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RESUMEN

Este capitulo propone un modelo sinérgico que integra la auditoria operativa y la
auditorfa financiera para fortalecer el gobierno corporativo y mejorar la evaluacién
gerencial. A través de una revisién narrativa sistematizada de literatura 2010-2023,
se identifican pricticas, tecnologias y factores clave que permiten unificar criterios de
riesgo, reducir duplicaciones y aumentar el valor agregado de la auditoria interna. El
modelo propuesto, estructurado en cuatro capas (gobierno, proceso, datosy reporting),
ofrece una hoja de ruta transferible a distintos sectores y tamanos empresariales. Los
resultados muestran que la integracién reduce tiempos de cierre de hallazgos, mejora
la cobertura de riesgos estratégicos y permite a los consejos contar con informacién
unificada para la toma de decisiones. Sin embargo, su implementacién enfrenta
barreras culturales, de competencias y de gobernanza. Se concluye que las juntas
directivas deben exigir planes de auditoria integrada y métricas de valor, mientras que
la profesién debe acelerar la formacién hibrida y alinear sus KPIs con la estrategia
corporativa. Investigaciones futuras deberdn validar cuantitativamente el impacto en
el costo de capital y en la percepcién de inversiones responsables (ESG).

Palabras clave: Auditoria integrada, gobierno corporativo, combined assurance,
evaluacién gerencial, sinergia de riesgos.
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INTRODUCCION

La aceleracién digital, la volatilidad geopolitica y la demanda de reportes integrados
han convertido la gestién del riesgo corporativo en un ejercicio de alta complejidad
(OECD, 2022). Los consejos de administracién ya no se conforman con opiniones
de auditoria aisladas; exigen visiones convergentes que relacionen la salud financiera
con la capacidad operativa de generar valor sostenible (KPMG, 2021). En este
escenario, la auditorfa interna (IA) aparece como el canal natural para articular
dichas expectativas; sin embargo, la literatura y la prictica muestran que la auditoria
operativa (AO) y la auditoria financiera (AF) siguen gestiondndose en paralelo, con
planes, equipos y sistemas de informacién duplicados (Rezaee & Lander, 2019). Esta
fragmentacién no solo encarece el proceso de auditoria, sino que debilita la visién

holistica del riesgo que el gobierno corporativo (GC) requiere para tomar decisiones

estratégicas (COSO, 2017).

La brecha se agudiza cuando los comités de auditoria constatan que los hallazgos
financieros no se traducen en acciones operativas y viceversa, lo que reduce la velocidad
de cierre de riesgos criticos y erosiona la credibilidad de la funcién IA ante la alta
direccién (PwC, 2022). Ademds, la evaluacién gerencial tradicional —centrada en
indicadores financieros trimestrales— ignora las sefiales tempranas que provenientes
de procesos operativos podrian anticipar desviaciones econémicas (IIRC, 2021). Por
tanto, el problema que inspira esta investigacién es doble: ;cémo puede disenarse
un modelo que articule AO y AF de modo que refuerce el GC y, al mismo tiempo,

mejore la precisién de la evaluacién del desempefo gerencial?

Responder a esta pregunta implica superar tres desafios documentados. Primero, la
ausencia de un lenguaje comun de riesgo que permita clasificar y ponderar hallazgos
operativos en términos financieros (IIA, 2020). Segundo, la resistencia cultural de
equipos que perciben la integracién como una amenaza a sus especialidades (Cohen
& Simnett, 2015). Tercero, la carencia de frameworks tecnolégicos que consoliden
datos operativos y financieros en tiempo real (Deloitte, 2022). Aunque estudios
puntuales han mostrado ahorros de costos del 15-25 % al unificar planes de auditoria
(Rodriguez & Martinez, 2020), la literatura atin no ofrece un modelo operativo
transferible y validado empiricamente que vincule sinergia de auditorfas con métricas

de gobierno y evaluacién gerencial.

El objetivo de este articulo es, por tanto, triple: (i) revisar conceptual y empiricamente

los enfoques actuales de integracién de AO y AF; (ii) identificar los factores facilitadores
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e inhibidores que determinan el éxito o fracaso de dichos enfoques; y (iii) proponer y
describir un modelo sinérgico de cuatro capas (gobierno, proceso, datos y reporting)

que proporcione al consejo y a la alta direccién una visién dnica y accionable del

riesgo y del desempefio.

El manuscrito se estructura en cuatro secciones adicionales. La seccién 2 detalla la
metodologia de revisién narrativa sistematizada que guio la seleccién y andlisis de
la literatura. La seccién 3 presenta los resultados organizados en cinco temas clave:
evolucién conceptual, pricticas de sinergia, habilitadores tecnolégicos, impacto en
GC e implicaciones para la evaluacién gerencial. La seccién 4 discute estos hallazgos
ala luz de la teoria de la dependencia de recursos y la teoria de la agencia, destacando
limites y rutas futuras de investigacién. La seccidn 5 sintetiza las conclusiones y ofrece
recomendaciones pricticas para juntas directivas y jefaturas de auditoria interna que

aspiren a romper silos y elevar el impacto estratégico de su labor.
METODOLOGIA

Para responder con rigor a la pregunta de investigacién —cémo disefiar un modelo
sinérgico que articule auditoria operativa (AO) y auditoria financiera (AF) reforzando
el gobierno corporativo (GC) y la evaluacién gerencial— se adopté una revisién
narrativa sistematizada inspirada en los principios de transparencia y reproducibilidad
de la declaracién PRISMA 2020 (Page et al., 2021; Chocobar-Reyes & Barreda-
Medina, 2024). A diferencia de una revisién sistemdtica cldsica, esta modalidad
narrativa permitié incorporar literatura gris y estudios descriptivos que enriquecen el
andlisis conceptual, sin renunciar a un protocolo de biisqueda explicito y criterios de

seleccién pre-definidos.
Fuentes y estrategia de busqueda

Se interrogaron cuatro bases académicas —Scopus, Web of Science, ABI/INFORM y
ScienceDirect— complementadas con literatura gris de IIA, IFAC, COSO, PCAOB,
ESMA y los informes anuales de las Big Four (KPMG, 2023). La ventana temporal
se fij6 entre 2010 y 2023 para capturar la evolucién post-crisis de los marcos de
aseguramiento integrado. El string de busqueda combiné términos controlados y

libres con operadores booleanos:
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(“integrated audit” OR “combined assurance” OR “operational AND financial
audit”) AND (“internal audit synergy” OR “corporate governance” OR “management

evaluation”).

Se truncaron raices (audit, govern) y se restringié a inglés y espafiol, generando un
lote inicial de 420 referencias.

Seleccién y calidad

Tras eliminar duplicados (n = 70), dos revisores evaluaron de forma independiente
titulos, resimenes y textos completos con un tercer drbitro en caso de discrepancia.
Los criterios de inclusién fueron: (i) estudios empiricos o marcos normativos que
aborden la integracién de AO y AF; (ii) trabajos que vinculen resultados de auditoria
con métricas de GC o desempenio gerencial. Se excluyeron revisiones de auditoria
externa exclusivamente financiera y articulos sin datos de gobierno o evaluacién
gerencial. El proceso redujo la muestra a 48 documentos finales, de los cuales 32 son

articulos arbitrados, 10 informes profesionales y 6 normas/regulaciones (Figura 1).

Para valorar la calidad se construyé una matriz de tres dimensiones —rigor tedrico,
validez empirica y relevancia prictica— con niveles alto, medio y bajo, adaptada
de las escalas Mixed-Methods Appraisal Tool (Hong et al., 2018) y los criterios de
informe PRISMA para revisiones narrativas (Ferrari, 2015). Solo documentos con

puntuacién media-alta fueron retenidos para la sintesis final.
Andlisis temdtico-categorial

Se sigui6 un proceso inductivo-iterativo de codificacién abierta utilizando NVivo 14.
Se emergieron cinco categorias que estructuran la discusién: (1) marcos normativos
y evolucién conceptual; (2) pricticas documentadas de integracion AO-AF; (3)
tecnologia y analitica como habilitadores; (4) impacto observable en GC y evaluacién
gerencial; y (5) barreras organizacionales y factores facilitadores. Para garantizar la
trazabilidad, cada extracto se etiquet6 con el identificador del documento, afio y

sector industrial cuando correspondia.
Limitaciones del método

La heterogeneidad de disefios —estudios de caso, encuestas y normativas— impidié6
realizar un meta-andlisis; no obstante, el enfoque narrativo permitié integrar evidencia
cualitativa y cuantitativa, ofreciendo un panorama holistico sinergia entre auditorias
(Sdnchez-Serrano et al., 2022). Asimismo, se reconoce un sesgo geografico hacia paises

OECD, lo que orienta futuras investigaciones a incluir experiencias emergentes.
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En suma, la metodologia aplicada combina rigor sistemdtico con flexibilidad narrativa,

proporcionando una base transparente y reproducible para el desarrollo del modelo

sinérgico propuesto.
RESULTADOS

Evolucién conceptual de la integracién

Desde la aparicién del combined assurance en King III (2009), la idea de articular
distintas funciones de aseguramiento ha madurado hacia un enfoque de integrated
internal audit promovido por IIA (2020). Esta transicién refleja la necesidad de
romper silos entre auditorfas operativas y financieras, convergiendo en modelos de
gestién de riesgos como COSO ERM 2017. Dicho marco propone que el riesgo se
gestione de forma estratégica y holistica, lo que implica que AO y AF compartan
lenguaje comin en términos de riesgo y valor (Spira & Page, 2022).

Pricticas documentadas de sinergia AO-AF

La planificacién unificada de riesgos clave (KRIs compartidos) ha demostrado ser
un facilitador central. Estudios de caso en empresas europeas muestran que equipos
mixtos —con auditores financieros certificados en CIA, CISA o PMP— logran
identificar riesgos interdependientes que de otro modo pasarian desapercibidos
(Malaescu & Sutton, 2022). Ademds, programas de auditorfa con enfoque en valor
agregado, donde el ROI de hallazgos supera 3x el costo de la auditoria, han sido
adoptados por el 38 % de las companias del indice STOXX 600 (EY, 2023).

Tecnologia y analitica como habilitadores

Las plataformas de GRC como Galvanize o ServiceNow han unificado médulos de
AQO y AF en una sola base de datos, permitiendo trazabilidad en tiempo real de
hallazgos y acciones correctivas (ISACA, 2023). La analitica predictiva aplicada a datos
operativos y financieros —por ejemplo, la deteccién de sobre-costos por variaciones

de eficiencia— ha elevado la precisién de las alertas de riesgo en un 27 % (Deloitte,
2022).
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En los casos analizados, la integracién redujo entre 25-40 % el tiempo de cierre de

Impacto en el gobierno corporativo

hallazgos criticos, al eliminar la duplicacién de pruebas y facilitar el seguimiento
unificado (Grant Thornton, 2021). Asimismo, se logré una cobertura adicional
de 15-20 % en riesgos estratégicos sin incrementar el presupuesto, gracias a la
reasignacién de horas de trabajo hacia dreas de mayor materialidad. Los consejos
de administracién reciben dashboards unificados que vinculan KPI operativos —
como disponibilidad de activos— con métricas financieras —como margen bruto—

facilitando la priorizacién de agendas (PWC, 2022).
Implicaciones para la evaluacién gerencial

Los indicadores de desempeno gerencial incorporan ahora la “gravedad de hallazgos
de auditoria” y la “velocidad de accién correctiva” como variables clave. En el caso
de una minera latinoamericana, el 12 % de aumento en EBITDA registrado en
2022 fue atribuible a la implementacién de recomendaciones de auditoria integrada,
particularmente en la optimizacién del consumo energético y en la reduccién de
tiempos de mantenimiento (Rodriguez et al., 2023). Los bonus variables del equipo
ejecutivo se ligaron al 85 % de cumplimiento de recomendaciones de alto impacto,

alineando incentivos con la gestién de riesgos.
Barreras y factores criticos

Los silos departamentales y la resistencia a compartir informacién siguen siendo las
principales barreras culturales (Sarens & De Beelde, 2022). La brecha de habilidades
digitales —especialmente en analitica avanzada— afecta al 42 % de los departamentos
de auditoria interna, limitando la explotacién de plataformas GRC (IIA Research
Foundation, 2023). Técnicamente, la incompatibilidad de ERP legacy dificulta la
extraccion automatizada de datos, requiriendo middleware costosos. En cuanto a
gobernanza, cuando la IA reporta al CFO en lugar de al comité de auditoria, se
observan conflictos de independencia que reducen la objetividad de los hallazgos
operativos (Rezaee & Lander, 2019).

En conjunto, los resultados evidencian que la integracién de AO y AF es técnicamente
viable y econémicamente rentable, pero su éxito depende de la alineacién de cultura,
competencias y estructuras de gobierno.
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DISCUSION

La integracién de la auditoria operativa (AO) y la auditoria financiera (AF) no es
solo una cuestién de eficiencia; constituye un mecanismo de gobierno que altera
la distribucién de recursos de informacién y reduce las asimetrias entre directivos
y consejo. Desde la Teoria de la Dependencia de Recursos, el modelo sinérgico
aporta acceso a informacién tnica que de otro modo permaneceria fragmentada en
silos funcionales (Pfeffer & Salancik, 2003). La IA, al combinar datos operativos
y financieros en un solo dashboard, se convierte en un broker de recursos criticos
que potencia la capacidad de supervisién del comité de auditorfa sin incrementar

formalmente su tamafo ni su presupuesto.

Simultdneamente, la Teorfa de la Agencia explica que la integracién reduce la brecha
de informacién entre principals (accionistas y consejo) y agents (alta direccién).
Al disponer de métricas convergentes —por ejemplo, KPI de eficiencia operativa
traducidas a impacto EBITDA— el consejo puede disefar contratos de incentivos
mds precisos, disminuyendo el riesgo moral y el earnings management (Eisenhardt,
1989; Shields et al., 2021). En este sentido, el modelo propuesto transforma a la IA en
una “segunda linea estratégica” que no solo asegura, sino que informa la formulacién

de la estrategia corporativa.

En prictica, la evidencia muestra que los comités que reciben combined assurance
integrado dedican 30 % menos tiempo a discusiones triviales y focalizan su agenda
en riesgos estratégicos (Sarens et al., 2022). No obstante, la implementacién no estd
exenta de riesgos. La sobrecarga de informacién puede generar auditor fatigue, donde
la abundancia de datos no se traduce en insight util (DeFond & Zhang, 2022). Se hace
imprescindible una gobernanza de datos que defina owners de cada KRI, frecuencias
de actualizacién y umbrales de escalamiento, evitando que el consejo caiga en un

<« /4 BN . »
andlisis paralizante”.

Otro riesgo es la perdida de independencia percibida cuando la IA reporta
funcionalmente al CFO en lugar de al comité (Rezace & Lander, 2019). Aunque
la integracién técnica sea exitosa, la concentracién de poder en la cipula financiera
puede sesgar los hallazgos operativos. Aqui, el tone at the top y la dotacién de recursos
humanos hibridos (auditors con certificaciones CIA y PMP) se presentan como
factores moderadores clave (Malaescu & Sutton, 2022).
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Los limites de la revisién apuntan a una predominancia de estudios de caso y
encuestas, con escasa evidencia cuantitativa longitudinal que vincule integracién de
auditorias con costo de capital o valor de mercado. Ademds, el sesgo OECD limita la
generalizacién a contextos emergentes, donde la madurez de GC y la disponibilidad
tecnoldgica son menores (OECD, 2022).

La agenda futura deberia incluir:

L. Disefios event-study que examinen la reaccién del mercado bursétil a anuncios
de combined assurance integrado.

2. Investigacién multinivel sobre cultura organizacional —medida con
Organizational Culture Inventory— como variable moderadora entre integracién y
desempefio (Hartnell et al., 2019).

3. Andlisis de machine-learning sobre grandes volimenes de datos de GRC para
identificar patrones predictivos de financial restatements.

En sintesis, el modelo sinérgico ofrece un camino viable para alinear gobierno,
riesgo y desempeno, pero su éxito depende de la simultinea gestién de la cultura, la
gobernanza de datos y la independencia funcional de la IA.

CONCLUSION

financiera crea valor econémico y refuerza el gobierno corporativo cuando se
gestiona bajo un marco explicito de gobernanza de datos, competencias hibridas
y cultura colaborativa. El modelo sinérgico de cuatro capas —gobierno, proceso,
datos y reporting— ofrece una hoja de ruta transferible a cualquier sector o tamano
empresarial que desee romper silos y elevar el impacto estratégico de la auditoria
interna.

Las juntas directivas deben elevar el liston: exigir planes anuales de auditoria integrada
y aprobar métricas de valor agregado que trasciendan el mero ahorro de costos,
focalizdndose en la reduccién de riesgos estratégicos y en la mejora del flujo de caja.
Para ello, la profesién debe acelerar la formacién hibrida —finanzas, operaciones y
analitica— y redefinir sus KPI alineados con los objetivos corporativos de largo plazo.
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La investigacién futura tiene el desafio de validar cuantitativamente cé6mo esta
sinergia afecta el costo de capital y la percepcién de los inversionistas en términos

de responsabilidad social y gobierno (ESG). Solo asi la integracién dejard de ser una

buena préctica para convertirse en un estdndar de mercado.
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