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Hallazgo — Decision

Cuando la auditoria habla
con el negocio

De los hallazgos a las decisiones: un marco en seis eslabones
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El valor de la auditoria interna no esta en detectar una desviacion de
control, sino en la decision de negocio que esa desviacion logra provocar.
Un hallazgo tecnicamente correcto que se archiva sin generar una

decision fracaso en su propésito.

Origen. Este anélisis desarrolla la ponencia «Cuando auditoria habla el lenguaje del negocio: de los hallazgos a las
decisiones», presentada en el VIl Congreso Iberoamericano de Auditoria Interna y Gestion de Riesgos (28-30 de
septiembre de 2026). Los datos del caso de la seccién 10 son ilustrativos e hipotéticos; ninguna cifra debe citarse como
dato de una institucion real.

1. La distancia entre lo que auditoria escribe y lo que el negocio

escucha
LO QUE AUDITORIA ESCRIBE LO QUE EL NEGOCIO ESCUCHA
. o o7 «/ . / .
«Se 1d€ntlﬁca7’0n d(’bllldades en la gestlon «’T(’”go un atraso... )Y alldlforla qlll(’r‘.’ qu(’
. . 7/
dCl p}’OCCSO de monitoreo U’ansacclonal contrate mas gc’ntt’. »

debido a alertas pendientes de analisis,
incumplimientos de SLA y ausencia de
evidencia sobre recalibracion periodica de

reglas.»
g

La primera redaccién es precisa, defendible ante un regulador y cumple cualquier norma razonable. Pero la
interpretacion del gerente que la recibe —no la que el auditor cree haber comunicado— es la que determina

la accién que sigue, o la ausencia de ella.

Esa distancia no se cierra escribiendo hallazgos mas largos ni mas técnicos. El problema no es que el
destinatario no entienda el lenguaje técnico; es que el lenguaje técnico no responde la pregunta que el

negocio realmente formula.

-Qué h hora? Mi
;Que tengo que hacer yo ahora? Mientras esa pregunta no tenga respuesta
explicita en el informe, el recepror la responde por su cuenta, y casi siempre

de forma incompleta o defensiva.

La mayoria de los informes se detiene en el hallazgo o, cuando mucho, en un riesgo mencionado en

abstracto. El impacto se da por sobreentendido, la decisién no se solicita de forma explicita, la accién
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queda en manos del area auditada y la evidencia de cierre rara vez se verifica con el mismo rigor con que se

levanté el hallazgo.

2. La columna vertebral: seis eslabones

4
. o o/ o/ . .
Hallazgo Riesgo Impacto Decision Accion Evidencia
{Qué ocurrié? ;Qué podria {Qué tan grave es? ;Qué debe resolver el {Qué se ejecutara? {Como sabremos que
derivarse? negocio? el riesgo baj6?

Cada eslabon responde la pregunta que el anterior deja abierta. La mayoria de los informes se detiene en el primero o el segundo.

La estructura recoge los principios de los Estandares Globales de Auditoria Interna del IIA en materia de
comunicacion de resultados: causa raiz, recomendaciones accionables, planes de accién con duefioy
fecha, y seguimiento de la efectividad —no solo de la implementacién— de esas acciones. Siete

herramientas instrumentan el recorrido.

3. La doble lente

LENTE DE AUDITORIA LENTE DE DECISION

r .
Técnica La que suele falcar
Qué ocurrid, contra qué criterio, con qué causa raizy Qué debe decidir el negocio, quién es el duefio real de
qué tan grave es la desviacion. Es la lente que la esa decision, para cuando, y con qué evidencia se
formacion profesional ya domina. comprobara que el riesgo bajé.

Un hallazgo redactado solo con la lente técnica es informacién. Con ambas lentes es una propuesta que el

negocio puede aceptar, ajustar o rechazar, pero que ya no puede ignorar sin dejar constancia de por qué.
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4. La severidad no se redacta: se demuestra

Calificar un hallazgo como «critico» con un adjetivo, sin sustento estructurado, es uno de los vicios mas

comunes de la practica. La severidad se demuestra con cinco variables:

Variable Pregunta que responde

Impacto ;Qué se pierde realmente: dinero, un cliente, una licencia, reputacion?
Probabilidad (Qué tan factible es que se materialice de nuevo, con la evidencia disponible?
Velocidad Si se materializa, ;qué tan rapido escala el dafio?
Persistencia ¢Cudnto tiempo lleva la organizacién conviviendo con esta desviacion?

Efectividad de control ¢El control compensatorio contiene el riesgo, o es un control de papel?

Estas variables desplazan la conversaciéon de la opinidn —«yo creo que es critico»— a la evidencia, y

convierten el hallazgo en un argumento defendible ante el negocio y ante el regulador.

5. Traducir al lenguaje del negocio

El negocio no piensa en «control de segundo nivel» o «segregacion de funciones». Piensa en cinco

dimensiones:

RESULTADOS CLIENTE OPERACION REGULACION ESTRATEGIA

Antes de presentar un hallazgo, hay que identificar en cual de ellas aterriza el riesgo para quien lova a
recibir. Si no aterriza en ninguna, la traduccién no ha terminado. Esto no es simplificar ni sacrificar rigor: el

rigor vive en el papel de trabajo; la traduccién vive en la conversacién con quien decide.

/ .
6. Causa raiz: cinco fuentes

PERSONAS PROCESOS DATOS TECNOLOGIA GOBIERNO
Capacidad, Disefio, Calidad, Automatizacion, Roles, lineas de
capacitacion, secuencia, integridad, configuracion, reporte, apetito
cargade controles disponibilidad. capacidad. de riesgo.
trabajo. ausentes.
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Una recomendacién que ataca el sintoma sin identificar la fuente produce el mismo hallazgo —o uno casi

idéntico— en el ciclo siguiente. Solo es sélida si ataca la fuente real.

7. La tarjeta de decision

Es la herramienta central del marco: seis campos que reemplazan el parrafo narrativo del hallazgo y caben

en una sola pantalla de comité. Cada campo debe sostenerse en el trabajo de causa raiz, no en una opinién

del auditor.
Qué pasa La foto objetiva del hallazgo, sin adjetivos.
Por qué importa Elvinculo con riesgo, cliente o resultado, en lenguaje de negocio.
Qué debe decidirse La decision concreta que se solicita, no una lista de tareas.
Responsable El duefio real de la decisién, con autoridad para aprobarla; no necesariamente quien
ejecuta.
Cuando Fecha de la decision y fecha de cierre, no «a la brevedad».
Evidencia de cierre Cémo se comprobara que el riesgo bajd, no que la tarea se marcé como completada.

8. Tres niveles de conversacion

Cuando todo es urgente, nada lo es para quien recibe el informe. Nombrar el nivel de cada hallazgo evita

que el negocio trate una alerta de monitoreo como una brecha critica:

Actuar ahora Decidir con fecha Monitorear
Riesgo alto; control ausente o Riesgo relevante que requiere una Riesgo bajo o en tendencia
comprobadamente inefectivo. No decision formal, con duefioy favorable, que se sigue con
admite un plan a futuro. plazo. Es el nivel de la mayoria de indicadores periddicos.

los hallazgos.
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9. Accion completada no es riesgo mitigado

ACCION COMPLETADA RIESGO MITIGADO

«Se implemento la recalibracion de reglas «Los falsos positivos bajaron quince puntos

segun el plan de accion.» y el SLA se sostiene en dos ciclos

CONsecutivos.»

La diferencia entre ambas frases es la diferencia entre cerrar un hallazgo por tramite y cerrarlo con
evidencia. El seguimiento no deberia cerrar con un «se hizo», sino con evidencia medida y sostenida por

mas de un ciclo, no con la primera sefial favorable, que podria revertirse.

10. El marco aplicado: monitoreo transaccional AML

Datos ilustrativos e hipotéticos, con fines académicos. Una institucion financiera monitorea con reglas
estaticas y umbrales fijos. Auditoria identifica cuatro situaciones: inventario de alertas en crecimiento,
casos fuera del SLA, un porcentaje alto de alertas cerradas sin escalamiento y reglas sin recalibrar que

aplican los mismos pardmetros a clientes de riesgo distinto.

+133% 38% 92% 60% ~-85%

Inventario de alertas Casos fuera del SLA de Alertas cerradas sin Reglas con mas de 18 Falsos positivos
en 12 meses (1,800 — 10 dias escalamiento meses sin ajuste estimados
4,200) (politica: 12)

La pregunta que cambia la conversacién no es «;cuantas alertas estan vencidas?», que lleva directamente a
pedir mas personal, sino «; por qué se generan tantas alertas?». Y los propios datos revelan una
inconsistencia: si se estima que el 15% de las alertas tiene valor de deteccién, pero solo el 8% se escala, una
parte de las alertas relevantes podria estar cerrdndose sin escalamiento. El «problema de volumen» es, en

el fondo, un problema de precisién del modelo y de calidad del cierre.

Causa raiz. El sintoma apuntaba a personas («necesitamos mas analistas»). La evidencia, revisada contra

las cinco fuentes, apunta a otro lugar:

ANALISIS TECNICO - AUDITORIA JMTERANPINO.COM



, Principal. El motor no soporta pardmetros por segmento de riesgo: es una
Tecnoogia | " porta parametros porseg :

Datos

Procesos

Gobierno

Personas

limitacion estructural.

Parcial. No existe una variable de segmento de riesgo como entrada al
motor.

Parcial. El escalamiento no tiene un segundo filtro de calidad.
Parcial. La politica exige recalibracion, pero no define quién la ejecuta.

Descartada. El equipo cumple su carga; no hay subdotacion critica.

Peso relativo de cada fuente en el caso ilustrativo.

TARJETA DE DECISION - CASO APLICADO

Qué pasa

Por qué importa

Qué debe decidirse

Responsable

Cuando

Evidencia de cierre

El modelo trata igual a clientes de riesgo distinto; cerca del 85% de las alertas no aporta
valor de deteccién.

Cada mes sin recalibrar crece el inventario y aumenta el riesgo de un reporte tardio ante
la Unidad de Analisis Financiero.

Aprobar la recalibracién del motor por segmento de riesgo del cliente; no la
contratacion de mas analistas, porque Personas fue descartada como causa.

Oficial de Cumplimiento junto con el duefio del modelo de monitoreo.
Piloto en 60 dias; resultados medibles en 90.

Falsos positivos al menos 15 puntos mas bajos y SLA dentro del umbral durante dos
ciclos consecutivos.

Un hallazgo, tres conversaciones. El mismo caso contiene los tres niveles a la vez, y separarlos es parte

del trabajo de auditoria:

Actuar ahora Decidir con fecha Monitorear
Alertas cerradas sin escalamiento Recalibracién del motor por Incumplimiento de SLA (38%).
(92%). segmento.

Deberia mejorar como efecto de la
Posible subreporte a la UAF, vigente La decision de la tarjeta, con duefio y recalibracién; se revisa cada mes.
desde hoy: no puede esperar los 60 piloto de 60 y 90 dias.
dias del piloto.

Trayectoria de cierre. El hallazgo no cierra cuando la accién se completa, sino cuando la evidencia

confirma que el riesgo bajé de forma sostenida:
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Falsos SLA

Estado del hallazgo

positivos cumplido
Linea base ~85% 62% Abierto
Ciclo 1-dia 60 ~76% 74% En progreso: accién completada, riesgo alin no
confirmado
Ciclo2-dia90 <70% 290% Cierre propuesto: riesgo mitigado en dos ciclos

11. Conclusion

Una auditoria valiosa no termina diciendo «encontré una falla». Termina logrando que alguien tome una
mejor decision. El caso muestra el camino completo: de un sintoma de volumen a una causa raiz verificada,
a una decisién con dueiio y fecha, a un nivel de urgencia calibrado y a una evidencia de cierre que no se

conforma con la primera sefial favorable.

La métrica de valor de la auditoria no es el nimero de hallazgos, ni el grosor del
informe, ni la severidad promedio. Es cuantas decisiones de negocio cambiaron
el perfil de riesgo de la organizacion porque auditoria supo traducir, priorizar y

acompanar el hallazgo hasta su evidencia de cierre.

SIETE VERIFICACIONES ANTES DE EMITIR UN HALLAZGO
. jRecorre los seis eslabones, hasta la evidencia de cierre?
. ;Esta escrito con las dos lentes: técnica y de decision?
. {La severidad se sostiene en las cinco variables, no en un adjetivo?
. jAterriza en una dimension del negocio de quien lo recibe?

4 o 14 . ~
. ("L'J causa raiz se VCl'l{'ICO contra ]as cinco fuentes?

. ;Nombra el nivel de conversacion, la decision, el duefio y la fecha?

. jLa evidencia de cierre mide el riesgo, y no solo la tarea?

Referencias. The Institute of Internal Auditors, Estandares Globales de Auditoria Interna (comunicacién de resultados,

! causa raiz, recomendaciones y seguimiento) - GAFI, enfoque basado en riesgo - GAFILAT - Panama: Ley 23 de 2015, Ley 81 :
i de 2019, Acuerdos 1-2026 y 3-2026 de la Superintendencia de Bancos, lineamientos de la Unidad de Analisis Financiero.
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HABLEMOS DE SU CASO

;Sus hallazgos estan
generando decisiones?

Acompafiamos a areas de auditoria, riesgo y cumplimiento en la evaluacién de
controles, la redaccién de hallazgos orientados a decisién y el seguimiento por
efectividad, con foco en AML/CFT y gestion de riesgos.
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