


PROLOGO

Los tiempos actuales son de un mundo en constante cambio y evolucion en
muchos aspectos (politico, social, financiero, regulatorio, negocios, por mencionar
algunos); se considera que el mundo actual se desarrolla en un entorno volatil,
incierto, complejo y ambiguo (entorno VICA). Ademas, estamos afrontando el
inicio de la denominada Cuarta Revolucion Industrial (la industria 4.0), que se basa
en la Revolucion Digital, misma que considera las nuevas formas en que la
tecnologia se integra en las actividades de las organizaciones y las personas
(fusionando los mundos fisico, digital y bioldgico), algunas de estas nuevas
tecnologias son: robodtica, inteligencia artificial, nanotecnologia, computacion
cuantica, biotecnologia, Internet de las cosas |oT, impresion 3D, vehiculos
autonomos y otras mas.

En ese contexto, todas las organizaciones y los procesos dentro de ellas, deben
adaptarse a los nuevos tiempos, incorporar la innovacion y la tecnologia, descubrir
nuevas y mejores formas de trabajar, dar respuesta rapida a los problemas de hoy
e incluso anticiparse a los posibles problemas de mafana (riesgos); la AUDITORIA
INTERNA no es (ni debe ser) ajena a lo indicado, tiene también entonces el desafio
de evolucionar, de entregar mas y mejores resultados, de cumplir con su “MISION”
(enfocada en proteger y mejorar el valor de las organizaciones); una de las
maneras para cumplir con ese desafio, ha sido incorporar un enfoque de trabajo
agil al trabajo tradicional de auditoria, realizando sus labores con una metodologia
de “AUDITORIA AGIL”, con la finalidad de potenciar la eficiencia y la efectividad
de la auditoria, con foco en resultados oportunos y de alto impacto para la
organizacion.

La Auditoria Agil ha tomado mucha fuerza en los Ultimos afios, pues potencia el
trabajo de auditoria interna, o torna mas dindmico, mas cercano a las personas
con quienes se interactua y mas enfocado en resultados de aporte significativo a
la Organizacion; por ello, como Fundacion Latinoamericana de Auditores Internos
(FLAD, nos sentimos muy contentos, felicitamos y apoyamos el trabajo
presentado en este documento, denominado “Agilidad en Auditoria Interna -
Bancos Latinoamericanos”, un trabajo técnico que describe de manera tedrica
pero sobre todo practica las experiencias en la implementacion de un enfoque de
Auditoria Agil por parte de las funciones de auditoria interna de las siguientes
entidades financieras, el grupo denominado “SOMOS AGILES”: Banco de Chile
(Chile), Banco de Crédito del Peru (Perd), Banco Estado (Chile), Bancolombia
(Colombia), Banitsmo (Panama), Itau (Brasil), Pacifico Seguros (Perud).
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El presente documento es una guia de gran valor técnico para quienes estén
trabajando o deseen empezar a trabajar con un enfoque de “Auditoria Agil” en sus
funciones de Auditoria Interna, pero es ademas un gran ejemplo de integracion y
colaboracion entre colegas auditores internos de nuestra region, es el resultado
de un trabajo conjunto de auditores internos que pertenecen a diferentes
entidades financieras de diferentes paises, pero que comparten algo en comun, su
pasion por la profesion.

Como FLAI nos sentimos muy honrados de respaldar y presentar este trabajo,
con su lanzamiento oficial en el marco del XXIV Congreso Latinoamericano de
Auditoria Interna - CLAI 2019, en Asuncion - Paraguay.

FLAI iAvancemos Juntos!

Saludos cordiales,

Jorge Badillo Ayala

QIAL, CIA, CRMA, CCSA, CGAP, CISA

Presidente del Directorio de la

Fundacion Latinoamericana de Auditores Internos - FLAI
www.laflai.org
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AGILIDAD EN AUDITORIA INTERNA

Los meétodos agiles aparecieron hace por lo menos 2 décadas, con aplicaciéon en
distinta intensidad y enfoque desde la industria de desarrollo de software hasta la
banca. En una publicacion de McKinsey Quarterly de enero 2017
(https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/ings-gile-
transformation) un alto ejecutivo de un reconocido banco holandés de escala
global comentd “la agilidad se trata de la flexibilidad y la capacidad de una
organizacion para adaptarse rapidamente y orientarse hacia una nueva direccion.
Se trata de minimizar los traspasos y la burocracia, y empoderar a las personas. El
objetivo es formar profesionales mas fuertes y mas competentes de toda nuestra
gente. Ser agil no se trata solo de cambiar el departamento de Tl o cualquier otra
funcion por si misma. La clave ha sido adherirse al "principio de extremo a
extremo” y trabajar en equipos multidisciplinarios, © escuadrones, que
comprenden una mezcla de especialistas en marketing, especialistas en productos
y comerciales, disehadores de experiencia de usuario, analistas de datos e
ingenieros de Tl, todo enfocado en resolver las necesidades del cliente y unido por
una definicion comun de éxito” (traduccioén propia).

Es claro también que la transformacidn hacia “Agil” no implica necesariamente que
todas las funciones o departamentos de una entidad deban hacerlo. La agilidad
tiene un ambito de aplicacion y no existe receta Unica.

Pero dla funcion de auditoria puede o debe transformarse hacia métodos agiles?
Fiel a su mision, contribuir con la generacidon de valor, las actividades de
aseguramiento y consulta de los auditores necesitan adaptarse a una nueva forma
de trabajo de las entidades a las que soportan. La pregunta no es cuando, sino
comMo.

Un grupo de auditores de entidades bancarias y de seguros Latinoamericanas
empezaron a hacerse esas preguntas hacia finales del afno 2016 en distintos foros
y reuniones de trabajo. En el Congreso Internacional del Instituto de Auditores
Global realizado en Sidney, Australia en julio del 2017, algunas entidades
presentaron resumidos esbozos sobre como aplicar métodos agiles en auditoria.
Hasta el momento se presentaban experimentos aislados, todavia muy acotados,
principalmente a actividades de apoyo al desarrollo de productos digitales para la
banca. No existia por parte del Instituto Global, o al menos no habiamos tenido
conocimiento, un pronunciamiento formal; de hecho, la mas reciente publicacion
sobre la materia la encontramos en el “Knowledge Brief’ de octubre 2018 del
Financial Services Audit Center
(https://www.theiia.org/centers/fsac/media/Pages/financial-services-audit-
center-knowledge-briefs.aspx).

En octubre de 2017, se celebrd en Buenos Aires Argentina el prestigioso Congreso
Latinoamericano de Auditores Internos (CLAI) organizado por la Fundacion
Latinoamericana de Auditores Internos (FLAI), representante regional del Instituto
de Auditores Internos Global (IIA por sus siglas en inglés) en el Hotel y Centro de
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Convenciones Sheraton. Tras dos dias de intensas ponencias y debates,
continuaba la inquietud del mismo grupo de auditores Latinoamericanos sobre
codmo poner a la funcidon de auditoria interna al servicio de un sistema financiero
cambiante, con el uso cada vez mas intensivo de metodologias agiles. Era un reto
no menor, no sélo no se contaba con pronunciamiento formal del ente rector, sino
gue tampoco habia experiencias claras transmitidas desde las empresas globales
bancarias de paises desarrollados como era el estado natural, aprender de las
mejores practicas.

Es asi como el 2 de octubre de 2017 terminado el CLAI, un grupo de auditores de
distintas instituciones financieras de América Latina decidieron reunirse para
cambiar el futuro. “Si no existen mejores practicas ni guias del ente rector, épor
qué no trabajar, experimentar juntos para intentar configurar un modelo
latinoamericano de auditoria agil? "Después de todo, la agilidad consiste
justamente en la prueba vy el error, en reenfocar esfuerzo para mejorar el producto
final.

La reunion se realizd en el Piegari Ristorante, a 15 minutos a pie del Sheraton. Esa
noche el equipo se comprometid a hacer realidad un suefio y una necesidad.
Ayudar a la comunidad de auditoria latinoamericana a adaptarse al entorno
cambiante (todavia no existia el concepto VUCA) del sector financiero para poder
cumplir su mision. De dicha cena nacid el grupo en WhatsApp denominado
“Somos Agiles”.

Imagen 1 - Piegari Ristorante sitio donde se gestod el grupo “Somos Agiles”

Fuente: https://www.facebook.com/PiegariArg/photos/a.194825763998924/1320165494798273 /?type=3&theater
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A partir de ese dia, se comenzd a labrar la historia de este documento gque se
presenta en el CLAI 2019 en Asuncion, Paraguay. Se realizaron diversas
comunicaciones y coordinaciones a través de Somos Agiles v de tele vy
videoconferencias para centrar el objetivo y alcance del equipo. Se coordinaron,
pero sobre todo, se compartio el resultado de pruebas piloto. Ademas, poco a
poco se fueron uniendo al grupo nuevas entidades hermanas.

Mayo del 2018 marca un hito en la historia de este grupo. A raiz del CLAIN Panama
se realizd un taller en las instalaciones de Banitsmo, cuyo objetivo principal era
establecer un lenguaje comun en torno a la practica de la agilidad, sus técnicas y
aplicabilidad. Cada vez mas el grupo se convencia de que si era posible y sobre
todo recomendable adaptar los métodos de auditoria. Aqui en Panama, se
construyd el “Manifiesto Agil de Auditoria”.
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Imagen 2 - Manifiesto Agil de Auditoria construido en Panama
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El resto es historia. Somos Agiles continud reuniéndose mensualmente de manera
virtual y tuvo dos talleres presenciales, en Sao Paulo, Brasil y Medellin, Colombia.
Mas adelante y después de esta primera entrega seguirdn los talleres en Santiago
de Chile y Lima, Peru.
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Imagen 3 - Bancos gque hicieron parte de la red de Colaboracion

El presente documento representa una construccion colectiva que aprovecha las
experiencias y conocimientos adquiridos a través de implementaciones de cultura
y practicas agiles en el ejercicio de auditoria, buscando mejorar y evolucionar la
entrega de valor de la auditoria interna a la organizacion. Aqui se proporcionan
diferentes puntos de vista, alternativas de adopcion de agilidad, aprendizajes
adquiridos en el proceso de experimentacion y comparte los resultados de pilotos
implementados en diferentes Bancos y Companias de Seguros que incentivan el
uso de esta nueva forma de trabajo para contribuir con la evolucion del ejercicio
profesional de auditoria.
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1. LA RE-VOLUCION DEL TRABAJO DE LA AUDITORIA INTERNA

La velocidad es factor critico en las organizaciones para garantizar la
supervivencia y el crecimiento rentable y sostenible. La necesidad de ser cada dia
mas veloces, de llegar a los clientes con una oferta de valor mas cercana a sus
necesidades e innovar, viene revolucionando las formas de trabajo tradicionales,
donde se evidencia la adopcion de metodologias agiles que permiten responder
rapidamente a una necesidad, equivocarse de una manera temprana y descartar
productos o servicios gque no son bien recibidos por los clientes y que terminaran
destruyendo valor a la organizacion.

Las nuevas metodologias nos invitan a trabajar de forma mas colaborativa con el
negocio, a poner al cliente en el centro, de tal manera que cada dia le ofrezcamos
servicios y productos mas cercanos a sus necesidades y mejorar las interacciones
y SuU experiencia con los servicios gque le brindamos.

Estudios recientes sobre la actividad de auditoria interna a nivel global, muestran
el deseo permanente de los Directores de Auditoria Interna de incrementar el valor
gue entregan a sus organizaciones. Sin embargo, en ese mismo estudio, pudo
determinarse que la Auditoria Interna parece perder terreno en su intencién de
cumplir las expectativas de los interesados, ya que en el 2017 solo el 44% de los
interesados encuestados considera que la auditoria interna entrega valor de forma

significativa a las organizaciones’.

Por estas razones, la Auditoria Interna debe evolucionar al ritmo del negocio,
convirtiéndose en un area que moviliza vy transforma la organizacion, mediante
asesoria y evaluacion estratégica en Gobierno, Riesgo y Control, innovando
y marcando tendencia. Para lograrlo, es necesario revolucionar la forma como los
Auditores Internos hacemos el trabajo y migrar de un esquema con énfasis en la
proteccion del valor a un esquema de agregar valor de manera oportuna,
frecuente y medible.

Esta nueva realidad, nos permitid construir una vision compartida sobre la labor
de la auditoria interna, que denominamos el Manifiesto de Auditoria Agil; el cual
refleja el reto al que nos enfrentamos para continuar apoyando el logro de los
objetivos de la organizacion, concentrando esfuerzos en especial en los siguientes
aspectos:

e Mayor Flexibilidad en la planeacién de la Auditoria. Es posible que durante la
ejecucion del plan se requiera ajustar los temas definidos y/o el programa de
auditoria en funcion de los resultados y las necesidades, para adaptarse a los
cambios de la organizacion y del entorno.

e Sin perder la objetividad, el auditor debe Trabajar en Colaboracién con
su Usuario, escuchandolo para conocer sus necesidades, los riesgos que éste

1 2017 State of the Internal Audit Profession Study - PWC (https://www.pwc.com/us/en/risk-
assurance/sotp/2017-state-of-the-internal-audit-profession-report.pdf)
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ha identificado y los temas relevantes de su proceso, con el fin de construir
un programa de trabajo integral donde se vean reflejadas las necesidades
y preocupaciones tanto de Auditoria como del Usuario.

e Auditoria en tiempo real. A través de pruebas automatizadas, utilizando la
tecnologia y la analitica que permitan hacer pruebas de control y sustantivas
en los procesos de aseguramiento con un mayor alcance y de manera
eficiente.

e Entrega temprana y continua de valor a través del reporte oportuno de
las observaciones y brechas identificadas para que los usuarios puedan tomar
acciones rapidamente.

¢ Identificacion de la causa raiz de las brechas consideradas de riesgo alto, de
tal manera que los planes de accion que defina el usuario realmente mitiguen
los riesgos, eviten las reincidencias y mejoren la efectividad de los controles.

e Hacer de Ila mejora continua un habito, con herramientas como
Lean Six Sigma, journey map, design thinking, value stream mapping,
ceremonias de retrospectiva y otras, para eliminar desperdicios y mejorar la
eficiencia de los procesos de Auditoria.

e Desarrollar la capacidad Asesora en los auditores y aumentar de manera
significativa la prestacion de este servicio, con el fin de realizar una entrega de
valor mas temprana vy elevar la conciencia del autocontrol en la organizacion.

1.1 AGILIDAD MAS ALLA DE DESARROLLO DE SOFTWARE

A lo largo de la ultima década, las empresas innovadoras vy la industria del software
han sido pioneras en el desarrollo e incorporacion de practicas Lean / Agile en
donde se plantean formas mas sencillas y solidas de ser agiles. En la actualidad,
estas practicas han evolucionado hacia enfoques como el Modern Agile? que
permite la adopcion de estas practicas en todas las dreas de la organizacion.

En la literatura, pueden encontrarse diferentes definiciones de agilidad que tienen
en comun la orientacion a entregas de valor, coinciden con la adaptacion frecuente
y la respuesta oportuna a entornos inciertos. De muchas definiciones que puedan
tenerse, toda ellas muy acertadas, particularmente la siguiente responde a las
dimensiones a desarrollar al interior de las organizaciones para trabajar
sistémicamente la adopcion de agilidad:

El propdsito de la transformacion no es ser Agil: el propdsito es potenciar la
capacidad organizacional de “sensar”, de adaptacion y de dar respuesta ante un
entorno altamente dinamico.

El propdsito es potenciar la “agilidad” existente en la organizacion. La agilidad
siempre esta’ presente. Nuestro trabajo es identificar y remover los limites vy
restricciones que la rodean para potenciarla®

2 Modern Agile - http://modernagile.org/
3 Habilitando la agilidad empresarial -Jhonny Ordofiez
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2. HABILITADORES DE LA AGILIDAD EN AUDITORIA

La agilidad va mucho mas alla de implementar practicas y métodos agiles. Para
lograr una agilidad sustentable y que evolucione en el tiempo, debe trabajarse de
manera sistémica en el desarrollo de los habilitadores de la agilidad: Estrategia,
Estructura, Liderazgo y Personas, Procesos y Tecnologia.

2.1 ESTRATEGIA

La estrategia agil para auditoria debe estar conectada a la estrategia adgil
corporativa para desarrollarse a partir de ella, teniendo presente como ejes la
velocidad, el time to market y la experiencia del cliente.

Cada equipo de trabajo agil, debera tener a su vez la capacidad de responder a
las necesidades cambiantes del negocio, con objetivos y resultados clave
alineados con la estrategia y objetivos corporativos y apalancado por redes de
colaboracion internas y externas que le permitan refinar sus propios métodos
de adopcion de las practicas agiles.

2.2 ESTRUCTURA

Es preciso indicar que la adopcion de practicas agiles dependiendo del contexto
en el que se esté trabajando, puede implicar un cambio de estructura o puede
generar una conformacion de células agiles virtuales con personas con
diferentes Skills (competencias y habilidades) que responden funcionalmente a
misiones y objetivos comunes de la célula y administrativamente a sus
respectivas gerencias.

Actualmente las organizaciones se mueven en entornos VUCA?* los cuales se
caracterizan por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigledad,
una buena practica corresponde a la creacion de células agiles que incorporan
practicas como SCRUM para probar, sensar, adaptarse y responder ante los
cambios.

Las células agiles corresponden a equipos con una cultura centrada en las
personas, que opera en ciclos cortos de aprendizaje y tienen un propodsito
comun que co-crea valor para todos los grupos de interés.

2.2.1 Caracteristicas asociadas a las células agiles

e Lacélulaes el "hogar” de las personas
e Responsabilidad de principio a fin enfocadas en cumplir las entregas
e Co-creacion con valor enfocada en el cliente

4VUCA - acrénimo de volatilidad (volatility), incertidumbre (uncertainty), complejidad (complexity) y ambigliedad
(ambiguity)
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e Equipos auto-organizados vy alineados con responsabilidades claras y objetivos
comunes

e Aceptan la incertidumbre: ser los mas rapidos y los mas productivos en probar
COSas nuevas.

e Liderazgo efectivo, empoderando a los equipos

e La célula trabaja de manera colaborativa

e No tiene mas de 9 miembros

2.2.2 Algunas pautas generales de conformacion de células agiles

e Definicion de mision y alcance de la célula

e Definicion de objetivos a alcanzar (OKR - Objetivos y resultados claves)

e |dentificacion de habilidades, destreza, experiencia, competencias requeridas
para cumplir la mision, objetivos y alcance de la célula

e Realizar poblamiento de células: Seleccion de Duefio de Producto (Product
Owner), Seleccion de Equipo solucionador - de acuerdo con
los Skills requeridos (equipo base y personas por demanda), Seleccion del
Scrum Master

e Plande formaciony acompafamiento a los integrantes de la célula para facilitar
la adopcion de la cultura vy practicas agiles

Nuevos roles

Scrum
Master

Equipo
solucionador

Duefio de
Producto &

e Impulsa la vision de | e

Equipo Crossfuncional conel | ¢  Asegura el

negocio y estrategia conocimiento 'y habilidad desarrollo,
para cada célula. necesario para cumplir con desempefo,
e Responsable de la mision y  objetivos velocidad y la

priorizar el Backlog
(lista de necesidades)
y crear las historias de
usuario gque se deben
trabajar para cumplir
con la necesidad de los
usuarios/ partes
interesadas y los
objetivos trazados.

definidos.

Responsable de estimar el
esfuerzo requerido para la

solucion, genera el
compromiso del sprint vy
entrega el producto

terminado al finalizar cada
Sprint.

Equipo auto-organizado que
trabaja colaborativamente
para los objetivos comunes

mejora continua de
equipo.

Facilita la remocion
de impedimentos
que estén fuera del
alcance del equipo
solucionador

Acompafa al equipo
en la adopcidén de la
cultura y practicas
agiles

Cuadro 1 - Nuevos roles para la conformacion de células agiles
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2.3 LIDERAZGO Y PERSONAS

Mas alld de la incorporaciéon de practicas, creacion de células de trabajo, co-
ubicacion de los equipos, se debe trabajar en una verdadera mentalidad agil de
los involucrados.

Las organizaciones que buscan transformaciones agiles deben identificar los
comportamientos que deben ser parte del ADN de las personas,
independientemente de la practica agil que estén implementando.

Entre estos aspectos de cultura estan:

e Orientacion a entregas de valor de manera temprana y frecuente
e La adaptacion y flexibilidad ante los cambios del entorno

e Eltrabajo colaborativo

e La mejora continua incorporada como habito

Es importante ademas asegurar que la cultura de agilidad este incorporada en la
ruta de cultura de la Organizacion

Descentralizar
toma de
decisiones

Cohesién para
la accién

Generacion de
valor frecuente

Mejora

Continua

Velocidad

Imagen 4 - Ejemplo de dimensiones de agilidad de pensamiento agil

2.4 PROCESOS

La incorporacion de practicas agiles en la auditoria abre la posibilidad de
transformar los procesos, pasando de una vision lineal a una vision centrada en
el cliente, con planeaciones flexibles, mayor interaccidon con el usuario tanto en
la construccion del programa de trabajo como en las entregas incrementales de
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observaciones significativas de manera mas oportuna y construyendo el
informe final de acuerdo con el tipo de usuario.

También hay un cambio importante en las dindmicas y procesos propios de los
equipos agiles incorporando en sus modelos de operaciéon practicas para la
planeacion, ejecucion, mejoramiento y sincronizacion.

2.4.1 Practicas de planeacion:
2.411 Definicion de OKR’s - Objetivos y Resultados Claves

Periddicamente (cada 3 o 4 meses) cada célula de trabajo aplica la
metodologia de OKR’s con el fin de definir y comunicar los objetivos vy
resultados claves que se van a perseguir durante el periodo.
Los objetivos cumplen las siguientes caracteristicas:
e Definen cualitativamente que se quiere lograr
e Sonclarosy simplesy deben ser cualitativos y accionables por parte
de la célula.
e El manifiesto agil de auditoria representa lo que se quiere alcanzar,
asi que se realiza priorizacion para identificar al menos 3 objetivos
gue deben ser adoptados por la célula.

Resultados claves: definicion de la formula simple para medir el logro del
objetivo para el periodo definido. Cumple las siguientes caracteristicas:

e Medible y cuantificable

e Mide impacto vy resultado sobre el objetivo mas no esfuerzo

2.41.2 Planeacion del periodo

Periodicamente con base en la estrategia del area, la mision de la célula y
los OKR s definidos, se realiza la planeacion del periodo de la célula agil
en la cual incluye:

e |dentificacion de épicas que impacten los OKR s definidos - ¢Qué
necesitamos hacer para lograr los objetivos del periodo?

e Priorizacion de iniciativas (utilizando herramienta de Impacto vy
esfuerzo)

e Creacion de roadmap para el periodo en el cual se identifica por
cada sprint tentativamente que iniciativas se van a cubrir y cuadles
seran las entregas de valor para ese periodo.

e |dentificacion de dependencias

e Acordar el alcance (Si se cubre- No se cubre y no esta resuelto)

e |dentificacion de riesgo a partir de elementos que no te dejan dormir
y que acciones deben impartirse para dormir mas tranquilos.
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2.4.2 Practicas de ejecucion

2.4.21. Incorporacion de Scrum y Kanban en las células como modelo de
operacion

Estas practicas buscan generar ciclos cortos de:
e Planeacion de sprint
e Sincronizacidon de equipo para evaluar el cumplimiento de los
objetivos
e Revisidon de producto para recibir retroalimentacion de los usuarios
e Mejora continua sobre el proceso, las personas, el producto

2.4.2.2. Optimizacion del proceso a través de Value Stream Mapping y
Lean Change Management

Aplicacion de técnicas orientadas a potenciar equipos que quieran mejorar
SUS procesos para alcanzar sus objetivos con mayor eficiencia y responder
al cambio vertiginoso de los tiempos actuales.

Este es un ejercicio que puede aplicarse a las células de trabajo o por fuera
de ellas. Inicialmente se parte de un Value Stream Mapping (VSM)
siguiendo los siguientes pasos:

1. Elige un proceso - Flujo de valor a intervenir
2. ldentifica el alcance: inicio vy fin
3. Identifica linealmente las actividades que cubren el inicio y fin
definido
4. Dar tiempo de ejecucion a cada actividad y suma el total del tiempo
de las actividades: Tiempo de ciclo
5. Dar tiempo a la espera entre actividad y actividad: suma los tiempos
de espera: Tiempo de espera
6. Define el Lead Time: Tiempo de ciclo + tiempo de espera
7. ldentifica actividades que dan valor “valor percibido por el usuario”
y suma los tiempos de las actividades valiosas Tiempo de valor
8. Calcula la eficiencia: Ytiempo de valor /Y Lead Time =%
9. l|dentifica desperdicios: esperas, operatividad, reprocesos,
desplazamiento de personas, defectos, burocracia
10. ilterar para mejorar! En este punto es donde se conecta con la
técnica “Lean Change Management” que busca a partir de unos
Insight previamente identificados en el VSM
11. Definir opciones con el equipo
12. Seleccionar y ejecutar experimento:
o Preparar experimento
o Introducir experimento
o Revisar impacto
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2.4.3 Practicas de mejoramiento:
2.4.3.1. Adopcion de agilidad - Assessment

Herramienta aplicada a los equipos agiles con el objetivo de identificar los
focos de mejora en la adopcion de la agilidad, conocer su estado actual vy
promover acciones para llegar a un estado futuro deseado del ecosistema

general.
Generacion de valor
frecuente y sostenible
4,7 4,7
Descentralizacion de../ 4.3 XAdaptacio’m al cliente y al
toma de decisiones ¥} “*eees, - " ! Entorno
4,6 3 S 4,6
Cohesion para la accion Mejora Continua
-‘-‘
4,5

Talento empoderado que
colabora y aprende

Imagen 5 - Ejemplo de resultados de adopcion de agilidad - Assessment con base en los pilares del
pensamiento agil

2.4.3.2 Percepcion - Barometro

Herramienta que permite conocer el entorno de un equipo de trabajo en
tres dimensiones: Entendimiento, Alineacion y Motivacidon, con el objetivo
de identificar acciones de mejora que contribuyan a la mejora y el
desempeno del equipo. - Esta herramienta la aplica el equipo Scrum de
forma andnima y califican su percepcion.
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Imagen 6 - Ejemplo de resultados aplicacion de Bardmetro
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2.4.4 Practicas de sincronizacion

2.4.41 Sponsor review:

De forma periddica, preferiblemente de manera mensual, los Duefios de
producto proporcionan informacion del producto a los sponsors y partes
interesadas.
Contenido sugerido:

e Entregas realizadas

e Avance en el cumplimiento y resultados claves del periodo

e Principales oportunidades e impedimentos

e Recibir retroalimentacion para ajuste de Backlog

e Presentacion demo del producto integrado

2.4.4.2 Sincronizacion de Duenos de producto

Reunion de sincronizacion que permite tener visibilidad sobre el avance
hacia el cumplimiento de los objetivos del periodo, analizar problemas u
oportunidades con el desarrollo de necesidades y evaluar los ajustes a los
objetivos planteados inicialmente.

Utilizada ademas para compartir temas que esta aplicando el equipo que
puede ser de interés sobre los otros. Busca generar un conocimiento
colectivo sobre los productos y entregas de la auditoria.

2.4.4.3 Scrum de Scrum

Espacio periodico (preferiblemente quincenal) que ayuda a alinear vy
coordinar las dependencias de los equipos y proporciona visibilidad del
progreso y los impedimentos. Ademas, se utiliza para generar un
conocimiento colectivo sobre las practicas utilizadas, actualizacion,
conocimientos que pueden ser utilizados por otro Scrum Master en otro
equipo.

Ademads de las practicas asociadas a células agiles, hay diferentes
practicas para la gestion de los trabajos del dia a dia de la auditoria interna
(por ejemplo, aseguramiento, asesorias, controles SOX) buscando obtener
los siguientes beneficios:

e (Gestion del trabajo de manera mas organizada y eficiente.

e Incrementa el trabajo colaborativo vy nivelar las cargas del trabajo

e Hacer explicito el progreso, identificando en vivo impedimentos
para solucionarlos en el menor tiempo posible

e |dentificar oportunidades de mejora y eficiencias sobre el equipo, el
proceso, las personas y como obtener mejores resultados cada vez.
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REUNION DIARIA

KANBAN

RETROSPECTIVA

Reunion de micro

planificacion del equipo,

donde se comparte el

estado del trabajo, se

hace visible el ritmo de

avance, se sincroniza el

trabajo, se hacen

explicitos los

impedimentos y se

establece el plan para las

siguientes 24 horas.

Reglas de la reunion

diaria:

e Misma hora

e NoO es seguimiento ni
reporte al jefe

e Se actualiza el
Kanban

e Foco en la tarea

e Respetar los 15
mMinutos, si se necesita
ampliar se trata en
otro espacio

Método para gestion de

trabajo utilizando
conceptos Lean como
limitar el trabajo en

progreso para mejorar
los resultados.

Un sistema Kanban es un
medio de limitar el
trabajo en curso vy la
sefalizacion cuando
exista capacidad para un
nuevo trabajo.

Practica implementada
cada 2 semanas (1 Sprint)
para trabajar la mejora
continua del equipo,
personas y proceso.

Cuadro 2 - Detalle de algunas de las practicas agiles adoptadas

2.5 TECNOLOGIA

Tecnologia integrada de forma transparente al quehacer diario de la auditoria
con el fin de priorizar temas claves, tomar mejores decisiones y presentar
informacion reciente y oportuna a los usuarios. Algunas aplicaciones de la
Tecnologia en la auditoria son:

+ Automatizacion de pruebas de auditoria para evaluaciones de temas criticos
gue requieran evaluarse cada ano buscando aumentar la cobertura y disminuir

operatividad.
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« Apoyo en los proyectos internos orientados a mejorar el proceso vy
transformar la auditoria para la toma de decisiones. (ej. tableros de control vy
automatizacion de alertas consolidadas)

« Auditorias continuas con indicadores periddicos de resultados buscando
disminuir las brechas de los riesgos y controles de los procesos.

« Herramientas de usuario final orientadas a disminuir la operatividad del
proceso de auditoria (Ej. herramienta para grabar las pruebas de recorrido)

« Herramientas colaborativas para apoyar la gestiéon de conocimiento vy la
interaccion entre participantes de diferentes localidades.

Un camino de transformacion para la Auditoria

Para lograr una verdadera transformacion de la auditoria hacia la adopcion de las
practicas agiles es fundamental contar con habilitadores que permitan el
desarrollo de practicas en diferentes frentes:

DE

©)

Estrategia

= De proteger valor del
negocio

Agregar mayor  valor  al
negocio

Centrada en el usuario,
cercania, trabajo conjunto vy
escucha de sus necesidades

=

= Niveles de organizacion
con multiples capas
medias

= Estructura por
departamento, separados
por especialidad

Conformacion de células
virtuales con una cultura
centrada en las personas,
operando en ciclos cortos de
aprendizaje, con un proposito
comun de co-crear valor para
todos los grupos de interés.

Estructura | Toma de decisiones de Células Cross funcionales para
arriba hacia abajo cumplir objetivos y misiones
comunes.
=  Direccion - gestiéon // Entrega de responsabilidades vy
definicion de las autoridades claras,
A necesidades y de como involucramiento de las
realizarlas personas, activacion de ideas vy
' = Ciclo anual de gestion del creatividad
Liderazgo desempeno tradicional. Liderazgo _ plurablista,
= Jefes de poder empoderamiento a los equipos
=  Roles clasicos (gerente de Nuevos Roles (PO, Agile Coach,
area, experto, auditor) SM)
‘.‘ =  KPlIs Individuales Metas de equipo
L) =  Responsabilidades Fortalecimiento de las
Personas

fragmentadas
con personas distribuidas
en proyectos

competencias para elevar los
resultados del ejercicio de
auditoria
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DE A
.. . |= Proceso de auditoria
= Proceso de auditoria
e Incremental
tradicional - Cascada -, S
} = Planeacion dinamica por
= Planeaciones anuales con )
. periodos
alcances fijos = lteracion y experimentacion
Procesos | . Modelo lineal e
rapidas
=  Tecnologia habilitando la
= Operaciones manuales funcion de auditoria con el
« En ocasiones, falta objetivo de brindar oportunidad
de oportunidad en la en la respuesta a los usuarios a
— entrega de informacion a través de las automatizaciones,
Tecnologia los usuarios auohtor'laS contmga; y
herramientas para optimizar los
papeles de trabajo

Cuadro 3 - Transformacion de los habilitadores para la adopcion

3. FACTORES CRITICOS DE EXITO:

Como parte de los factores de éxito identificados en el camino de la adopcion de
la agilidad en la auditoria interna de las organizaciones que hacen parte de esta
propuesta estan:

e Involucrar activamente a todos los niveles de la auditoria (incluyendo al
DEA), en los procesos de construccion de las propuestas de adopcion.

e Apovyarse en expertos en las metodologias agiles de la organizacion o de
consultores, con el fin de ir creando un cambio en los habitos y en la
cultura.

e Crear pilotos dentro de la Auditoria Interna para probar diferentes
practicas agiles y decidir cuales de ellas se deben extender a las diferentes
areas.

e Definir propositos claros para la adopcion vy realizar seguimiento al logro
de los objetivos de transformacion.
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4. EXPERIENCIA DE AUDITORIA PLANIFICACION DE TRABAJOS
BANCOESTADO CHILE BancoFstado-

CONTEXTO BANCOESTADO CHILE Y AUDITORIA INTERNA

BancoEstado, en sus 164 afos de existencia, se ha consolidado como una
institucion de excelencia, con una gestion comercial de alto impacto social.
Entre sus hitos mas recientes, destacan las mas de 11 millones de CuentaRUT v
la cobertura de todas las comunas del pais, a través de sus 416 sucursales, 107
oficinas ServikEstado y mas de 25 mil puntos de atenciéon de CajaVecina.

Estos son algunos de los méritos con los que BancoEstado se ha consolidado en
la entrega de sus servicios financieros y que lo acercan a su mision de ser una
herramienta de politica publica que acompaiie a Chile en la construccion de
su camino hacia su desarrollo integral. Una trayectoria que lleva mas de un siglo,
basada en el continuo desarrollo de proyectos e innovaciones enfocadas a ser la
empresa mas querida por los chilenos y el mejor banco publico del mundo.

Contamos con alrededor de 15.000 colaboradores.

Auditoria Interna depende del Directorio y cuenta con 72 auditores, distribuidos
en auditorias a tipos de riesgos: Créditos, Financieros, Operacional/Tecnoldgico,
Sucursales.

En junio de 2018, se estructurd el Area de Aseguramiento Continuo de
dependencia directa del DEA, cuyo rol, entre otros en incentivar la innovacion vy
mejora de auditoria interna.

COMO SURGE EL PROYECTO

En el ano 2017, BancoEstado crea la Gerencia de Innovacion y arremete
fuertemente hacia practicas de desarrollo de aplicaciones 3agiles. Se crean
alrededor de 20 células vy se realizan talleres de sensibilizacion de Scrum y otras
metodologias en todo el Banco. Los lideres de auditoria interna nos incorporamos
desde el principio y comenzamos a participar de talleres de pensamiento de
productos e innovaciones. Se crean redes con coachs de agilidad de la Gerencia
de Innovacion.

En mayo 2018, previo a CLAIN de Panama, Bancolombia con su generosidad
patrocind un taller de 2 dias consultores incluidos y se construye nuestro
manifiesto agil. De ahi no hemos parado en BancoEstado con distintos
experimentos y resultados, buenos y no tan buenos (equivocandonos rapido).

AGILIDAD EN AUDITORIA INTERNA | 22




OBJETIVOS

Los objetivos de Contraloria BancoEstado (Auditoria Interna) siempre han sido
Cumplir los compromisos con los interesados claves, con Calidad y en un muy
buen Clima laboral. Lo que nosotros denominamos el tridngulo de las 3C.

Nuestro objetivo con la agilidad primero es seguir mejorando la Calidad de
nuestro trabajo, al integrar en las células distintas especialidades que aporten y
trabajen en equipo, donde se respetan las distintas visiones y se disfrute con
pasion la auditoria (es decir, en un muy buen Clima Laboral). Con ello Cumplir
mejor a nuestros interesados claves. Para ello, en las auditorias que se vivan y
sientan los 9 principios del manifiesto &gil que construimos juntos como Bancos.
Cuando todo el equipo de trabajo de auditoria interna haya experimentado la
agilidad (ojald antes), el objetivo serd una mayor eficiencia y productividad. Nos
interesa en el mismo tiempo de duracion de una auditoria, estar centrados en los
riesgos relevantes en linea con la estrategia y objetivos del Banco.

ALIANZAS Y RECURSOS
Hemos aprendido mucho de la experiencia de otros Bancos de Chile y la region.

Internamente, hemos tenido la colaboraciéon y apoyo decidido de nuestra area de
innovacion del Banco y de nuestro Contralor (DEA), quien nos motiva a incorporar
las mejores practicas y herramientas. Tanto es asi que la agilidad esta en nuestras
iniciativas estratégicas como area. Ademas, el equipo de Ejecutivos de Contraloria
estd alineado con la aplicacion de la agilidad.

No ha habido recursos externos, solo las horas del equipo de Contraloria dedicado
al tema v las horas del acompanamiento de nuestros coaching de innovacion del
Banco.

SELECCION DEL EQUIPO PARA LA AGILIDAD

En el ejercicio de agilidad que desarrollamos sobre el proceso de planificacion,
participd todo el equipo de 72 auditores.

LOS PRIMEROS PASOS

En Julio 2018, intentamos realizar unos primeros experimentos con auditoria de
sucursales, pero no resultd del todo, el tiempo nos apremiaba por estar en lo
urgente (cumplir el niumero de auditorias) y no en lo importante. Nuestro primer
ejercicio completo vy satisfactorio en auditoria agil es el gque mostramos a
continuacion. Comenzd en noviembre 2018.
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APRENDIZAJES: PROCESO DE PLANIFICACION DE TRABAJOS

Se realizaron 5 sesiones de conversaciones con cada area de Contraloria
(Participaron en total 72 auditores), aplicando la practica de Lean Coffee con el
objetivo de detectar brechas y oportunidades de mejora, principalmente en el
proceso de planificacion que realiza Contraloria, pero también pensando en
mejorar nuestro proceso de ejecucion.

o5, AT

Producto de lo anterior, surgieron 5 ideas fuerza de mejora desde los propios
equipos, gue se analizaron con el DEA.

0N ’ o

1.- Planificacion Flexible: Permita cambios de prioridades, en base a los riesgos
relevantes o pedidos que emergen en el periodo. Lo mandatorio por riesgo, focos
estratégicos, pedidos reguladores, etc., es fijo y lo variable es flexible, que
corresponde a aquellas materias con ciclo mayores o que no son relevantes para
el logro de la estrategia o tienen riesgo inherente medio.

2.- Alcance Predefinido: Focos y Riesgos Relevantes definidos en planificacion y
agrupacion de plan por Macroprocesos. Establecer un plan que permita opinar por
Macroprocesos, es decir, opiniones integrales de temas y no tanto a nivel
detallado. Vision Global del Macroproceso, Profundizar en lo Relevante, Emitir
Opinidn Global. Se bajd el numero de auditorias de 167 anuales a 106.

3.- Completa y Proactiva: Considerar todas las actividades a realizar en el afio y
su temporalidad (no solo auditorias): incluir ademas capacitaciones, proyectos
internos, iniciativas estratégicas, etc.

4.- Compartida: Los trabajos y actividades resultantes de la planificacion sean
socializadas con auditores del equipo vy entre los distintos equipos de Contraloria.
Se efectuaron reuniones con el equipo durante el proceso para explicar las
Directrices del Contraloria, Avance de la Planificacion y hacerlos participar del
proceso de planificacion. El compartir también se desarrolld al inicio con el Comité
de Auditoria y Alta Gerencia para involucrarlos y conocer sus expectativas.

5.- Mejora Continua Proceso Ejecucion: Vision continia de mejora de la
eficiencia del proceso. Se acogen vy se formulan mejoras planteadas por el equipo,
tales como eliminacion de algunos papeles de trabajo que no agregan valor, para
hacer mas eficiente nuestra metodologia.
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Se generaron desde el equipo Directrices del Area de Auditoria Interna, entre las
principales:

e Planificacion alineada con la Estrategia

e Planificacion alineada con Riesgos Relevantes

e Planificacion Flexible para responder a los riesgos emergentes
e Planificacion y Ejecucion en un muy buen clima laboral.

Adicionalmente se establecid una hoja de ruta del proceso de planificacion, que
compartimos:

Sprint 1 10/12 - 07/01

Lean Coffe - Conversatorios de
Mejora Equipos: Proceso Reunién con Contralor (DEA)
Planificacién 2019

Producto Directrices de Contraloria

Presentacién Gerencia
Ingenieria Procesos

08/01 - 18/01
Sprint 2

Cada drea de
N Contralo.rla presentara Estructuracion Vghdar Resultados
Revisién Road Map un ejemplo de . Sprint con Contralor:
. . Macroprocesos Nivel 1
Planificacidn con Jefes = Macroprocesos Nivel 1 2 por Area de Estructura
y Supervisores y 2, incluyendo mayor yep 7 Macroprocesos nivel 1
. ! . Contraloria
bajada si se requiere y 2 (18/01)
(Lunes 14 enero)
Producto Estructuracion Macroprocesos Nivel 1y 2

11/01: COMUNICACION DIRECTRICES

CONTRALORIA A TODO EL EQUIPO
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16/01 - 01/02

Descomponer . A Nivel 2/3:
Estructura Validar a un Agregar otros Definicion de
Presentacién Nivel 2/3, A Nivel 2/3, A Nivel 2/3: gregar tict
Macroprocesos criterios: los
Sr. Pablo . . ] cruce de efectuar cruces a Obtener o
- Nivel 3 (Nivel 3: . . Calificacién | Macroprocesos
Uribe - Focos riesgos, focos | componentes, = prioridad por - .

. Procesos Mapa . . Auditoria Nivel 2/3, que
Estratégicos mas otros estratégicos, no efectuados | Riesgo, Focos Anterior deb t’
2019 Banco componentes etc., realizado | por Gestion de | Estratégicos, Com romi;os S.ten, ener

(16/01) P por Gestion Procesos etc. P auditorias, con
que agrega de Procesos Regulador, Contralor
Contraloria) ’ Pedidos, Ciclo.
i
Macroprocesos Nivel 2/3 que deben tener auditorias, separados
Producto

en auditorias fijas y flexibles (que podrian cambiarse en el afio)

04/02 - 15/02

Sprint 4
Considerar los tipos
. de trabajos a realizar:
Conocer los trabajos N
. Auditorias Procesos, e . L.
a realizar por Especificas Andlisis de Asignacion de
Ingenieria de Definir por P ! Capacidades . ., Auditores en funcién
. N Indicadores . . Asignacion de .
Procesos, Riesgo cada auditoria, - Disponibles . de los focos/riesgos
. Continuos, . Auditores a
Operacional los focos y - Contraloria: de los Macroprocesos
. Cumplimiento L otras . .
(Procesos, tipos de - Auditorias, L Nivel 2/3 a auditar y
L . Sucursales, Opiniones - actividades, . .
Continuidad, riesgos que se Seguimientos, Tipo de Trabajo a
o . sobre Proyectos, T Proyectos, R e
Externalizacidn, etc.), le darad . . = Iniciativas AN realizar: Auditoria a
- Asistencia a Comités, .. Seguimientos, .
Cumplimiento, etc., cobertura al R Estratégicas, Procesos, Indicadores
. Participacion en o etc. - L
los focos/tipos de  Macroproceso. Pruebas de Capacitacion, Continuos, Auditorias
riesgos a cubrir y su L - Vacaciones, etc. Especificas, etc.
. Continuidad, Visita a
temporalidad. .
Proveedores Criticos,
etc.
i |

Carga de trabajo por auditor y Macroprocesos sin

STeeleis auditores asignados
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Sprint 5

18/02 - 06/03

Programacion
Desarollar Plan de s

L detallada de
Capacitacion por o
) actividades por
Auditor .
. Auditor en el
considerando Plan ,
. periodo:
de Trabajos, o
. Auditorias,
Competencias de L
. Seguimientos,
Auditores y S
. Iniciativas,
Estdndar de Horas o
L. Capacitaciones,
Minimas.

Desarrollar Mapa
de Aseguramiento
(Considera
alcances por tipos
de riesgos
asociados a
Macroprocesos y
considerar
Temporalidad)

Retroalimentacién
con Comité de
Auditoria - Plan de
Trabajos
Contraloria

Primera semana
de marzo, realizar
taller estratégico a

nivel Contraloria.

Talleres, etc.

Comentarios y Retroalimentacion CA
Producto

26/02: COMUNICACION CARGAS

DE TRABAJO POR AUDITOR

07/03 - 15/03

Sprint 6

Preparar y Revisar Presentacion
de Planificacion para Nube de
Comité de Auditoria

Preparar y Revisar Presentacion

o, Liberar Presentaciones Finales
Planificacién CE

Producto

CAy CE

29/03: COMUNICACION

PLANIFICACION 2019

éLO ESTAMOS LOGRANDO?
En el Ejercicio de Planificacion de Trabajos, logramos:
e Involucrar al equipo de trabajo;

e Recoger desde el principio las expectativas Comité de Auditoria y Otros
interesados claves;

e Tener una visidon mas holistica del Banco y de los macroprocesos mas
criticos y estratégicos.

e Mejorar nuestro proceso de planificacion y por anfadidura nuestro proceso
de ejecucion.
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Hemos iniciado mayores reflexiones de equipo y de nuestro rol como auditores
internos de como aportamos mayor valor y aportamos a la madurez de la gestion
del Banco. Debemos trabajar para lograr sinergia y aportar el conocimiento vy
experiencia de las distintas disciplinas del drea. En lo relevante, no necesariamente
demoraremos menos, sino que debemos ser profundos, lo que encontremos
entregarlo luego vy resolver las causas raiz.

LO QUE VIENE

Seguir involucrando a los equipos de trabajo en la agilidad. Tenemos 2 células que
sesionan con paneles Kanban en medio de todo v en los sprints, con presencia del
DEA v los Ejecutivos del Area. Lo bueno debe contagiarse. Seguimos creando
cultura de agilidad. Mas células de auditoria agil debemos lograr. Tenemos la meta
de 8 células en el ano 2019.-

En las 2 células de auditoria de procesos que estamos desarrollando en la
actualidad (Desde mayo 2019), participan alrededor de 15 personas. En este ultimo
proceso, se seleccionaron aquellos colaboradores mas proactivos y flexibles,
frente al cambio y que pueden inspirar a los demas.

Debemos colocar todo, dejar atras la competencia y que venga con fuerza la
colaboracion y el valor agregado del equipo. Somos diferentes en conocimientos,
experiencia, especialidades, edades, género, etc., y esa diferencia debe ser nuestra
fortaleza para aplicar agilidad.

Seguir aprendiendo de la experiencia de los demas bancos y de la nuestra.
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S. EXPERIENCIA DE AUDITORIA DE SUCURSALES Bancolombia®™
BANCOLOMBIA

CONTEXTO GRUPO BANCOLOMBIA Y AUDITORIA INTERNA

Somos un grupo financiero el cual nos inspira generar preferencia y satisfaccion
en nuestros clientes, y contribuir a hacer realidad sus suenos.

Nuestro maximo objetivo es ser el Grupo Financiero lider, que marca tendencia,
genera una experiencia superior para sus clientes, orgullo para sus empleados vy
valor para sus accionistas de manera sostenible.

Bancolombia en 1875 el entonces Banco de Colombia abrid sus puertas como una
respuesta para atender las necesidades de servicios financieros que surgian en la
economia colombiana. La institucidon se consolidd en 1998 con la fusion del Banco
Industrial Colombiano y del Banco de Colombia, y con la posterior integracion
estratégica del Banco y su grupo de filiales, permitiéndole constituir una
Organizacion con el conocimiento, el tamafo, la red vy la infraestructura necesaria
para asumir una posicion de liderazgo en la industria financiera colombiana.

Para enfrentar los retos de la globalizacion en el mercado financiero, el 30 de julio
de 2005, se realizd la fusion entre Bancolombia, Conavi y Corfinsura buscando
aprovechar al maximo las sinergias y complementariedades naturales entre los
tres negocios. La integracion permitié conformar un solo grupo financiero, mas
fuerte, con nuevas oportunidades de crecimiento para sus empleados, mejores
servicios para sus clientes y mayor rentabilidad para sus accionistas.

El Grupo Bancolombia cuenta con 30.089 colaboradores distribuidos en
diferentes regiones de Colombia, asi como con presencia en Panama, El Salvador
y Guatemala, cuenta con una red de sucursales, agencias y oficinas alrededor 1.041
y una base de clientes de 14.052.310

AUDITORIA INTERNA

Nuestra mision es brindar servicios de auditoria de aseguramiento y consultoria,
con independencia y objetividad, destinados a agregar valor y mejorar las
operaciones de la organizacion. Estamos conformados por un equipo de alto
desempenfo, que evalla y asesora el sistema de control, la gestion de riesgo vy el
gobierno corporativo para apoyar a la Organizacion en el logro de sus objetivos;
para generar confianza a clientes, accionistas y a la administracion con servicios
innovadores, tecnificados, de calidad y adoptando estandares internacionales.
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Modelo de las Tres Lineas de Defensa

Organismo de Gobierno/Consejo/Comité de auditoria

1 1 1

1” Linea de defensa 2° Linea de defensa 3° Linea de defensa
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de control

gerencia WD Calidad

Este modelo se incorpora al Grupo Bancolombia hace alrededor de 5 afos, a partir
de la declaracion del IIA en enero de 2013. Hoy es un modelo bien entendido vy
asimilado por la Organizacion.

Los duefios de los procesos tienen clara su responsabilidad frente a la gestion de
los riesgos vy la implementacion de las acciones correctivas necesarias para hacer
frente a las deficiencias de su proceso y el control.

En esta primera linea es fundamental el autocontrol como la accion mas temprana
en la gestion de los riesgos vy se ha construido de manera colaborativa entre las
tres lineas de defensa. una herramienta organizacional llamada AYC+ (Autocontrol
y Certificacion) donde los duefios de proceso certifican el estado y operacion de
sus controles, para luego ser validados por la segunda linea en sus monitoreos vy
por la tercera en su evaluacion independiente.

COMO SURGE EL PROYECTO - UN CAMINO RECORRIDO

A principios del 2018 se comienza a trabajar el pensamiento y practicas de agilidad
en la auditoria y este trabajo es consecuencia de un camino recorrido por permear
la agilidad a diferentes puntos de la organizacion.
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Desde el 2015 en la Vicepresidencia de Tecnologia de informacion el Grupo
Bancolombia inicio su camino hacia la adopcion de agilidad, comenzando con la
transformacion de los equipos de tecnologia. Creando células de trabajo cross-
funcionales para atender la demanda de la transformacion del negocio. Separando
células para el Change y para el Run. Inicio el proyecto Simplex el cual buscaba
“Transformar nuestra forma de trabajo para ser +agiles + dinamicos +flexibles.
Simplex género que todos los proyectos se transformaran de metodologias
tradicionales a marcos agiles de trabajo, utilizando Scrum, Kanban y Scrumban
como marcos en la transformacion.

En el 2017 se continud con el escalamiento de agilidad, incorporaciéon personas
de negocio a las células para trabajar en equipos centrados en el valor al cliente,
comienza la incorporacion de SAFE vy practicas de Devops. Inicia la
implementacion de ETC’s (Equipos de transformacion Continuos) -
Organizaciones Virtuales compuesta por equipos autoorganizados y cross-
funcionales con capacidades exclusivas en procesos, productos, tecnologia,
experiencia de clientes, negocio entre otros, que se mantienen por tiempo
indefinido y trabajan continuamente en entregar soluciones que generen valor a
los clientes, evolucionando un producto o negocio bajo una vision comun.

2018 formas de trabajo Agil - buscd apalancar la agilidad organizacional vy se
integro al dominio de gestion humana, incorporando al modelo capacidades de
cultura, desempeno, formacion, estrategia, disefo organizacional. Comienzan
transformaciones de agilidades de negocios que combinan transformacion de
negocio + operacion del dia a dia, inician experimentos en areas de apoyo
(riesgos, auditoria, juridica).

Finales 2018 - 2019 Pensamiento organizacional agil El Mindset &gil se incorpora
a la ruta de cultura organizacional, las ETC s mudan a EVC’s “Equipos de Valor
Continuo”, con nuevas configuraciones propiciando la descentralizacion de toma
de decisiones, el modelo operativo evoluciona y comienzan nuevas
transformaciones de agilidad en el negocio. Se refina el marco de trabajo
organizacional para areas de negocio y areas de apoyo, continuda la incorporacion
de Devopsy la cultura permea a todos los puntos de la organizacion.

Continuamos en este camino de trabajar la agilidad de forma sistémica
desarrollando de manera balanceada los habilitadores de la agilidad: estrategia,
estructura, liderazgo, personas, procesos y tecnologia.

ALIANZAS Y RECURSOS

e Iniciativa auditoria agil con acompanamiento de la Direccion de Formas de
Trabajo y Socia estratégica Vicepresidencia Gestion de lo Humano

e Curso virtual y plan de formacion acompanado de la Direccion de Formas de
trabajo sobre cultura, fundamentos de agilidad, minimisimo producto viable,
Value Stream Mapping y otros talleres asociados a responsabilidades por rol;
Duenos de Producto, Scrum Master y Equipos solucionadores
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e Pasantias entre los distintos Bancos de Latinoamérica para compartir la
implementacion de modelos Agiles en Auditoria Interna y aprender desde las
experiencias de cada uno (Brasil, Colombia, Peru)

e [Estrategia de comunicacion tanto al interior del Banco como exterior para
compartir practicas, hallazgos, experiencias desde los roles de auditoria, el
liderazgo, redes de colaboracion.

LOS PRIMEROS PASOS DE LA ADOPCION EN AUDITORIA
1. Manifiesto agil de auditoria

El punto de partida de la iniciativa de adopcion de agilidad en la
Vicepresidencia de Auditoria estad dado por el impulso corporativo de fomentar
cambios en las formas de trabajo organizacional para tener mayor centralidad
en el cliente y ofrecer soluciones mas oportunas pensadas en sus necesidades.

Los primeros acercamientos de agilidad en auditoria se realizaron con el equipo
directivo entendiendo la importancia de iniciar un cambio, los beneficios, el
estilo de pensamiento que se busca propiciar y se iniciaron ejercicios en los
cuales se identificaron los temas que la auditoria queria trabajar para aportar a
mover la aguja en la organizacion.

El impulso se confirmo, al crear en un ejercicio colaborativo con distintos
vicepresidentes de auditoria de Bancos (Peru - Chile - Colombia) el Manifiesto
agil de auditoria. El cual representa los objetivos que como ejercicio de
auditoria se quieren desarrollar para cambiar la percepcion de proteger valor a
agregar valor en las organizaciones.

2. Seleccion de pilotos

La adopcion de agilidad puede tener diferentes caminos con diferentes
resultados, el camino identificado por el Banco para empezar a realizar
experimentos de adopcion de agilidad cambiando formas de trabajo, fue la
identificacion de temas transversales para los cuales se generarian equipos que
reunieran diferentes habilidades y conocimientos para cumplir objetivos
comunes relacionados con desarrollar las dimensiones del manifiesto agil de
auditoria. Se comenzaron pilotos en Sucursales - Ciberseguridad y en el drea de
I+D+| (innovacion desarrollo +investigacion)

3. Configuracion de pilotos

Para la configuracion de las células de trabajo agil se realizaron los siguientes

Pasos:

a. ldentificacion de mision - Razon de ser de la célula

b. Acotar el alcance - Definir que si cubre la célula y que no hace pate del alcance
de la célula
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c. ldentificar Skills (habilidades y conocimientos requeridos tanto técnicos como
blandos) para poder cumplir la mision y el alcance de la célula

d. ldentificar areas que cumplen con los Skills

e. Poblar células: definir Dueno de producto - Scrum Master - Equipo
solucionador
El dueno de producto, Scrum Master v equipo solucionador son personas de
auditoria que cambian su rol y adoptan las responsabilidades del rol.

4. Formacion y acompainamiento
El equipo recibe capacitacion en cultura agil - Scrum - Kanban vy utilizacion de
herramientas como VSTS - Visual Studio Team Services y algunos talleres
especificos por tipo de rol para iniciar los experimentos.
Se cuenta con acompahamiento de un Agile Coach de la Direccion de formas
de trabajo.

Tipo de células: Espejo
(Presencia en cada Geografia — Colombia — El salvador- Guatemala- Panama)

Misién: Asesorar y contribuir con la valoracion de la gestion de riesgo operacional,
riesgo de crédito y SARLAFT, asi como a la mejor experiencia de cliente, apalancando
los pilares estratégicos de Excelencia Operacional y Experiencia Superior del Clients.

= 2" linea de defensa

si
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ALCANCE

e . o de los procesos = C ©n semidio y 1a de
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PRACTICAS AGILES Y HERRAMIENTAS ADOPTADAS

4 N/ N/
PLANEACION EJECUCION MEJORAMIENTO SINCRONIZACION
*Okr’s — Objetivos eScrum eAssesstment eSponsor review
Resultados claves e Kanban
*V/SM - Value Stream eBarometro eScrum of Scrum
ePlaneacién del Mapping
periodo *[CM - Lean Change «PO Sync
Managment
CULTURA
. AN AN AN J

Nota: ver detalle del modelo operativo en este mismo documento en la Seccion 2
Habilitadores de la agilidad en auditoria.

¢LO ESTAMOS LOGRANDO?

El trabajo de la célula permite hacer entregas de valor frecuentes a los usuarios,
gue en cada sprint se van enrigueciendo con una construccion colaborativa con
ellos.

Con la metodologia se ha dado un foco de trabajo a la célula, definido mediante
los OKrs y validando el logro en cada una de las entregas de producto en la
finalizacion de los sprint.

Las metas propuestas inicialmente han sido la automatizacion de pruebas
construidas de manera conjunta con los usuarios, entregas de valor frecuentes
(resultados de las pruebas), revision de los resultados con los usuarios para ir
refindandolos de manera que les permitan tomar acciones efectivas y medicion de
la efectividad de los controles evaluados a partir de las pruebas realizadas.

Con este ejercicio de iteracion continua se evallo desde la célula el control de
biometria definido como requerido en varias transacciones realizadas por la red
de sucursales del Banco y en el cual se evidenciaba un alto incumplimiento por
parte de los responsables de ejecutarlo, lo cual hacia que se tuviera un alto valor
en exposicion.

Con el trabajo de la célula se construyd una prueba en la cual se identificaron las
omisiones del control en las transacciones objeto de revision (que se acordaron
con el usuario), las fechas, horas de las transacciones, la sucursal en que se
realizaron y el colaborador que omitid dicho control en la semana anterior a la
prueba. Entregandose ademas una primera mirada de la efectividad del control.
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Luego se hizo una identificacion de causa raiz de las omisiones y los lideres
responsables en la red de sucursales definieron acciones para cerrar la brecha.

Pasado un tiempo se hizo nuevamente la prueba y se midio si las omisiones habian
disminuido y se estaba ejecutando de manera adecuada el control, con el fin de
validar la efectividad de las acciones tomadas.

Con las entregas continuas, la medicidon de reincidencias en la omision de los
controles vy la efectividad en su aplicacion se logrd proteger valor ya que las
acciones definidas para cerrar las brechas atacaron la causa raiz y fueron efectivas.

De otro lado, se hizo un ejercicio de Value Stream Mapping del proceso de
evaluacion de una zona (conjunto de 12 a 15 sucursales), en lo referente al tiempo
invertido en la visita presencial a las sucursales, identificando los tiempos
destinados a las pruebas en la sucursal dependiendo del formato que ésta tuviera.
Con ello se hizo una revision de las actividades, vy los tiempos de cada una para
establecer donde podrian estarse presentando desperdicios y optimizar el tiempo
de visita.

Este ejercicio permitid reducir el tiempo de la visita en 1 dia en promedio por
sucursal, lo que lleva a un ahorro de tiempo de una semana por cada visita a una
zona.

CONDICIONES TIEI.WPO CONDICIONES TIEMPO AHC.,RRU CONDICIONES TIEMPD AHQRRO
(dias) (dias) (dias) {dias) (dias)
Centro de Pagos 5l 1 1 15 0.5

Banca Colombia * Con charla de A. C. 2.5 * Sin charla 2 0.5 * Con charla de A. C. 2 05
* Con prueba de * Sin prueba de * Con prueba de
contingencia contingencia contingencia
Banca Empresas * Con informe 1 * Sin Informe NA NA * Con informe 1 0
“ 2l5 2 D~5 2 0>5
Tradicional 25 NA NA 2 0.5
TOTAL 125 5 2 10 @

FORMATO SUCURSAL

BENEFICIOS OBTENIDOS

De manera cuantitativa la célula presentod los siguientes beneficios:

Ahorro en tiempo de visita presencial a las sucursales (resultado del
experimento): 1 dia por visita a sucursal. Este resultado del experimento se
empezod a aplicar a finales de agosto de 2018 vy se hizo efectivo en la Region
Sur. Esto nos lleva a ahorrar 34 dias de visita de septiembre a diciembre 2018,
es decir 9.272 horas en la gerencia de segmentos personas y pymes, gue si se
traducen en dinero son: COP $21.760.000, que también pueden verse como
eficiencia para abordar otros temas dentro de la gerencia. (es decir, ampliamos
cobertura).
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e Ahorro en tiempo por la automatizacion de pruebas: con la automatizacion
de las 3 pruebas de biometria en él 2018 se tuvo un ahorro en tiempo de 50
dias en el analisis por cada Regional evaluada, ademas que la cobertura se
amplio al 100% de las operaciones, dado que antes trabajabamos una muestra.
Esto nos llevd a ahorrar 400 horas en la ejecucion de esta prueba, para la
Regional Sur, aumentando cobertura al total de transacciones a nivel nacional,
que traducidas en dinero son: COP $32.000.000.

e Cobertura de valor protegido: se valido para la region Sur en las transacciones
definidas para el trabajo del 2018 que requirieron la aplicacion del control de
biometria, que efectivamente se aplicara el control para todas como estd
definido, con ello tuvimos: Cobertura de transacciones que omitieron el control:
se revisaron 55 transacciones por valor de COP $1.484.000 en los cuales se
omitio la aplicacion del control en el periodo evaluado, iniciando la
identificacion de la causa raiz.

Para el 2019 se trabajo en la automatizacion de 5 pruebas adicionales a las 3 del
2018 las cuales cubren 7 controles, 7 riesgos por COP$116.391 millones. Se generd
eficiencia por valor de COP $14,8 millones

Entre los principales beneficios cualitativos estan:

e Ampliacion cobertura: de muestra a poblacion.

e Cobertura de transacciones con omision de control: colaborador
e Auditoria en tiempo real

e Construccion conjunta con el usuario

e Autogestion de usuarios

e |dentificacion causa raiz

e [Entregas de valor continuas

e Reduccion tiempo de visita a la sucursal

APRENDIZAJES

Los aprendizajes obtenidos con este experimento de trabajo en célula se han dado
desde diferentes dimensiones, no solo para el drea de auditoria sino también para
los usuarios que formaron parte del experimento. A continuacion, se presentan los
aprendizajes desde casa una de las dimensiones que se abordaron en el trabajo.

Usuarios

e Conversaciones con una dinamica distinta de construccion conjunta

e (Generar conciencia sobre la importancia de la identificacion de causa raiz de
las brechas

e Accion oportuna y efectiva de las brechas - entrega de resultados continuos
mediante feedback al usuario de acuerdo con la criticidad de la brecha
identificada
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Equipo

e Romper paradigmas, ya que cuando se habla de células se trabaja en co-
ubicacion fisica; con la célula de sucursales se rompe este paradigma ya que es
una célula de teletrabajadores que gracias a la disposicion de las personas vy
herramientas tecnoldgicas se cumplen los objetivos propuestos.

e Coordinacion con las Regiones y sinergias.

e |ncorporacion de nuevas herramientas VSTS - Visual Studio Team Services,
herramientas colaborativas de Microsoft, y disponibilidad para aprender.

Metodologia:

e Reconocer el valor de las ceremonias

e Desarrollo de la capacidad de escucha e indagacion

e Desarrollo de la capacidad de dar vy recibir feedback

e Claridad en los roles: Duefio de producto, Scrum Master, Equipo solucionador
e Enfoque en entregas de valor al usuario

La célula tuvo como objeto de su trabajo el mejorar y automatizar pruebas que
luego han sido incorporadas en el trabajo del dia a dia de los auditores
responsables de la auditoria a las sucursales. El reto ahora es incorporar la
metodologia de trabajo en el equipo de auditores del dia a dia, de manera que vya
las practicas agiles, que se comprobd funcionan y dan buen resultado, sean parte
del trabajo cotidiano.

Para el dia a dia se iniciaron experimentos incorporando practicas de reuniones
diarias con el equipo, Kanban vy retrospectivas.

Adicionalmente el trabajo en la célula ird poco a poco yendo de temas de
automatizacion a trabajo con analitica donde se puedan hacer analisis de
tendencias, trabajar pruebas predictivas. Iniciamos en un nivel de analitica
descriptiva para avanzar hacia analitica diagnodstica y predictiva.

Con los usuarios se estd iniciando un esguema de comunicacion de
retroalimentacion periddica (no esperar hasta el final del trabajo para generar el
informe), de manera que en la medida que se vayan encontrando brechas se
comuniquen, se haga identificacion de causa raiz y se tomen las acciones
pertinentes con mayor oportunidad.
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6. EXPERIENCIA AGIL DE ITAU

CONTEXTO ITAU UNIBANCO SA Y AUDITORIA

El banco Itau Unibanco es el mayor banco privado de Brasil y una de las mayores
empresas del mundo de acuerdo con Forbes, teniendo en cuenta atributos como
el negocio generado, los activos y el valor de mercado. Con 91 anos de historia vy
tradicion, hoy el banco tiene mas de 90,000 empleados, casi 60 millones de
clientes y mas de 95,000 accionistas. El banco actualmente estd presente en 16
paises y su objetivo es ser el banco global para los latinoamericanos, siendo
expertos en necesidades de clientes latinos que vivan o gue necesiten hacer
negocios en distintos paises del mundo.

LA ESTRUCTURA DE RIESGOS DE ITAU

En Itau el drea de auditoria interna se reporta al comité de Auditoria que, a su vez,
asi como el comité de gestion de riesgos y de capital, reportan al Directorio del
Banco.

SRR B Seation i edDi re-:t_ori OH comité de Auditoria
H : Pedro Moreira Salles Y i :
Hiesqray de Capital Roberto Egydio Setubal / Anlali b v
1
| ]
Comité Ejecutivo . i -'k Auditoria Interna B

Candido Bracher j

La Auditoria de Itad Unibanco estd formada por mas de 400 personas (300 en
Brasil y 100 en las Unidades Internacionales). Hoy la Holding ubicada en Brasil es
responsable de establecer la metodologia y los procesos basicos de auditoria.

COMO SURGIO EL PROYECTO

Asi como en muchas instituciones, el movimiento Agil en Ital Unibanco, empezd
en el area de tecnologia. Para poder auditar ese ambiente que estd
permanentemente en cambio, el drea de auditoria necesita estar siempre
actualizada y sus auditores necesitan tener una mirada amplia sobre lo que pasa
en el mercado y también como el banco esta reaccionando a esas acciones.

Con el conocimiento de que la agilidad tiene muchos beneficios y que pudiera ser
utilizado también en el proceso de auditoria, en 2017 se inicid un piloto con tres
gerencias (squads) de auditoria, cada gerencia con 8 o 9 personas.
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ADOPCION VS TRANSFORMACION AGIL

Una premisa de nuestra transformacion es que la adopcion de métodos agiles es
distinta de la transformacion Agil. La adopcién puede ser ejecutada de forma
rapida como comando y control sin la necesidad de grandes cambios en la
mentalidad o en la estructura organizacional. Sin embargo, la transformacion es
lenta, necesita de cambios profundos en la estructura y en la mentalidad de las
personas. No obstante, la ganancia en lo segundo es mucho mayor y mas

duradera.
Velocidad de Cambio Répida Lenta
Timeframe de Planificacion Temporario o Corto Plazo | Largo Plazo
Ganancia de productividad Poco Mucho
Cambio de Estructura Organizacional | Poca o ninguna Significante
Cambio en la cultura Localizada, si existir Impacto Generalizado

RESUMEN DE LOS FRENTES

Adopcion de practicas agiles

El Manifiesto agil en auditoria

El primer paso en la adopcion de las practicas agiles fue la definicion de nuestro
proposito y de nuestro manifiesto:
“Cubrir adecuadamente los riesgos y aumentar el valor agregado de los
trabajos de auditoria, con mayor agilidad en la entrega, sencillez en la
formalizacion de los papeles de trabajo, fluidez en la toma de decision,
flexibilidad en la comunicacion y reportes de forma constante y oportuna.”

Nuestras referencias - Scrum + Kanban

Desde el principio el tablero Kanban ha sido utilizado para organizacion de las
tareas, para la discusion de las actividades y para el control de la cartera de
trabajos. También se hace uso de reuniones diarias, por lo cual se puede decir
gue no se utiliza solamente Kanban, pero no se utilizan todas los artefactos vy
ceremonias del Scrum. En el mercado eso se llama mas comunmente como
Scrumban:

La metodologia Scrumban nace de la combinacion de principios de los
métodos agiles de gestion de proyectos mas importantes en la actualidad:
Scrum y Kanban.

El flujo de trabajo sigue siendo el mismo de Kanban (etapas relacionadas
entre si), aunque con la inclusion de algunos elementos de Scrum como las
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reuniones diarias de 15 minutos entre el grupo de trabajo y el gestor o los
analisis retrospectivos para incorporar mejoras al proceso.

Esta aproximacion permite un mayor aprendizaje, pues trae la flexibilidad del
Kanban con la organizacion y artefactos del Scrum. Cada ceremonia y artefacto
es probado en pilotos antes de ser incorporado para toda la auditoria, en caso
de no obtener resultados, se sustituye por otro. Abajo estan listadas para
conocimiento, algunas diferencias de Kanban vs Scrumbany también de Scrum
vs Scrumban:

Kanban vs. Scrumban Scrum vs. Scrumban
Kanban Scrumban Scrum Scrumban
P Artefactos Tablero, backlogs, burndowns Somente Tablero
Roles ng._:nmle Equipo + roles necesarias
2z scrum diario, planificacion del scrum diario (planificacién, revisidn
Ceremonias sprint, revision del sprint, yretrospectiva segun sea
reunién diaria Garantizar el trabajo continuo enlos retrospectiva del sprint necesaric)
de scrum Sin reuniones requisitos y reducir el tiempo de inactividad t . 9 _ uio conti
de los miembros del equipo Iteraciones Si(sonints) No {flujo continuo)
Estimacidn si No (tamafio similar)
se puede hacer para planificar el relleno de los Equipos Debe ser multifuncional Puede ser especializado
gaps Preduct Owner, Scrum Master, N .
roles X Equipo + roles necesarios
Equipo
ion d denh A . Trabajoen Colaborative, segun las tareas Todos juntos para alcanzar
Reunion de ; Se pueden hacer seglin sea necesario para equipo iten objetivos
Revision y No definido mejorar el proceso y compartir los . B X
Retrospectiva aprendizajes Trabajo en Controlado porel contenidodel  Controlado per el estado del flujo
curso sprint de trabajo
. L . Afadidas al cuadro segun sea
cambios Deben esperar al proxime sprint e
. Lo mismo que en Kanban, pero limita los - [ S
Flujo de ~ 5 b . Backlog del Lista de historias pricrizadas y - -
- . Post-its fust-in-time
Trabajo Continuo Espacios para gue el proceso de “tirar* se haga producto s S
mas comodo
Impedimentos  Tratadosinmediatamente Evitados

Entrenamiento vy Coaching

Para las tres gerencias que hacian parte del piloto se llevd a cabo un
entrenamiento completo de metodologia y procesos.

Ademas de la metodologia de Kanban todas las actividades y procesos, asi
como los workflows de revision y aprobacion fueron mapeados. Todo el flujo
de trabajo fue revisado de acuerdo con el pensamiento agil.
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La creacién de los tableros Kanban y la “viralizacion” del Agil

La creacion de los tableros, asi como las reuniones diarias fueron ejecutadas
con asistencia del agile coach de la empresa K21. Ese coaching fue esencial
para el establecimiento de una rutina y para realizar ajustes de necesidades.
Después de algunos meses de ejecucion y con los comentarios de mejoras de
las gerencias del piloto, todas las otras gerencias empezaran a crear sus
versiones de los tableros, asi como la realizacion de reuniones diarias. No
obstante no todos tenian entrenamiento, empezaron a comprender las
ganancias de transparencia, comunidad y de rapidez en la utilizacion de los
métodos agiles.

Para 2019 todas las gerencias fueron entrenadas y ahora tienen conciencia de
cuales ceremonias vy artefactos deben o pueden utilizar. En las fotos que se
muestran a continuacion es posible ver el periodo de piloto v después con
todos entrenados:

Piloto
2017/2018

Toda la
Auditoria —
2019

¢LO ESTAMOS LOGRANDO?

Eiemplos de cambios con la utilizacion de los métodos Agiles

Desde una medicion interna fue posible evaluar que los principales cambios de
la implantacion de los métodos agiles fueron:

e Todoscomprenden que la colaboracion fue el principal cambio, pues por
tener mayor transparencia en las actividades todos se sentian duefos
de lo que se encontraba en el tablero

e Hubo una reduccion en el leadtime (tiempo entre la apertura y el
encerramiento de una auditoria) y como las actividades estan visibles a
todos los retrabajos se redujeron y en muchos casos no habia retrabajo
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e Aungue todavia no es optimo, el numero de auditorias y actividades
realizadas en paralelo se ha reducido. De esta forma, el trabajo vy las
actividades nuevas solo se inician cuando se terminan las anteriores.

Lo que aun estamos trabajando, pero no logramos

e La comunicacion temprana de los riesgos se ha intensificado, sin
embargo, debido a desconocimiento o resistencia, todavia hay muchas
gerencias que esperan el fin del trabajo para informar todos los riesgos
y situaciones identificadas

e Se han reducido los casos de multitarea, sin embargo, todavia hay
muchas actividades para pocas personas. Con el refinamiento de la
planificacion, la intencion es reducir hasta la eliminacion de casos de
multitarea

e Desde el principio de 2019 la auditoria empezd a trabajar con
planificacion dinamica, aunque esté siendo ajustada y no esté perfecta,
yva hubo mejorias en el proceso de cobertura de riesgos y atencion de
exigencias urgentes o riesgos mas relevantes.

LO QUE VIENE

Para el segundo semestre empezaremos un piloto para trabajar con Sprintsy
también a utilizar Scrum poker en la planificacion de las pruebas. Para 2020 la
intencién es utilizar mayores artefactos y/o ceremonias del Scrum.

P St By
1 [

Scrum Poker - En Piloto ool

Sprint — Piloto para el segundo
semestre 2019 y ler Semestre 2020
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7. EXPERIENCIA AGIL DE BANCO DE CHILE Banco de Chile

CONTEXTO BANCO Y AUDITORIA INTERNA

La industria financiera chilena es altamente competitiva. El sector mas importante
es la banca, con un total de préstamos (excluyendo operaciones de filiales en el
exterior) que representan mas del 80% del PIB. Actualmente, este sector esta
formado por mas de 20 bancos privados y un banco estatal (Banco Estado).

Banco de Chile es una institucion financiera lider de la banca local, con una
tradicion de negocios de 125 anos y una soélida reputacion corporativa. A lo largo
de su historia, el banco ha sido un pilar fundamental para el desarrollo econdmico
del pails, a través de su apoyo al emprendimiento y siendo parte de grandes
cruzadas solidarias como la Teleton.

Cuenta con una red de 390 sucursales presentes en gran parte del pais, 1.485
cajeros automaticos, 1.213.177 clientes con colocaciones, 916.015 clientes con
cuenta corriente y otros canales de distribucion electronicos. Proporciona
productos y servicios financieros a grandes corporaciones, pequefnas y medianas
empresas, y a personas.

En diciembre de 2007 se acuerda la fusion entre Banco de Chile y Citibank Chile,
proceso que concluyd el 1 de enero de 2008, marcando asi un nuevo hito en la
historia de la institucion, integrandose a una de las mayores redes de servicios
financieros en el mundo.

AUDITORIA INTERNA

La Auditoria Interna tiene la mision de proteger y preservar el valor del Banco vy
de sus filiales, proporcionando aseguramiento independiente, objetivo, consulta y
conocimiento basado en riesgos. Corresponde a la Auditoria Interna analizar el
ambiente de control interno del Banco y de sus filiales mediante el desarrollo de
auditorias independientes, objetivas y con un enfoque sistematico que permitan
evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestion de riesgos, control vy
gobierno.

La funcion de Auditoria Interna estd compuesta por 98 colaboradores distribuidos
de la siguiente manera:
Division Contraloria:
e Unidad de Calidad de Auditoria
e Gerencia de Auditoria Corporativa, compuesta por 5 gerencias de auditoria:
o Procesos Operacionales
o Procesos Tecnolodgicos y Auditoria Continua
o Procesos Financieros
o Procesos Crediticios
o Sucursales
e F[iliales
e Auditoria Forense
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COMO SURGE EL PROYECTO

Durante el ano 2018 se efectla una serie de charlas de cultura y transformacion
digital a todo el equipo de auditoria interna, con el objetivo de conocer las nuevas
tecnologias y practicas de negocios en la industria 4.0 y como estas impactan el
desarrollo de la auditoria interna. Posteriormente, en octubre 2018, Gerente de
Auditoria Corporativa asiste a la Conferencia Europea de Auditoria Interna, donde
conoce la experiencia de importantes companias globales en la aplicacion vy
beneficios de la Auditoria Agil; y ademds en noviembre el Instituto de Auditoria
Interna y Gobierno Corporativo de Chile (IAI-CHILE) organiza un Seminario
Internacional para la industria financiera, donde uno de los principales temas fue
la Auditoria Agil, presentados por destacados profesionales de Bancolombia e Itau
Brasil.

Asimismo, se efectlan conversaciones con amigos de empresas y bancos locales
y regionales, para compartir experiencias y visiones sobre la necesidad de
transformar la auditoria interna en un proceso mas agil. A partir de todo lo
anterior, surge la inquietud de implementar la auditoria agil y nace el proyecto,
siendo la Gerencia de Division Contraloria el principal sponsor de la idea.

El proyecto es apoyado por una empresa
Consultora, especialista en Transformacion g Q
Digital y Agilidad, y la primera actividad es
conformar  un equipo de  auditores
multidisciplinario, pertenecientes a distintas
areas de Auditoria Interna y que en general no
habian trabajado juntos, para que trabajen en
una propuesta de modelo y del manifiesto de

’/l/f:/llnt
J I (4 r
.v((fr

S

la Auditoria Agil con el apoyo de la ! E e, vive
Consultoria. El objetivo es que las bases de la l‘,’%"""

Auditoria Agil fuesen planteadas por el
equipo de auditores, sin la participacion de
jefaturas, creando un modelo propio de la
Auditoria del Banco, considerando las bases de Agilidad.

En diciembre 2018 se hace el lanzamiento oficial del proyecto de Auditoria Agil,
QOnde el equipo que generd la propuesta del modelo agil, lo presentd a toda el
Area de Auditoria Interna.

OBJETIVOS

El objetivo de Agilidad en Auditoria Interna para Banco de Chile, es contar con una
vision mas integral de los riesgos, mejorando la oportunidad en la entrega de
hallazgos, alertas y recomendaciones, con la finalidad de disminuir la exposicion al
riesgo a traveés de soluciones oportunas por parte del interesado. Asimismo, contar
con planificaciones mas dinamicas, recogiendo las preocupaciones y objetivos de
los interesados.
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Finalmente, uno de los aspectos mas importantes, es contar con equipos de
Auditoria multidisciplinarios, colaborativos y auto gestionados, anticipandose a
riesgos emergentes, para entregar aseguramiento y valor a los interesados.

FACTORES CRITICOS DE EXITO, ALIANZAS Y RECURSOS

e Declarar el proyecto como
transformacion estratégica.

e Proyecto de Auditoria Agil con un
Sponsor de alto nivel en la
organizacion, Gerente de Division

Contraloria.
e Apoyo de Consultoria especialista
en Transformacion Digital,

Agilidad y Scrum.

e Apoyo de la Division Personas vy
Organizacion en la elaboracion y
gjecucion de un plan de
formacion y capacitacion, en
campanas comunicacionales
internas y externas, y en la
organizacion de desayunos y reuniones peridodicas con el equipo.

e Infraestructura para los puestos de trabajo acordes a la nueva metodologia,
que facilitan el trabajo en equipos multidisciplinarios y cohesionados,
incluyendo paneles y post-it para la implementacion de tableros Kanban,
que permitan la visualizacion de las tareas de los equipos.

e Pasantias entre los distintos Bancos de Latinoamérica, para compartir la
implementacion de modelos Agiles en Auditoria Interna y aprender desde
las experiencias de cada uno (Brasil, Colombia, Peru y Chile)

SELECCION DEL EQUIPO PARA LA AGILIDAD

Se conformaron inicialmente 2 pilotos con equipos de 3 personas de distintas
Areas de Auditoria, con expertise distinta, liderados por un Scrum Master a objeto
de facilitar la interaccion de los equipos entre si, con los interesados y con los
Duenos de Producto (Gerentes de Auditoria). Estos equipos pilotos contaban con
la misidon de ser autdnomos, colaborativos y dispuestos para la adaptacion al
cambio, a fin de entregar valor en las auditorias desarrolladas, sin perder de vista
el riesgo, la calidad y oportunidad de los entregables.
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multidisciplinario Intarna y en general no habian trabajado

SIN JEFATURAS

Deben definir &l modelo propuesto y ® @8 Elobjeti
manifiesto de la Auditaria Agil con el apoyo
del consultor auditore

@ AUDITORES ;9; DISTINTAS AREAS

Se define un equipo de auditores (“ ) Pertenecen a distintas areas de Auditoria
&
o~

F\ MODELO
@ que las bases de la Auditoria
anteadas por el equipo de
n la participacion de jefaturas.

LOS PRIMEROS PASOS Y EJECUCION DEL PROYECTO

Levantamiento (agosto a noviembre 2018)
= Charlas a la Division Contraloria.
= Participacion en el Seminario del Instituto de Auditoria Interna y Gobierno
Corporativo de Chile, "Desafio de la Auditoria Interna en la era digital”
(experiencia de Brasil y Colombia con Auditoria Agil)
= [ evantamiento con consultores (reuniones con gerentes, jefes y auditores)

Modelo preliminar (noviembre a diciembre 2018)
= Definiciones del Flujo de Trabajo
=  Propuesta de manifiesto agil
= Propuesta del Modelo (co-creaciéon equipo de auditoria con consultores)
= [ anzamiento del Proyecto (workshop)

Fase 1 (enero - julio 2019)
= Conformacion de Equipos
= Capacitacion de Auditoria Interna (Equipo de auditoria, Scrum Master,
Duerhio de producto)
» Cambio de infraestructura para Metodologia Agil
* Ejecucion de auditorias bajo Metodologia Agil
= Analisis y retroalimentacion de la experiencia
= Capacitaciones a todo el equipo de Auditoria Interna

Fase 2 (agosto - diciembre 2019)
» Incorporacion de todos los equipos de trabajo con Metodologia Agil
= Mejora en imagen de infraestructura
= Plan de Posicionamiento (4 focos principales)
o Reforzamiento semanal de los Valores de Agilidad de Auditoria
Banco de Chile
o Comunicacion mensual de aspectos claves de la metodologia
Celebracion de los principales logros
o Compartir la experiencia con los interesados

o
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LEVANTAMIENTO MODELO
Charla a Contraloria de Metodologia Agile P RE LI M I NAR

Participacion en Seminario “Desafio de la ciones t Irabajo
Auditoria Interma en |3 erd digital’
(expeniencia de Brasil y Colembia con
Auditoria Agil)

Levantamiento de Digital Bank (reuniones con
gerentes, jefes y auditores)

I-consultor)

SN, FASET

Conformacion de Equipos

Capacitacion de Auditoria Interna (Equipo de Incorporacion de todos equipos de trabajo
audi 5! ) con Metodologia Agil
Cambiode i a para NV ologia A Acompanamiento del consultor
Ejecucion de Mejora en imagen de infraestructura
) c Plan de Posicionamiento (4 focos principales)
Capacitaciones a todo el equipo de Auditoria
Interna

VALORES

Para la aplicacion de Agilidad en Auditoria, se definieron los siguientes Valores
como impulsores de la gestion, v guia para el comportamiento individual vy
colectivo del equipo de auditoria interna:

Riesgo:
e |dentificacion y evaluacion de los riesgos relevantes
e Entregas oportunas cuando agreguen valor al interesado

Entrega de Valor:
e Al Directorio y Comité de Auditoria
e Alinteresado
e Entrega de aportes al modelo de negocio desde nuestra experiencia

Forma de Trabajo:
e Equipos multidisciplinarios, auto gestionados y que buscan la adaptabilidad
al cambio
Atributos:
o Aprende de sus experiencias y comparte el conocimiento
o Respetan el entorno y la convivencia
o Son propositivos con el modelo de negocio

Calidad:
e Exhaustivos en las pruebas y oportuno en entregables
e Equipo de especialistas que entiende de riesgos del negocio y que propone
nuevas miradas del mismo.
e Nos basamos en criterios técnicos, contenidos en la certificacion del
Instituto de Auditores Internos.

AGILIDAD EN AUDITORIA INTERNA | 51




MANIFIESTO AGILE

RIESGO
CALIDAD

Identificacion y evaluacion de riesgos
relevantes

Exhaustivos en las pruebas y oportuno en
Entregas cuanclo agregan valor, con entregables
énfasis en la oportunidad y con la

informacion necesaria

Nos basamos en criterios técnicos
contenidos en la certificacion del 1Al

ENTREGA DE VALOR EQUIPO DE TRABAJO

Al Directorio y Comité de Auditoria Equipos multidisciplinarios,
autogestionados y que buscan la

adaptabilidad al cambio

Al interesado
Entrega de aportes al modelo de
negocio desde nuestra experiencia

METODOLOGIA

La metodologia Agil implementada en Auditoria se basa en el modelo Scrum vy
consta de los siguientes elementos:

e Etapas:

1. Planificacion y Levantamiento. El equipo de auditoria, transformados en
células de 2 a 5 personas, realizan el levantamiento de la informacion
relevante para definir el alcance.

2. Pruebas, Hallazgos y Planes de Accion: Equipo que funciona en forma
autogestionada, colaborativa y multidisciplinaria, utilizando ceremonias
propias de Scrum y herramientas como el uso de tableros Kanban, Daily y
Grafico Burn Down.

3. Revision y Retrospectiva: El Equipo se redne con el interesado para
conversar del informe, planes de accion y conclusiones. Por su parte, la
retrospectiva es una ceremonia del Equipo, donde se identifican las
lecciones aprendidas.

e Roles:

Duefio de producto
Scrum Master
Equipo de Auditoria
Interesados

Comité de Auditoria

GESIAENES

e Eventos:

Planificacion

2. Daily (15 minutos)

3. Revision de Auditoria
4. Retrospectiva

—_
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e Herramientas y entregables:
Scope

Tableros Kanban

Grafico Burn Down
Backlog de tareas
Informe de Auditoria

GENSARN

APRENDIZAJES, MEJORAS y LOGROS

Al finalizar las revisiones de los 2 pilotos, se realizd la reunion de Retrospectiva con
el objetivo de analizar los aspectos positivos y oportunidades de mejora en las
auditorias realizadas y de los equipos de auditoria. Como resultado, se obtuvieron
lecciones aprendidas, para retroalimentar a los otros equipos y asi aplicar estas
mejoras en las proximas revisiones.

Entre los principales aprendizajes y mejoras, se destacan:

e Comunicacion: Equipos cohesionados, colaborativos y comprometidos con
los objetivos de la Auditoria, gracias a la disposicion de los puestos de
trabajo y tableros Kanban que permiten la visualizacion de tareas en tiempo
real y la comunicacion constante en los equipos.

e Visidn mas integral del proceso: Equipos multidisciplinarios, reunidon con
Interesados y Duerio de producto al inicio, a fin de contar con su vision de
riesgo y objetivos en etapas iniciales de la Auditoria (Planificacion), durante
la revision y en la finalizacion de ésta.

e Adaptabilidad a los cambios: Se fomenta el equivocarse rapido, resultando
de un costo menor; entregar solucidon oportuna de impedimentos que se
visualizan durante las reuniones diarias de 15 minutos, por parte del Scrum
Master; ajuste de las tareas a los nuevos escenarios de riesgo y/o
requerimientos.

Entre los principales logros, se destacan:

* Hallazgos que agregan valor y o —— [ Weemettabte |
de forma oportuna para P—
;‘j -

disminuir la exposicion al riesgo.  [wemsese o o

e Diseno de los tableros Kanban, __uiﬁﬁm_
por parte de los Equipos, s L i
complementando las mejores ‘
practicas con la vision de | Bhs S
Auditoria. —T

e Impacto en la presentacion del [} weal

informe, con un nuevo formato,
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mas ejecutivo, con los temas relevantes en primera lamina de la
presentacion.

e 8 Certificados: 3 Scrum Mastery 5 Duerfios de producto.

e Equipo, Scrum Master y Duerio de producto que comenzaron con el piloto
se transforman en un ejemplo a seguir para sus compaferos.

e Un equipo de auditores, en conjunto con Division Personas y Organizacion,
generd una propuesta de branding para las nuevas instalaciones de
auditoria agil.

|BERSEGURIDA ined
: EGURIDAD CON cH
CS'F"::"SS CULTURA oa:envumo <
E

N EL CENTROASEOURAMIEX GITAL __
‘

#Somoshgile s

KVALUACION S

DISFRUTAMO® o

Entre los principales aspectos a mejorar, se destacan:
e |ncorporar a otros expertos del tema en la reunion de Planificacion donde
se presenta el Scope.
e I|dentificar a los interesados claves, incluidos otros interesados que no sean
parte del drea principal gque se esta revisando.
e Integrar a otros equipos en la auditoria agil.
e (Generar una cultura de agilidad y adaptabilidad.

LO QUE VIENE

Las siguientes son las actividades y desafios planificadas para completar un
robusto proceso de implementacion de auditoria agil.

e Plan 2020 en base a Metodologia Agil

e Avanzar con la remodelacion de la infraestructura

e Programa de Certificaciones de Scrum Master (15 personas) y Duerfio de
producto (10 personas)

e Optimizar y mejorar la documentacion utilizada, integrandola con Open

Pages

Reuniones mensuales de Scrum para compartir practicas agiles

Disefiar evaluaciones para los equipos en metodologia Agil

Indicadores de desempefo de las células (eficiencia, velocidad y entrega)

Pasantias en Areas de Negocio
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Mediciones

Disefiar
evaluaciones
para los
equipos agiles.|

Optimizaccion

] queLJnr;fgleess de Indicadores de
desempeio de
f Scrum para
Mejoras o i las células
Digitalizarel tablero  practicas agiles  (Sficiencia,
Kanban velocidad y
entrega)

Certificaciones Optimizary mejorar la

] Programa de dqgumeqtccic’)q
Certificaciones de utilizada, integrédndola

con Open Pages

Infraestructura Scrum Master (15) y
Product Owner (10)

Avanzarcon la
remodelacion de la

Todos en Agilidad infraestructura

Plan 2020 en base a
Metodologia Agile
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8. EXPERIENCIA DE AUDITORIA DE SUCURSALES
BANCO DE CREDITO DEL PERU - BCP )B‘ P)

CONTEXTO BANCO DE CREDITO DEL PERU Y AUDITORIA INTERNA

EL Banco de Crédito del Peru (BCP) es el Banco comercial mas antiguo del Peru,
fundado en el aflo 1889 con el nombre de Banco Italiano, cambiando en 1942 de
nombre a como lo conocemos actualmente. BCP forma parte de Credicorp Ltd,,
desde su creacion en 1995, una de las empresas holding mas importantes del pais,
con participacion mayoritaria en empresas lideres de los sectores bancarios,
seguros y fondos de pensiones en Peru (cabe sefalar que BCP es su principal
subsidiaria). Adicionalmente Credicorp tiene operaciones en Bolivia, Chile,
Colombia, Panama y Miami; en los negocios de banca universal, microfinanzas,
banca de inversion, gestion de patrimonios, administracion de fondos de inversion
y fondos de pensiones, seguros, prestacion de salud.

En el 2018 el Banco contaba con 375 agencias (sucursales) estandar y 33 agencias
Puntos de Atencion (modulos de atencion). Adicionalmente el BCP es lider en Perd
con mas de 5,600 agentes corresponsables, 1,800 ATMs y canales digitales a
través de homebanking y banca por teléfono, atendiendo en todos sus canales a
mas de 7 millones de clientes

El Propdsito del banco es “estar siempre contigo, alentando y transformando tus
suefnos vy planes en realidad y con el Perd, construyendo su historia de desarrollo
y superacion” y su Aspiracion “ser la empresa peruana que brinda la mejor
experiencia a los clientes. Simple, cercana y oportuna; ser la comunidad laboral de
preferencia en el Peru, que inspira, potencia y dinamiza a los mejores profesionales;
y ser referentes regionales en gestion empresarial potenciando nuestro liderazgo
histdrico y transformador de la industria financiera en el Perud.”

AUDITORIA INTERNA

Nuestra mision es evaluar permanentemente la eficacia y eficiencia de los procesos
de gestion de riesgos, control y gobierno de Credicorp Ltd. y sus subsidiarias vy
afiliadas, con el objetivo de mejorar y proteger el valor de la Corporacion
proporcionando aseguramiento, asesoria y analisis basado en riesgos.

Nuestra Vision, una unidad independiente, profesional, objetiva y promotora del
cambio, reconocida en la Corporacion por agregar y proteger valor conforme a su
Mision y por utilizar las mejoras técnicas y procedimientos de auditoria vy
consultoria.

La Division de Auditoria del BCP tiene el encargo de evaluar el sistema de control
interno tanto del banco como de su holding Credicorp, por tanto tiene labores
corporativas. Para ello realiza evaluaciones in situ para procesos clave segun
normativa Sarbanes-Oxley y ejecuta programas de auditoria corporativos para
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mantener un estdndar de calidad a través de todas sus subsidiarias. En la
actualidad existen mas de 50 programas corporativos (PACs).

La Gerencia de Division de Auditoria Interna del BCP estd compuesta por 98
colaboradores en Perd (y alrededor de 220 en toda la corporacion) distribuidos
de la siguiente manera:

e Gerente de Division de Auditoria Interna

o Gerencia de Area de Auditoria de Riesgos Corporativos
= Auditoria de Riesgos de Crediticios
= Auditoria de Riesgos de Inversion y SOX
= Auditoria de Riesgos Operacionales y Agencias
= Auditoria de Riesgos Tecnoldgicos
=  Sub Gerencia de Auditoria de Riesgos de Modelo.

o Gerencia de Area de Auditoria Continua y Desarrollo Corporativo
= Unidad de Soporte Corporativa
= Sub Gerencia de Data Analytics y auditoria continua

= Gerencia de Calidad

COMO SURGE EL PROYECTO

El Banco inicid en el afno 2017 un proceso de transformacion cultural orientando
SUS Negocios Yy a nuevos principios institucionales, “Samay” que en el idioma
guechua significa “Alma”. Por consiguiente, se generaron nuevas estrategias de
negocios, siendo una de ellas, sino la mas importante, el aumentar el nimero de
operaciones a través de canales digitales, para mejorar sensiblemente la
experiencia del cliente y como consecuencia de ello disminuir los costos
operativos y de friccion en las operaciones tradicionales. Para ello se cred un
centro de Innovacion, llamado “Centro de Innovacion” utilizando herramientas
agiles para el desarrollo de nuevos productos y procesos. Esto obliga a Auditoria
Interna a empezar a transformar su forma de trabajar, hacer uso de distintas
herramientas para poder optimizar nuestros procesos de auditoria, tener un mayor
espectro de revision utilizando los recursos vy tecnologia disponibles, utilizar toda
la informacion digital que cuenta el Banco para identificar riesgos y posibles
situaciones de riesgo, fuera del apetito de riesgo aprobado por su Directorio.

Posteriomente, hacia el Ultimo trimestre del 2018, el banco adoptd formalmente la
metodologia agil como esquema de trabajo y organizativo. Se crearon inicialmente
3 grandes Tribus y se desplegd un plan de capacitacion para todos los mas de
15,000 colaboradores. A mediados del 2019, el banco contaba con mas de 100
células agiles.
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En este sentido, la Gerencia de Division de Auditoria coordind con la Gerencia de
Auditoria de Riesgo Operativo y Agencias, plantear una nueva forma de auditar
las Agencias debido a la tendencia hacia la digitalizacion del banco, a disminuir su
numero y/o formato a nivel nacional y como resultado procurar que los recursos
de auditoria debian ser utilizados para otro tipo de auditorias orientadas hacia los
procesos criticos de Banco y explorar como participar en el aseguramiento de las
nuevas formas de trabajo agil.

Es por ello que el equipo de Auditoria de Riesgos Operativos y Agencias, decidio
utilizar herramientas Agiles para desarrollar un nuevo modelo de revision, con uso
intensivo de data analytics, indicadores de auditoria continua y de controles
remotos, el mismo que pasaremos a explicar:

l. OBJETIVOS Y DEFINICIONES.
A. Objetivo:

Con el uso de herramientas agiles implementar una nueva metodologia
para una auditoria de Agencias del Banco, que nos permita ser mas
eficientes y eficaces, mejorando continuamente nuestra propuesta de
valor.

(o

Definiciones:

De aqui en adelante utilizaremos el concepto de Agilidad, como el uso
de herramientas agiles en nuestra metodologia de auditoria.

¢Qué entendemos por Auditoria Agil?

* Enfocarse en las necesidades de los interesados.

* Acelerar los ciclos de auditoria.

* (Generar ideas oportunas para nuestra mejora continua.
* Reducir esfuerzos innecesarios.

* Genera menos documentacion.

dPor qué necesitamos auditorias agiles?

* Hacer mas auditorias de agencias en el mismo tiempo.

* Mejorar las relaciones con nuestros interesados.

*  Entregar informes mas relevantes y de mayor impacto.

* Lograr respuesta rapida y eficaz frente a obstaculos. (Equipos
Agiles)

Manifiesto de Auditoria Agil en Agencias ¢COmo queremos ser?

De acuerdo con el paper “Becoming agile A guide to elevating internal
audit’s  performance and value” publicado por Deloitte, las
caracteristicas de un equipo de auditoria agil son las siguientes:
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Ser imperceptible en nuestras visitas y no intimidantes.
Ser rapidos y adaptativos.

Ser practicos y no minuciosos (lo indispensable 80/20)
Ser comunicativos y colaborativos.

Estar impulsado por logro resultados y agregar valor.

I NEAENIE

i AUDITORIA TRADICIONAL EN AGENCIA.

Un proyecto de auditoria en Agencias tiene como finalidad el evaluar la
ejecucion de las actividades de control en 5 rubros, lo que nos permite
evaluar entre 20 y 25 controles.

1. Efectivoy
Medio de Custodia

¢ Arqueo del béveda, caja pulmon y ante béveda.
¢ Efectivo en Transito

2. Custodia de
Valorados

* Arqueo valorados.
¢ Cheques de canje salida.

¢ Asignacion de llaves y claves.
¢ Servicio de custodia por el personal de seguridad.

3. Seguridad de
Agencias

4. Oper_aCIones ¢ Conciliacion de las partidas pendientes.

Pendientes

5. Registro
Contable

¢ Cuenta de Gastos y Ajuste monetario

Fuente.- BCP
Elaboracion: propia

A. Fases del Proyecto en un Modelo tradicional.

El proyecto de Auditoria Tradicional a Agencias consta de 5 fases: Seleccion
de Agencias, Planificacion, Evaluacion Remota, Evaluacion Presencial vy
Documentacion de Papeles de Trabajo e Informe, los cuales podemos
apreciar en el siguiente grafico.
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y. 1. Seleccion 4 2, Planifiezcios)

7 dias - 2 dias
En Oficina o N
/ \
1. Creacion de indicadores. 1. Planificacion de la visita a las
agencias seleccionadas.
2. Obtencion de la criticidad y resultados

Auditoria.

3.Analisis de agencias a seleccionar. »
3. Obtencion del detalle de

/
[
|
|
|
en la matriz de seleccion. | 2 Carta de presentacion de Inicio de
|
|
|
|
: INDICADORES CRITICOS.
|
|

—_——— e -

# de agencias seleccionadas

Informe Preliminar

3. Evaluacion
Remota

2 dias 2 dias [ 2 dias
s TTTTETE TS S ST = s TTTTTEE TS T T ETETET T~ ~ o omm ommomm omm oo -~
;71 Andlisis del detalle ,/'1. Presentacion del equipo de\\ / \\
| de indicadores ' / auditoria. vl I
| criticos. o " -
! i1 2. Arqueo de efectivo y valorados. | . 14. Documentacion de |
2. Revision de videos | | - acion de Expectati b Controles. :
I . Recopilacion de Expectativas
con el RASPLUS L P P Yo o
| L presentacion de Inicio al GdA. ! : 15. Ingreso de incidencias.
! 3. Obtencién de 11 I s 1
! I 4. Revision Preliminar de los 1 16.€Elaboracion del
reportes de controles | | e . 1
! del GDA y SPO I hallazgos de Auditoria. . | borrador de Informe de
| L ''| Auditoria. |
' 4. Borrador de || 5. Ejecucion de Controles. N |
i \
I\\ otllzervauone‘s /| 6. Actas de Arquea de | « //
o (video) ! ! Boveda/efectivo, valorados y ! N ———— -
""""""" | ATM's. .
| 1
Il 7. Elaboracién y discusion del |
\ borrador de observaciones -
AY
«_ Anexol6. L

e e e, e, ——————

Sin contar los dias de seleccion de Agencias que son 7 dias en promedio,
debido a temas relacionados a riesgos, infraestructura, logistica de viajes a
nivel nacional y alcance, revisar una sola agencia en el modelo tradicional
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llevaba alrededor de 8 dias. Con la utilizacion de 2 a 4 recursos asignados
dependiendo el tamafno de la Agencia.

Es importante sefalar que el proceso de Seleccion de Agencias también fue
optimizado a través de la utilizacion de un Modelo de Score, utilizando
indicadores de riesgo construidos de informacion obtenida en linea o a
través de nuestros tableros de auditoria continua. Dicho modelo no es parte
de este documento.

1. METODOLOGIA AGIL.

Con la utilizacion de la herramienta Scrum pudimos optimizar los tiempos
de ejecucion de pruebas de auditoria. Se estructuraron sprints con el objeto
de poder auditar 15 agencias (4 sucursales o agencias matriz) en un periodo
de tiempo de un trimestre con 3 recursos dedicados y auditores que solo
apoyan en las visitas de campo de 1 dia y medio.

A. Comparacion entre Modelos

Modelo Lineal o Tradicional

A Y 3. Evaluacién 4. Evaluaciéon 5.
1. Seleccién 2. Planificacién . o
Remota Presencial Documentacion

* Se ejecuta para el total de agencias planificadas en el periodo (15
agencias) pudiendo efectuarse en un trimestre, pero con el uso de
toda la planta de auditores, alrededor de 18 auditores.

* Se generan tiempos de espera largos para culminar una fase vy
empezar otra.

*  Gestion compleja para auditorias de gran nimero de agencias.

* Necesita varios auditores disponibles para poder realizar visitas en
simultaneo.

« Se elabora 1 informe muy denso con todas las observaciones
encontradas en las agencias.
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Modelo Incremental

. Sprint 4
Sprint 3

.Sprint 2
.Spﬁntl

.Spﬁnt
Inicial

 Mentalidad: “Divide y Venceras”, en cada Sprint se puede evaluar un
numero manejable de agencias (Entre 3y 5 agencias).

*  Optimiza el uso del tiempo, ejecutando tareas en simultaneo.

+ Esflexible en la programacion de visitas, dado que en cada Sprint se
pueden programar visitas de acuerdo con la disponibilidad de
auditores.

* Se puede tener varios informes cortos, pero de revisiéon sencilla.

B. Estructura de Sprints - Modelo Incremental

Presentacion grafica del Modelo Incremental propuesto:

(1 semana) una meta? trazaday
cuyo horizonte no es

) mayor de un mes.
Sprint 1 (2 semana)

Sprint 2 (2 semana)

Sprint Inicial f SPRINT: Proyecto con

Sprint 3 (2 semana)

Sprint 4 (2 semana)

TRIMESTRAL
A

Sprint 5 (2 semana)

Seguimiento con Reuniones de Inspeccion v Adaptacion (Scrums)

Para un mejor orden cada Sprint es dividido en “Etapas” (conjunto de
tareas). Ademas, cada Sprint contiene eventos de supervision
denominados "HITOS”.

Siendo la estructura de los Sprints la siguiente:
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a) Sprint Inicial (1 semana)
El Sprint Inicial es realizado en la Oficina y consta de las siguientes
Etapas.
Etapa 1
1. Elaboracion de pila de tares.
Etapa 2
1. Elaborar y obtener Indicadores.
2. Analizar indicadores.
ENTREGABLE FINAL
* Indicadores de Agencia.
* 15 agencias a auditar.

b) Sprint N°1al 5 (2 semanas C/U)

Por cada Sprint:

Etapa O (Realizado en la Oficina se revisan 10 controles)
1. Definir y asignar tareas del sprint.
2. Planificar visita de hasta 4 agencias.
3. Analizar detalladamente los indicadores de las 4 agencias.
4. Revision de controles por video.

Etapa 1 (Realizado en la Agencia se revisan 4 controles)
1. Tareas de arqueo a efectivo y valorados.

Etapa 2 (Realizado en la Agencia se revisan 6 controles)
1. Revision de Efectivo en Transito y Pendientes.

Etapa 3 (Realizado en la Oficina)
1. Elaboracion y revision del informe final.

ENTREGABLE FINAL

Informe Final (Anexo 17)

. Elujo de un SPRINT

Luego se procedid a homologar los tiempos del Sprint con los
procedimientos y entregables sefalados en nuestro Manual
Metodolodgico.
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SPIiINT

I EJECUCION (1 a 2 semanas) Finalizacié !
Planificacion inalizacién

Lecciones

ey — 4. Reunion Aprendidas

Programa de Gy 2. Reunién de d {Nuevo)

Auditoria e Inspeccién y (I “foedhack
Terminada

(Anexo 12)

Adaptacion. (5 Scrum Master |l

3. Reunion Cierre
de revision Anexo 16

1. Reunién de Planificacién ETAPA
Pila Inicial de Tareas

en Auditoria Indicadores

de Agencias

Tareas

Objetivo
Del Sprint

|
|
I
Conjunto de 1
I
|

Fin de

. Infi
o nforme

Final
LOEYGRY)

— |
. Expectativas . . Equ.ipo . . .
Dueiio del Producto (Anexo 10) .
Jefine y prioriza tareas. Dueno del Producto
Scrum Master
Scrum Master .
+ Monitorea avance.

Realizacion de Tareas

Stakeholders + Llidera las reuniones de inspecdon y stakeholders
- Interesados del proyecto. adaptadion. - Interesados del proyecto.
- Gerente de agendias + Ayuda a gestionar contratiempos. - Gerente de agencias.
. DCA ' + Hace cumplir la metodologia. . DCA

Ademas, se realizard el seguimiento del avance de las tareas de las
Etapas utilizando el cuadro Kanban

Otras i Tareas Otras ! Tareas | Tareas

. Otras
Tareas | Agencias Tareas Agendias Tareas Agencias

si.e1T2 M 52.E1.TZ.H | $2.E1.T1.5 S1.E0.T1 ! S52.ELTLH
i ! S2.ELTLC S1.E0.T2 |

52.E1.T1.A

52.E1.T2.5

52.E1.T2.C

52.E1.T2.A

De donde se utiliza la siguiente nomenclatura:

S = SPRINT

E = ETAPA

T =TAREA

Otra letra= Corresponde a la agencia.

Ejemplo:

S1LELT2 : Corresponde a la Tarea 2 de la Etapa 1 del Sprint 1.
S1.E1.T2.C : Corresponde a la Tarea 2 de la Agencia de la Etapa 1 del
Sprint 1 realizada en la Agencia “C”.
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D. Nuestros HITOS
Un HITO es un momento especifico donde se realiza supervision o
revision del avance realizado o de los productos elaborados. Los Hitos
por utilizar son los siguientes:
1. Reunion de Planificacion.
* Definir pila inicial de tareas de auditoria.
* Definir alcance del Sprint.
* Definir pila de tareas del sprint
e Crear la “Definicion de Terminado”.
2. Reunion de Inspeccion y Adaptacion. (Scrum)
*  JQué hiciste, para lograr avance?
*  JAQué haras, para lograr avance?
*  ¢Ves algun impedimento para el avance del equipo?
3. Reunion de revision. (Sprint Review) (Reunion de Expectativa y
Cierre)
* Asiste: Encargado del equipo vy los interesados.
*  ¢Qué se ha realizado?
e ¢Qué problemas aparecieron?
*  ¢Qué falta realizar?
*  (Cudl es la fecha tentativa de entrega del informe?
*  ¢AQué otras revisiones se pueden realizar? (A pedido del
auditado en la visita presencial).
* Resultado: Pila de tareas revisadas revisada o ajustada.
4. Reunion de Retrospeccion. (Feedback) (Lecciones Aprendidas)
«  ¢COmo fue la auditoria?
« (COmMo era la agencia, respecto a personas, maquinas
recontadoras, efectivo, pendientes?
* |dentificar qué cosas salieron bien o cuales por mejorar.
*  Modificar el proceso de auditoria segun las mejoras
identificadas.
¢ Cuestionario 360 (Auditado, Auditores, Scrum Master)

Iv. PILOTO Y BENEFICIOS
Flujo de Sprint para el Piloto Evaluacion de Agencia
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agencia.

Indicadores
de Agencias

4. Planificar visita de la

<=

2. Reunién de

Anexo 16
Previo

v

2. Reunidn de Inspeccidn y

4

Informe
Final
Anexo 17

3. Reunidn de Revisidn

En Oficina En Agencia En Oficina
(Rerlloto) (in situ) (Remoto)
|{ Etapa 0 \l! | Etapa 2 |” Etapa 3 "
| TAREAS PREVIAS | TAREAS ARQUEO | TAREAS REVISION | TAREAS FINARES
i nalizar il rqueo de Loncheras [| 1 Revision de cuadres. j| - Elaboradon de
1. Anali 1 A de Lonch R ind d 1. Elaboracién d
detalladamente los 2. Arqueo de Canje. 2. Revision de Efectivo Informe.
| indicadores de las 4 Il 2 Arqueo de ATM. | en Transito. I| 2. Revision de Infl)rme.
| agencias . I 4. Arqueo de Boveda. I| 3. Revision de sustento || =
2. Revision de controles de Pendientes. Lecciones
i Xpe wvas
| por video. | Expectati | | Ap;lendldas
I| 3. Revision previa de [ (Anexa10) || G (Nuevo)
| pendientes. I | Anexo 16
| [ |
|
|
A4

1. Reunidn de
Planificacidn

Adaptacion (Duracion: 15 min)

Anexo 16 (Cierre) I

Inspeccion y
Adaptacion (Duracion: 3. Reunién de Revisi6n Anexo -
15 min) 16 (Observaciones de Videa) 4. Reunion de Feedbpck
(Lecciones Aprendidas)

Seqguimiento con cuadro KANBAN

* El piloto fue dirigido por un Scrum Master y 2 auditores que realizaron

la visita.

* En caso de ausencia de un algun miembro, se podria reemplazar con un
supervisor encargado de todas las auditorias de agencias.

1. Etapa O

“Detalles de la Aplicacidn a una Agencia Piloto”

*  Nuestro sistema de indicadores de agencia nos permite determinar
un indice de criticidad y de comportamientos andmalos, lo cual nos

ayuda en la seleccion de agencias a auditar.
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Ejemplo:

INDICADOR \ MES Enero Febrero Marzo
Suma Afios Exp. PDS 89 93 96
Prom. Afos Exp. PDS 15 15 16

Cantidad PEND Anomalias
Cantidad PEND Faltante

2

4

e

« Con el anadlisis de mas de 50 indicadores, determinamos puntos a
enfatizar en la auditoria. Ademas, obtenemos observaciones del
analisis detallado de indicadores en rojo.

CRITICIDAD - |ANOMALIA |~
B4.9%

* Adicionalmente, se realiza una revision previa al dia de la visita de las
notas contables en estado de “Pendiente” para determinar las
inusuales, asi el dia de la visita se solicita el sustento correspondiente.

2. Etapaly?2
» El dia de la visita, se entrega una lista con los documentos a utilizar

para la revision, al responsable de agencia.

 El dia de la visita, las observaciones por video, son revisadas por
teléfono entre el auditor quien observod los controles v el gerente de
agencia.

3. Etapa 3

« Durante esta etapa el auditado puede brindar descargos o se
completa algunas revisiones que pueden quedar pendiente en la
revision.

¢LO ESTAMOS LOGRANDO?

Como medida objetiva del avance obtenido con el uso de la nueva metodologia,
podemos mencionar que nuestras auditorias a agencias que antes tomaban
alrededor de 8 dias se han reducido a 1.5-2.0 dias para las agencias peqguenas vy
medianas y a 2.02.5 dias para las agencias de mayor tamafo e importancia
(sucursales); pero sobre todo por el incremento significativo en los indices de
satisfaccion de los auditados medidos a través de encuestas andnimas.
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Objetivo del Modelo | Acciones Implementadas Beneficios Logrados
i¥ell

Ser imperceptible en | Establecimiento de | No se impacta en los
nuestras visitas y no | horarios para cada tipo de | horarios de atencion
intimidantes revision; por ejemplo,
arqueos de Cajay de ATM.
Reqguerimientos son
solicitados al inicio de la
visita a fin de no
interrumpir las labores
durante el desarrollo de
esta

Las reuniones de
observaciones se realizan
en dos partes:
* Las observaciones de
revision de videos, en un
horario de baja carga
operativa.

* Las observaciones de la
visita, al cierre de Ia
agencia.

Ser rapidos y | Cambiar de un modelo de | Reducir los tiempos
adaptativos. proyectos lineal a uno | muertos al esperar que
incremental. se culminen algunas
tareas para continuar.
Implementacion de | Se puede supervisar los
tablero de control "Cuadro | tiempos requeridos
Kanban" para la ejecucion de la
revision de controles
implementados,
mejorando los tiempos.
Analisis de Indicadores de | Nos permite adaptarnos
Agencia a la situacion presente
de cada agencia.

Ser practicos vy no | Preevaluacion de las | Reduccion del tiempo
MIiNUCiosos (lo | pendientes generadas por | de la revision
indispensable 80/20) la agencia a visitar
Reorganizacion  de  la | Unificacion de criterios
estructura del equipo, | v metodologia de
contando con un Jefe de | revision en Agencias,
Equipo (Scrum Master) vy | reduccion de tiempos vy
un equipo de auditores | errores en la
gue ejecutan las tareas. elaboracion de informes
finales. Mayor relacion
con los Stakeholders.
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Ser comunicativos vy | Las reuniones de | Mayor relacion de los
colaborativos. observaciones se realizan | StakeHolders (Gerentes
en dos partes: | de Agencia).

* Las observaciones de
revision de videos, en un
horario de baja carga
operativa.

* Las observaciones de la
visita, al cierre de Ia

agencia.

Implementacion de | Apoyo en cada etapa
tablero de control "Cuadro | del trabajo para el logro
Kanban" oportuno de resultados.
Reuniones de Feedback y | Mejora continua en el
lecciones aprendidas. proceso de auditoria. Se

pueden replantear
tareas en funcion a los
requerimientos de |la
agencia o el auditado.

Estar impulsado por | Definir las tareas del Sprint | Ayuda a enfocar los

logro resultados y controles de cada
agregar valor. agencia los mismos que
pueden variar en
funcién a su tamafno vy
volumen de

operaciones.
Definicion de Hitos Ayuda a la correcta

supervision de cada
etapa de auditoria.
Reuniones de Inicio o de | Permite una mejor
Expectativas percepcion y
(responsables de Agencia) | disposicion para el
Reunion de Cierre con el | desarrollo del trabajo.
Auditado

LO QUE VIENE

Seguiremos analizando el modelo durante todo el afno 2019 perfeccionandolo vy
buscando que otros procesos de auditoria pueden adaptarse, considerando que
la metodologia Agil para Auditorias en Agencias tiene un alto grado de éxito
debido a que las dos partes interesadas (el auditado y el auditor) se encuentran
alineadas y 100% comprometidos en que los tiempos de las auditorias se cumplan.
Esta afirmacion se sustenta en los resultados de las encuestas de satisfaccion que
realizamos después de cada auditoria, obteniéndose en promedio un puntaje de
4.4 sobre 5 puntos.
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Proyecto de desarrollo de
metodologia para
Auditoria de mesas agiles

En paralelo durante el 2019, el equipo de auditoria ha participado como
observador en sendas mesas agiles, entendiendo y aprendiendo la metodologia vy
preparandonos para adaptarnos al nuevo esquema de trabajo del banco. Durante
la redaccion de este documento, nos encontrdbamos en plenos pilotos
participando en nuestro rol de consultores en dos mesas agiles relacionadas a
productos digitales masivos. Esta historia, sin embargo, serd parte de otro
documento.
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9. EXPERIENCIA AGIL EN PACIFICO SEGUROS ) o

pacifico
segquros

CONTEXTO DE PACIFICO SEGUROS Y AUDITORIA INTERNA

Pacifico Seguros es una compania aseguradora que forma parte del Grupo

Credicorp Ltd. Con mas de 3,400 millones de dolares en activos vy reservas por

2,218 millones de ddlares y mas de 5,000 colaboradores.

El Area de Auditoria Interna reporta al Directorio v por delegacidn al Comité de

Auditoria Corporativo de Credicorp Ltd. La capacidad de recursos humanos es de

23 auditores con diferente experiencia profesional, distribuidos en equipos de

procesos de seguros, salud y tecnologias de informacion.

éCOMO SURGE LA TRANSFORMACION DIGITAL EN PACIFICO?

El cambio en el comportamiento del consumidor, la nueva forma de interactuar
con las empresas, los medios por donde quieren ser escuchados, entre otras cosas,
es parte de los retos que pocas empresas estan dispuestas a afrontar debido a la
incertidumbre que genera todos estos cambios en los procesos internos y altea
busqueda de alternativas de autoservicio y autogestion apoyadas en herramientas
digitales. En Pacifico se inicid con pequehos proyectos que servian de pilotos a fin
de generar valor al negocio a través de nuevas formas de trabajo que permitian
innovar y romper los esquemas tradicionales de los procesos. Luego de esto, nace
La “Chakra”, un laboratorio en donde diferentes personas del negocio cocrean
nuevas formas de generar experiencias y lograr satisfaccion en los clientes.
Actualmente La “Chakra”, se encuentra encargada en desplegar este cambio
cultural, de manera que toda la organizacion busque el logro del cumplimiento de
los OKR's.

OBJETIVOS

Luego de que la compafiia empieza adoptar medidas en cuanto a la forma de
efectuar los proyectos y ejecutar sus desarrollos, los cuales ya generaban impacto
en los procesos de negocio, el equipo de Auditoria Interna tuvo la iniciativa de
emprender en el camino de la agilidad e innovacion, razdén por la cual el Gerente
del Area deseaba que su equipo experimentara la vivencia de estar en la “Chakra”
con la finalidad de capturar aquellas cosas que pudieran generar un cambio en la
cultura y las actividades que se realizan habitualmente en Auditoria Interna.

El poder iniciar con el cambio implica establecer una serie de iniciativas con un
Unico propdsito, el cual busca principalmente hacer mas eficiente y efectivo
nuestros procesos de control y gestion de riesgos, asi como la entrega de valor
oportuna a nuestros auditados.

Si se piensa que el poder hacer la auditoria de manera agil es un proceso que se
puede efectuar de la noche a la manana, solo con implementar alguna herramienta
o término que estd de moda a raiz del proceso de transformacion digital de las
compafias, entonces iPreocupense! pues pronto se dardn cuenta con duras
experiencias que no es eso y estan yendo por el camino incorrecto.
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No pretendemos dar una formula exacta para hacerlo, pero con las experiencias
vividas durante el ultimo afo podemos afirmar; que adaptar la practica tradicional
de auditoria a un esgquema que comulgue con los principios agiles se trata de
orquestar una serie de componentes que en su conjunto hacen que el resultado
final sea “Contar con equipos agiles de auditoria” puesto que no hay herramienta
o framework que los transforme magicamente si no se esta dispuesto a cambiar
la cultura del equipo.

Auditoria Pacifico en busca de hacer frente al nuevo entorno

ICEeSO robuUSIc nso

“Pain” Auditoria @

-l e - ke,

Herramientas para enfrentarlo

Metodologias Agil - SCRUM

Data Analytics

ALIANZAS Y RECURSOS

Iniciativas alineadas a la implementacion de una cultura agil en auditoria se
encuentra compuesta por 5 frentes que tienen como fin el poder materializar esta
iniciativa

Data Analytics

1 Contar con un plan de
implementacion de
analitica.

Proceso Scrum Priorizacion Valor

2 Adecuacion del proceso Contar con proyectos 4
de Auditoria a proceso priorizados por valor,
SCRUM.
) . SCRUM
Alsgeramlemo 5

Participar de procesos

3 Mejora de procesos y Scrum

eliminacion de sobre
documentacion,

Cultura Agil
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éData Analytics en Auditoria?... éPor donde empezar?

En la actualidad la practica de auditoria interna se encuentra enfrentando grandes
desafios; asi como las empresas crecen, la tecnologia lo hace adn mas. Las
organizaciones buscan en todo momento optimizar sus procesos y los sistemas
que utilizan, transportandose a un mundo informatico mas complejo, lo cual
conlleva al camino de la digitalizacion. Procesar dichas cantidades de informacion,
hoy en dia, de cierta manera ya no es tan complejo; procesarlo y analizarlo, lo es
iii.

Las necesidades del negocio son mas exigentes y estas nuevas tecnologias y/o
practicas traen consigo nuevos riesgos informaticos, por ende, las pruebas de
auditoria y los que conllevan estos cambios, no suelen satisfacerse con técnicas
de muestreo simple, sino con uso del 100% de la informacion. Esto requiere nuevas
competencias en los auditores. El auditor ya no solo se deberia preocupar en
extraer datos, sino, en analizarlos a profundidad.

Nace SIEMBRA en donde se desarrolla un trabajo colaborativo, en el cual el
Auditor es asesorado por un Gestor Analitico. Este equipo trabaja en conjunto,
para lograr darle otro enfoque a la Auditoria agregando valor analitico,
automatizando la mayor cantidad del trabajo realizado y llevando a otro nivel el
desarrollo de la Auditoria

Este equipo no es solo un robot que brinda servicio de automatizaciéon o data. El
equipo complementa, ayuda da soporte desde la perspectiva de los datos,
buscamos la interaccidon y generacion de conocimiento cruzado, sinergias,
simbiosis entre el equipo, enfocados en el objetivo principal (Agilizar la Auditoria).

“El cambio cultural del equipo, pilar fundamental de la Cultura Agil”

Es asi como luego de tener una primera visita en La “Chakra”, se pudo observar el
dinamismo de los equipos de trabajo, la misma que es gatillada por un sentimiento
colaborativo al promover una cultura al cambio, a la adaptacion, al reto constante,
la entrega de valor oportuna vy el feedback continuo; todo esto en el llamado
cambio de “Mindset”.

Luego de la vivencia aplicando el uso de artefactos, se compartio la experiencia
con el equipo piloto de auditoria, a fin de generar los cuestionamientos necesarios
para establecer iniciativas y lo primero que se presento era encontrar la manera
de efectuar la simplificacion de los anexos con los que cuenta la metodologia
interna de auditoria v por otro lado a la forma de documentar las pruebas de
control en la herramienta de gestion interna - TeamMate. El objetivo en primera
instancia era encontrar reduccion de tiempos.

No era suficiente lo que se estaba efectuando para lograr el objetivo buscado,
habria que hacer mas e intentar buscar muchas respuestas, por lo que
contactamos a los lideres de las iniciativas en transformacion digital en la
compafia y les planteamos el efectuar una segunda visita de experiencia, pero
ahora con dos miembros del equipo que participen de las ceremonias durante
los proyectos y conozcan el detalle de los artefactos aplicados en SCRUM.
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SELECCION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Como todo proyecto a iniciar es sumamente importante que la Gerencia de Area
compre la idea, se embarque y comprometa junto con el equipo piloto; esto a fin
de brindar y dejar saber a los integrantes que cuentan con el respaldo y sientan la
confianza necesaria para experimentar, aprender, y porgue no incluso se dé el
permiso de fallar en la prueba de diversos artefactos.

LOS PRIMEROS PASOS

EL RETO DE IMPLMENTAR SCRUM EN EQUIPOS DE AUDITORIA

Si bien, ya habiamos dado el primer paso para impulsar el cambio en Auditoria,
aun nos faltaba mas por hacer..Y era el lograr tener un proceso de auditoria agil
utilizando el framework Scrum!; parte importante del esfuerzo fue conseguir
certificar como Scrum Masters a 5 miembros del equipo de auditoria, esto con la
finalidad de poder comprender la razdn del uso de las herramientas.

Se realizd una segunda visita a La “Chakra”, pero esta vez el enfoque era
otro..Lograr capturar y entender la razon de ser de todas las herramientas
utilizadas cada célula de trabajo y observar cual es su propdsito y como puede
funcionar para lograr cumplir el objetivo en conjunto y brindar la entrega de valor
a sus stakeholders.

Dos semanas de intensas jornadas con los equipos de negocio (célula de trabajo)
de constante aprendizaje y cuestionamiento, en donde los coach nos explicaban
cada una de estas herramientas y nos orientaban en la forma como podriamos
adaptarlas a nuestra realidad y metodologia de trabajo.

Al principio los agile coach se mostraron un poco escépticos de que los artefactos
pudieran funcionar en Auditoria Interna, puesto que al ser traidos, cuestionados vy
finalmente customizados a la realidad de Al, estos perderian efectividad vy
proposito. Finalmente, al ver parte de los resultados aplicados a nuestros trabajos
qguedaron mas que satisfechos de lo bien que ibamos avanzando y de lo que
estdbamos logrando.

APRENDIZAJES

¢Cémo deberia ser un equipo en Auditoria bajo Principios Agiles?

Luego de finalizada la experiencia, ya habiamos visto en vivo la aplicacion del
framework Scrum; pero surgio el siguiente cuestionamiento... éEstamos listos para
aplicar un esquema colaborativo de trabajo?. Para resolver tal duda se efectud
un analisis de los trabajos del plan de auditoria a ejecutar durante el periodo 2019,
agrupandolos por temas complementarios que en su conjunto evallen un proceso,
dicha accion nos permitid formar nuestra primera mesa agil y al mismo tiempo
definir los roles y responsabilidades para cada uno de los miembros del equipo.
No basta con solo sentar al equipo y decirles es momento de trabajar en conjunto,
es mucho mas que eso, se trata de conocer a cada uno de los miembros del equipo,
saber identificar sus fortalezas y oportunidades de mejora, reconocer habilidades
técnicas idoneas a cada evaluacion, puesto de no hacerlo podriamos crear una
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reaccion letal que no sea favorable para el logro de los objetivos propuestos.
Lograr cohesionar a los miembros del equipo en busca de la generacion de
confianza, tolerancia, afabilidad y superacion a los conflictos no es tarea facil, pero
no imposible.

¢LO ESTAMOS LOGRANDO?

SCRUM EN EQUIPOS DE AUDITORIA CADA VEZ MAS CERCA

Luego de casi 4 meses de prueba vy error, ya habiamos conseguido dar otro
importante paso a fin de impulsar el cambio en Auditoria, ya nos encontrabamos
utilizando el framework Scrum validado por los coachs de la “Chakra” y aplicando
los artefactos mas idéneos para nuestra practica de auditoria, con un equipo que
comprenda los principios que implican ser Agil. Un equipo que conoce los roles y
las responsabilidades que les compete, realizando autogestion y colaboracion, del
mismo modo aplicando retroalimentacion oportuna durante todo el ciclo del
trabajo.

El set de artefactos que se vienen utilizando tiene un propodsito y razéon de ser
especifico, hay algunos que no hemos implementado, puesto que aun nos
encontramos trabajando en su aplicabilidad
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habilidades de la mesa

Se planifican las actividades
del sprint y se van moviendo
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realizara en el dia
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backlog para ser oo e e pe P Y experiencias en el Sprint

resultados del sprint puntos de mejora de la

considerados dentro  del :
mesa de trabajo

siguiente sprint

Review

CONOCE CUAL ES TU ROL Y RESPONSABILIDAD EN EL EQUIPO

Es importante que los miembros del equipo tengan en claro cual es su papel dentro
del equipo a fin de no generar conflictos y/o problemas debido a una inadecuada
segregacion de funciones.
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Equipo de Desarrollo
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LO QUE VIENE

Tenemos para el Ultimo trimestre de 2019 concluir con los pilotos programados,
afianzar algunos mecanismos de mejora a la metodologia a fin de que el 2020 el
reto continle y sean escalables a nivel de toda el area de Auditoria Interna. Lograr
que todos los integrantes se comprometan a vivir y ser parte del cambio que se
viene dando en las diferentes areas y procesos de la Compania.

Ver video
https://voutu.be/X78anB8HFg4
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https://youtu.be/X78anB8HFg4
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