidos posibles puntos problematicos), la idoneidad
de los recursos dedicados a la tarea, y el plan de
comunicacion con los grupos de interés.
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Supervisar las principales iniciativas

regulatorias para mejorar la transparencia

del proceso de auditoria

Sigue existiendo un amplio debate internacional sobre
la necesidad de una mayor transparencia por parte

del auditor externo en torno al proceso de auditoria.
De conformidad con las Normas Internacionales de
Auditoria (NIA 701), aunque se mantiene el actual
modelo con/sin salvedades, a partir de los ejercicios
que se cierren con posterioridad al 15 de diciembre de
2016, los auditores estaran obligados a describir, en
los informes de auditoria de sociedades cotizadas, las
areas clave en las que se han centrado en su auditoria
y el trabajo de auditoria realizado en dichas areas. En
Estados Unidos, se espera que el PCAOB publique
una norma definitiva sobre el modelo de presentaciéon
de informacion del auditor, que probablemente
requerira una descripcién de «cuestiones criticas de
auditorfa» en el informe de auditoria. En Espana, los
cambios en los informes de auditoria han ido mas alla
de los requerimientos de la UE en algunos aspectos
relevantes que afectan a los informes de todas las

A

entidades (para méas informacién recomendamos la
lectura de la publicacion de ACI de marzo de 2016
“Nuevo Informe de Auditoria”).

Es posible que los auditores tengan la responsabilidad
fundamental de implantar los requerimientos, pero
también afectan a otras partes interesadas y son
relevantes para ellas, concretamente a las comisiones
de auditorfa. Las comisiones de auditoria deberian
interactuar de manera exhaustiva con el auditor,
desde la fase de planificacién de la auditoria hasta la
finalizacion de su trabajo con el informe de auditoria.
En particular, considerar si la informacién revelada en
los estados financieros o en otras partes del informe
anual y/o las comunicaciones con los inversores debe
ser actualizada; de lo contrario, podria ocurrir que el
auditor revele méas informaciéon sobre una partida que
la propia empresa. Por eso se hace imprescindible
entablar cuanto antes una comunicacion abierta con el
auditor en este sentido.
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Enfocar mas a la empresa en las
cuestiones éticas, el cumplimiento
normativo y la cultura

Al reaccionar rapidamente para innovar y aprovechar
las oportunidades en nuevos mercados, aprovechando
nuevas tecnologias y datos y/o interactuando con mas
proveedores y terceros en cadenas de suministro
mas largas y cada vez méas complejas, la mayoria

de las empresas se enfrentan a un mayor riesgo

de cumplimiento legal y normativo. Junto con el
complejo entorno regulatorio global, los nuevos
reglamentos en materia de sanidad, medio ambiente,
servicios financieros y confidencialidad de datos,
suponen vulnerabilidades y riesgos de cumplimiento
que requerirdn atencién. La comisién debe ayudar

a garantizar que los programas de supervisién

y cumplimiento normativo de la empresa estan
actualizados e incluyen a todos los proveedores de

la cadena de suministro global, y que comunican

Agenda de las Comisiones de Auditoria 10

de manera clara las expectativas de la empresa de
alcanzar altos niveles éticos. En este contexto hay que
revisar de nuevo la eficacia del programa de denuncias
internas (linea ética) de la empresa.

¢Examina la comision de auditoria todas las denuncias
internas presentadas? De no ser asi, como es el
proceso para filtrar las denuncias que se remiten en
Ultima instancia a la comision de auditoria? Como
resultado de la transparencia radical que ofrecen las
redes sociales, la cultura y los valores de la empresa,
su compromiso con la integridad y el cumplimiento de
la ley, y la reputacion de su marca, son mas visibles
que nunca, por lo que se hace imprescindible solicitar
las reflexiones derivadas de la auditoria interna

sobre maneras para auditar/evaluar la cultura de la
organizacion.

Centrar la auditoria interna en areas clave de riesgo y en la idoneidad
de los procesos de gestion de riesgos de la empresa en general

La auditorfa interna es mas eficaz cuando se centra
en los riesgos criticos para la empresa, incluidos

los principales riesgos operacionales (por ejemplo
ciberseguridad y riesgo de tecnologia), asi como los
controles relacionados, y no sélo en los riesgos de
cumplimiento y de presentacion de la informacion
financiera. Ayudar a definir el alcance de la cobertura
de la auditoria interna y, si fuera necesario, redefinir
la funcién de la misma. (Es flexible y se basa en los
riesgos el plan de auditoria? ;/Se ajusta a los cambios
en las condiciones de la empresa y sus riesgos?

¢Qué ha cambiado en el entorno operativo? ;Qué
riesgos genera la organizacion en sentido amplio:
canales de aprovisionamiento, externalizacion, ventas
y distribucion? ;Qué funcién debe desempenar la

auditoria interna a la hora de auditar la cultura de la
empresa? Hay que establecer expectativas claras

y garantizar que la auditoria interna cuenta con

los recursos, las habilidades y los conocimientos
especializados para sus objetivos. Proponer

que la auditoria interna dirija la coordinacién con

otras funciones de gobierno corporativo, riesgo y
cumplimiento dentro de la organizacién a fin de limitar
la reiteracion y para evitar carencias, algo que es
incluso méas importante.

La comision debe ayudar también a maximizar la
colaboracién entre auditores internos y externos y a
medida que la auditoria interna avanza hacia un modelo
que aporta mas valor, debe convertirse en un recurso
cada vez mas valioso para la comision de auditoria.
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La presentacion de informacion financiera de calidad empieza con el director
financiero y la funcion financiera; es importante centrarse claramente en
el liderazgo y en la fortaleza del capital humano

En nuestra encuesta Pulse global més reciente,

el 44 por ciento de las comisiones de auditorfa
consideran que su agenda no esta debidamente
centrada en la planificaciéon de la sucesion del director
financiero, y otro 46 por ciento sélo se muestra
ligeramente satisfecho. Ademas, pocas comisiones
estan satisfechas con el énfasis en el talento y las
habilidades de la organizacién financiera. Dada la tasa
de rotacién de directores financieros y la funcién
esencial que desempenan para mantener la calidad de
la informacion financiera presentada, es esencial que la
empresa cuente con planes de sucesién no soélo

para este cargo, sino también para otros ejecutivos
destacados del drea financiera, como el controller, el
jefe de contabilidad, el responsable de auditoria interna
y el tesorero y, quizas, los maximos responsables

de cumplimiento normativo y riesgos. ¢ Cémo evalla
la comision de auditorfa la cantera de talento de la
organizacion financiera? ¢ Disponen los empleados

de la formacién y de los recursos que necesitan para
lograr el éxito? ;Cémo se les incentiva para que se
mantengan centrados en el rendimiento a largo plazo
de la empresa? ;Cudles son los puntos de vista de los
auditores internos y externos?

Aprovechar al maximo el contacto entre los miembros de la comision
tanto dentro como fuera de la sala de reuniones

Para abordar grandes cargas de trabajo, muchas
comisiones de auditoria se centran en métodos para
mejorar su eficiencia y efectividad, como perfeccionar
sus agendas y procesos de supervision, y evaluar

de nuevo sus habilidades y su composicién. Para
mantenerse a la altura seran necesarias agendas
manejables (;qué responsabilidades de supervisién
del riesgo son realistas teniendo en cuenta el tiempo
y los conocimientos especializados de la comision
de auditoria?), prestando una atencién especifica a

lo que més importa (empezando por la informacién
financiera y la calidad de la auditoria); dedicando

tiempo a un debate profundo al tiempo que se
atienden las actividades de cumplimiento ineludibles;
y velando por que la omisién tenga la composicion y

el liderazgo adecuados. Las comisiones de auditoria
maés destacadas son conscientes de que su eficiencia
y eficacia dentro de la sala de reuniones dependen
cada vez més del tiempo dedicado fuera de la misma:
visitando las instalaciones de la empresa, interactuando
con empleados y clientes y escuchando perspectivas
externas, para entender el tono, la cultura y el ritmo de
la organizacién.

6 Véase también la “Agenda de los Consejos de Administracion” de KPMG en kpmg.com/globalaci
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Acerca de los Audit Committee Institutes de KPMG

Patrocinados por mas de 35 firmas miembro de todo el
mundo, los Audit Committee Institutes de KPMG (ACI)
proporcionan a los miembros de comisiones de auditoria
y consejos de administracion percepciones practicas,
recursos y oportunidades de interaccion con otros
profesionales de su mismo campo con el fin de reforzar la
supervisién de la calidad de la auditoria y de la informacion
financiera presentada, asi como de los diversos retos

que deben afrontar los consejos de administracién y las
empresas hoy en dia, desde la gestion de riesgos y nuevas
tecnologias hasta estrategia y cumplimiento global.
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