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PROCESO DE GOBIERNO DE LA ORGANIZACION

Constantini, Patricia Liliari&

Facultad de Ciencias Econémicas del Rosario
Universidad Catodlica Argentina
Av. Pellegrini 3314, CP 2000, Argentina

Resumen. El proceso de gobierno de una organizacion
estd en intima relacion con los deseos y necesidades de
diferentes grupos de interés. La incertidumbre que
normalmente afecta a las decisiones econdémicas,
incrementada por los escéandalos financieros de los
ultimos afios ha afectado sensiblemente la confianza de
estos grupos, en especial la de los inversores. Una
nueva vision de la conduccion de las organizaciones ha
surgido entonces como respuesta, abarca la estructura de
gobierno y los marcos normativos en los que basar su
disefio y funcionamiento, también los roles vy
responsabilidades de cada uno de los actores internos y
externos. El auditor interno es una de las piezas
fundamentales del proceso, agrega valor y colabora con
el logro de los objetivos. Su desempeiio eficaz se plasma
y desarrolla de acuerdo con las Normas Internacionales
para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna.

Palabras clave: Gobierno — Responsabilidad - Grupos
de interés - Auditor.

1. OBJETIVO DEL PRESENTE TRABAJO.

El presente trabajo tiene como propadsito exponer las principales caracteristicas del proceso de
gobierno de la organizacién y la importancia que este andlisis adquiere tanto para el auditor
interno quien debera evaluar el gobierno de la organizacion para dar cumplimiento a lo
prescripto por el Marco Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria Interna
(MIPP), como también para todos aquellos profesionales que brindan asesoramiento a los
gobiernos de las organizaciones en la busqueda de alcanzar los objetivos para los que fueron
creadas.

Como consecuencia, esta dirigido a los auditores internos, a quienes brindan asesoramiento
en general para la toma de decisiones, a los alumnos de la catedra de Auditoria de la

% constantini@uca.edu.ar
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Universidad, y a todos aquellos interesados en el desempefio de un gobierno corporativo (GC)
acorde con la responsabilidad legal y ética que demanda la comunidad.

Los temas abordados pueden resultar Utiles para cualquier tipo de organizacion con o sin fines
de lucro, publicos o privados.

Para su elaboracion se han considerado varios marcos normativos, diferentes trabajos
elaborados por auditores internos de probada experiencia y formacion, y las opiniones de
algunos analistas en la materia.

La Autora anima a los colegas y a otros interesados en el tema, a realizar su aporte desde la
critica saludable para el crecimiento y agradece al Instituto Global de Auditores Internos por
su asesoramiento y colaboracion con el material bibliogréfico.

2. INTRODUCCION

Las organizaciones exitosas necesitan establecer un marco de referencia para decidir, tanto en
el corto como en el mediano y largo plazo. Ellas construyen alguna clase de estructura que les
ayuda a alcanzar sus objetivos y en muchas de ellas la actividad de auditoria interna (Al) es

un factor clave.

La Definicion de Auditoria Interna incluye un parrafo de particular significaciéon cuando
describe el compromiso que asume la actividad en el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion:

“... Ayuda a una organizacion a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y

disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestion de riesgos, control y
i n1l

gobierno.

Cada organizacion posee su propio formato para asegurar que seran atendidas las necesidades
de todos los grupos de interés a los que responde. El equipo de Al debera entonces obtener un
conocimiento previo de sus caracteristicas y funcionamiento.

En el siguiente grafico se describe la estructura de gestion con la participacion de cada uno de
los tres procesos atravesados por la actividad de Al. Figura 1.

11 The Institute of Internal Auditors (IIANormas Internacionales para la practica profesional de la Auditoria
Interna Florida, USA. (2012)
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FIGURA 1.

La actividad de gobierno rodea a todas las actividades de gestion. Su configuracion sera
establecida para cumplir con las leyes y regulaciones de cada jurisdiccion en la que opera la
organizacion, asegurar que las necesidades de los grupos de interés sean atendidas y que las
operaciones se desarrollan dentro de los limites y valores establecidos por la junta directiva
(JD)*?y la gerencia.

La gestion de riesgos es la siguiente capa en la estructura de gobierno. Es también un proceso
en si mismo, realizado por la JD, la gerencia y demas personal. Esta disefiado para identificar

los eventos potenciales que puedan afectar a una entidad y obtener una seguridad razonable
respecto del logro de sus objetivos. Las actividades de gestion de riesgos operan dentro y

bajo la conduccion general de la estructura de gobierno.

El tercer proceso es el de control interno, representado en el centro de la figura como un
subconjunto aunque a la vez forma parte integral del proceso de gestién de riesgos y de las
actividades de gestion de la JD. El tratamiento del riesgo incluye controles que deben ser
disefiados para ejecutar las estrategias de gestion de riesgos. Por lo tanto estos ultimos dos
procesos son complementarios.

Las flechas representan el flujo de informacién a través de la estructura de gestiéon. La JD
provee direccion a la gerencia general y ésta provee de instrucciones a los niveles inferiores
gerenciales quienes son responsables del cuidado y funcionamiento exitoso de los controles.
El gerente general es responsable de brindar seguridad a la JD sobre el cuidado y la
efectividad de las actividades de gestion de riesgos y de controles.

Finalmente la funcion de auditoria interna desempefia un importante rol dentro del gobierno
de la organizacién. Esto llega a ser aun méas evidente cuando se analizan los procesos de
gestion de riesgos y de control. Como resultado la imagen pretende representar el hecho de
que la auditoria interna es un elemento clave para el proceso de gobierno.

12Nota de la autora: debe entenderse a la junta directiva como la denominacion genérica del maximo 6rgano ejecutivo de una
organizacion como por ejemplo el Directorio de una sociedad an6nima, la Comisién Directiva de una asociacion civil o el
Consejo de Administracion de una cooperativa. En algunos casos, los textos de las traducciones hacen referencia al término
“Consejo”, para este fin.
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“Desde su funcién primordial, la de reasegurar la efectividad de los sistemas de manejo de
riesgos y controles, el Auditor Interno esta llamado a jugar un rol fundamental en todo
esquema exitoso de GC, dando soporte y asesoramiento a dos pilares claves de dichos
esquemas: el Directorio y el Comité de Auditorfa.”

3. GOBIERNO. CONCEPTO Y DEFINICIONES

Para comprender el proceso de gobierno, es necesario observar el funcionamiento de la
organizacién desde una perspectit@*Down”, es decir comenzar por los maximos niveles

de responsabilidad encaminados a alcanzar los objetivos para los que fue creada. Una imagen
que puede ayudar es la del “Buen Padre de Faiiliésta aproximacion expresa de alguna
manera el cuidado que deben tener aquellos a quienes se les confia la proteccion de los
intereses de otras personas.

Es importante conocerguienesgobiernan la organizacion, mas alla de su funcién formal y
especifica, es decir aquellos que tienen una influencia de significaciéon en la toma de
decisiones. Esta informacion brindara elementos para comprender si es adecuada o no la
estructura que respalda las decisiones de gestion y cudles son los objetivos reales que pretende
alcanzar.

El proceso de gobierno esta en intima relacion con los deseos y necesidades de los diferentes
grupos de interégGl)*, estos pueden ser propietarios del capital, clientes, empleados,
proveedores, entidades financieras, organismos recaudadores, la comunidad, etc.

La Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémicos (GE€BRBEporo Los
Principios de Gobierno Corporativo de la OCD&n 1999, revisados con posterioridad y
publicados nuevamente corregidos en el afio 2004. En su introduccién podemos destacar entre
otras, las siguientes afirmaciones que ayudan a completar el concepto:

“El GC abarca toda una serie de relaciones entre el cuerpo directivo de una empresa, su

consejo, sus accionistas y otras partes interesadas. El GC también proporciona una estructura
para el establecimiento de objetivos por parte de la empresa, y determina los medios que

pueden utilizarse para alcanzar dichos objetivos y para supervisar su cumplimiento.”

También las normas de auditoria interna en el glosario de términos expresan:

“Gobierno: La combinacion de procesos y estructuras implantados por el consejo de
administracion para informar, dirigir, gestionar y vigilar las actividades de la organizacion
con el fin de lograr sus objetivo$’”

13 |Instituto de Auditores Internos de Argentidatuacion profesionahttps://www.iaia.org.ar/.

14 C.P.C. Juan Morales Gonzalez. Howard Castillo Miranda y Cia.ZBldierno corporativo, obligacion o
necesidad?

15 Nota de la autora: se utilizé6 como traduccion del térrfdtakeholder”.

80rganizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE). Fundada en 1961, agrupa a 34 paises
miembros y su misién es promover politicas que mejoren el bienestar econémico y social de las personas
alrededor del mundo.

7 The Institute of Internal Auditors (IIANormas Internacionales para la practica profesional de la Auditoria
Interna Florida, USA. (2012)
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Existen otras definiciones de Gobierno redactadas por otras organizaciones, que en general
coinciden en dos caracteristicas fundamentales: el dinamismo de este proceso y la
responsabilidad que por él cabe a la JD.

Organigramas aproximados de las principales autoridades, responsabilidades y funciones
dentro de la estructura de gobierno de una organizacion se exhiben en la®igura 2

Asamblea
de Asamblea

de
accionistas

accionistas

Junta Junta
Directiva Directiva

Comité de Garancia Comité de Comitéde

z : Gerencia
Auditoria Genaral Riesgos Auditoria

m— Comitéde

Riesgos

Adminis- -

tracién de Auditoria Auditoria Adl’ll'l'lﬂls‘
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Auditoria Auditoria
Interna Externa

FIGURA 2

4. LOS ACONTECIMIENTOS HISTORICOS Y LOS MARCOS NORMATIVOS DEL
GOBIERNO DE LAS ORGANIZACIONES.

A pesar de la difusion que el GC ha recibido en los ultimos afios éste no es un concepto
nuevo. Si es cierto, que los escenarios econémicos recientes han obligado a los expertos a
detenerse en su analisis. Lo expresaba la Comision Nacional de Valores (CNV) de esta
manera:

“Si bien el gobierno societario no es un asunto novedoso (en definitiva, ya en 1932 los
economistas Adolf Bearle y Gardiner Means llamaban la atencion sobre las cuestiones que
originaban la separacion de propiedad y control de las modernas corporaciones en su libro
The Modern Corporation and Private Property -la Corporacion Moderna y Propiedad
Privada-), no es menos cierto que este area ha adquirido a partir de la década de 1990 una
mayor atencion y desarrollo en sus contenidos por parte de académicos y regulddores”.

La incertidumbre que normalmente afecta a las decisiones econémicas incrementada por los
escandalos financieros de las ultimas décadas, ha afectado sensiblemente la confianza de los
Gl y en especial de los ahorristas.

Muchas regulaciones han sido escritas para asegurar y proveer mayor transparencia a la
informacion publica disponible. Puede citarse como ejemplo el de los Estados Unidos, un pais

18 Deloitte &Touch. El organigrama de la izquierda fue extraido del artiEutgobierno corporativo y las mejores practicas
del sector bancario(2011).http://www2.deloitte.com/

19 Comision Nacional de Valores (CNV). http://www.cnv.gov.ar/EducacionBursatil/gobsocietario.asp
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que ha sido escenario de los eventos que marcaron la legislacion de ese pais y de la economia
mundial.

En la Figura #se exhiben algunos acontecimientos “clave” ocurridos en ese pais, y la
legislacion resultante asociada a cada uno de ellos.

4.1. La Republica Argentina. Regulaciones

En mayo de 2001 y por Decreto N° 677/2001 (B.O.: 28/05/01) se aprobo el Régimen de
Transparencia de la Oferta Publica, cuyo principal objetivo es el de asegurar la plena vigencia
de los derechos consagrados en el articulo 42 de la Constitucion Nacional, instaurando un
estatuto de los derechos del “consumidor financiero”, abordando aspectos de transparencia en
el ambito de la Oferta Publica y estableciendo un marco juridico adecuado que eleve el nivel
de proteccion del ahorrista en el mercado de capitales.

EVENTOS CLAVE OCURRIDOS EN U.S. Y ANTECEDENTES LEGISLATIVOS RELACIONADOS

Numerosos incidentes en la presentacidn de informes Informe de la Comisidn Nacional sobre Informes
financieros inexactos, incempletos o enganosos. Financieres Fraudulentos (Treadway Commission
Report) de 1987.

Varias Instituciones de ahorro y préstamo requieren el Lay Federal de seguridad sabra los depdsitos.

rescate por parte del gobierno. Resulta cuestionada, (Federal Depaosit Insurance Corporation Improvement
entre otras cosas , la fortaleza de sus sistemas de Act— FDICIA) de 1991

control interno,

Quiebray fraude de importantes corporaciones Ley Sarbanes-Oxley de 2002, enmienda de las leyes de
estadounidenses (entre ellas, Enren Corporation y seguridad de 1933 vy 1934,

WorldCom),

MNormas paralas empresas de Estados Unidos que
cotizan en Bolsa,

La crisis financiera de| periodo 2007-2008 que Ley de Reforma de Wall Street y Proteccion al
acompandy agudizo una recesidn global ademads de Consumidor de 2010
provocar el fracaso de varias empresas importantes.

FIGURA 3
En el Capitulo IX el Decreto también proscribe diversas conductas de los mieml
gobierno de la organizacién, contrarias a la transparencia en el ambito de la oferta
tales como el uso de informacién privilegiada en beneficio propio o daaer@iaside
trading) (art. 33) y la manipulacién y engafio al mercado (art. 34).

4.2. Cadigo de Gobierno Societario (Resolucion General CNV N° 516/2007)

Con fecha 11/10/07 la CNV dict6 la Resolucion General N°(B1®.: 19/10/07), que tenien

20 Kurt F. Reding, lIAInternal Auditing, Assurance & advisory servic&hird Edition. 2013
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presente etlictado del Decreto N° 677/2001, aprobé los contenidos minimos del Cédigo de C
Societario. Son 28 recomendaciones que se describen_en unyAseegrupan en las seis secci
cuyos principales aspectos se detallan a continuacion:

1. Ambito de Aplicacién del Cédigoabarca una serie de pautas para su aplicac
sobre las previsiones del Cédigo de Gobierno Societario y como se reflejan
parcialmente en el estatuto social.

2. Del Directorio en General: describe las responsabilidades dett@ice por I
estrategia de la compaifiia, control interno y gestion de riesgos, Comité de A
evaluacion del desempefio y capacitacion de los directores.

3. Independencia de los Directorgdantea pautas respecto de la independencia
ejecutivos gerenciales.

4. Relacidon con los Accionistastbarca las recomendaciones sobre informacion
accionistas, la participacion de los accionistas minoritarioeeetado de controf la
politica de dividendos.

5. Relacion con la Comunidad: presenta recomendasisabre la difusion y recolecc
de informacién de los usuarios, en especial para empresas que posean
Internet.

6. Comités: contiene recomendaciones sobre el Comité de Auditoria; Com
Remuneraciones; la politica de no discriminacion en la integracion del Directorio, etc.

Entre otras leyes y regulaciones también encontramos la Ley 21.382 (T.O. 1993) de inversion
extranjera, la ley 22.169/80 de las funciones de la Comisién Nacional de Valores, Ley de
obligaciones negociables No. 23.576/88, Ley 24.587/95 Ley de Nominatividad de titulos

privados y el Codigo de Mejores Practicas de Gobierno de las Organizaciones para la
Republica Argentina de 2004 (Gutiérrez, 2005) y el Codigo de Proteccion al Inversor

Resolucion General 542/08 de la Comisién Nacional de Valores.

4.3. Cddigo de Mejores Practicas IAGO/2010

El organismo responsable de promover el buen GC es el “Instituto Argentino para el
Gobierno de las Organizaciones” (IAGH)que recomienda que las sociedades con oferta
publica se adhieran al Cédigo de Mejores Practicas emitido en el afio 2010 y que sea aplicado
por las sociedades cerradas, grandes y pequefas.

El Codigad? proporciona pautas para la mejor administracion y control de las empresas,
dirigidas a incrementar su valor. Sus recomendaciones son compatibles con la Ley General de
Sociedades, los decretos y regulaciones de la CNV vigentes, y estan basadas en los principios
sugeridos por l®rganizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmi@EDE) y

las recomendaciones del “White Paper on Corporate Governance in Latin America” elaborado
por la OCDE vy la International Finance Corporation (IFC) con la opinidon consensuada de
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, M¢gjico, Peru y Venezuela. Las sociedades deberian

2! Instituto Argentino para el Gobierno de las Organizaciones (IAGO), que iniciara sus actividades en 2001, con un
reconocimiento local e internacional que lo ubica como referente del ambito privado argentino respecto de lo que en el
mundo se conoce como Corporate Governance.

22Codigo de mejores practicas de gobierno de las organizaciattes//www.iago.org.ar/
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adherir a los principios precisados en el Codigo mediante una declaracion publica y explicita
acerca de su compromiso y adhesion a sus réglas.

4.4. Principios de Gobierno (OCDE).

El modelo de gobierno propuesto por el OCDE considera seis areas clave. Cada una se
compone de un conjunto de principios enfocados a empresas cuya propiedad se negocia
publicamente. Sin embargo también brindan sugerencias practicas para otros tipos de
organizaciones y contextos (legales, econdmicos y sociales).

Cada uno de estos principios contiene una lista de recomendaciones para su implementacion.
Notese que estas recomendaciones tienen correspondencia con las incluidas en el Anexo de la
Resolucién General CNV 516/2007. FIGURA 4.

4.4.1. El marco de Gobierno, el riesgo de fraude y la corrupcién. Responsabilidades.

Llama la atencién el contenido del cddigo en los aspectos relacionados con el cumplimiento
de la ley y la responsabilidad de los érganos de gobierno. Las pautas abarcan requisitos sobre
los individuos que desempeiian estas funciones, el derecho de los accionistas a conocer sus
antecedentes e idoneidad y régimen de retribuciones, las obligaciones respecto de la
informacion financiera y el control interno.

Principios de Gobierno Corporativo elaborados por la OCDE

I. Seguridad para las bases de un marco para un gobierno corporativo eficaz

El marco para el gobierno corporativo debe promover mercados eficientes y transparentes, ser consistente con las leyes
w‘gentes y articular en clara las responsabilidades entre las diferentes autoridades encargadas de la supervision, la
regulacién y el mmpb‘ tode las leyes.

I1. Los derechos de los accionistasy las funciones clave de los propietarios

El marco para el gobierno corporativo debe proteger los derechos de los accionistas y facilitar su ejercicio.

IIl. El trato equitativo para los accionistas

El marco para el gobierno corporativo debe asegurar el trato equitativo para todos los accionistas, incluyendo a los

minoritarios y extranjeros. Todos los accionistas deben tener la oportunidad de que se les haga justicia eficaz en caso de que se
violen sus derechos.

IV. El papel de los grupes de interés en el gobierno corporative

El marco para el gobierno cor, ivo debe reconocer los derechos de los grupos de interés que se han establecido por la ley o
mediante acuel mutuos, también debe '{dogvenrar la cooperacidn activa entre las empresas y los grupos de interés para la
creacidn de riqueza, empleo y la sustentabilidad de las empresas ,ﬂmndemmnte exitosas.

V. Revelacion y transparencia de la informacion corporativa relevante

El marco para el gobierno corporativo debe dar seguridad de que se revela oporrunumte con exactitud la informacion
sobre los asuntos respecto de la empresa, incluyendo !aqmiadomda con su situacién ’;imndtm, su desempefio, sus
propietarios y su direccién.

VI, Responsabilidades del consejo de administracion

El marco para el gobierno ivo debe dar seguridad que la empresa sea dirigida estratégicamente, para exista
un conwgo %‘ﬂu administracién por parte del conse, de ndmlnfsuudéa y para qgue éste rinda cuentas apiaa en?pu:esa ya
los accionistas.

FIGURA 4

ZAGO.(2004)Codigo de mejores practicas de gobierno de las organizaciones.PrearBbelwos Aires. Argentina. (s.n.)
http://www.iago.org.ar/
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En la figura 5 se destacan algunas de estas consideraciones.

“Otra responsabilidad importante del Consejo es la supervisidn de los sistemas disefiados para gdrantizar
que la sociedad cumple la legislacidn aplicable, incluidas las leyes tributarias, de competencia, lalorales,
medioambientales, de igualdad de oportunidades, sanitarias y de seguridad.

...El Consejo no s6lo debera rendir cuentas a la sociedad y a sus accionistas, sino que también tiene el deber
de actuar en interés de los mismos. Asimismo, se espera que los Consejos tengan en cuenta debidamente, y
den un trato justo, a los intereses de otras partes interesadas, incluidos los de los empleados, acreedores,
clientes, proveedores y comunidades locales. El cumplimiento de las normativas medioambientales y sociales
adquiere una importancia destacada en este contexto.

...C. El Consejo debera aplicar unos niveles de ética muy elevados. Debera tener siempre en cuenta los
intereses de las partes interesadas.

El Consejo desempefia un papel clave a la hora de establecer el tono ético de la sociedad, no sélo al través de
Sus propias acciones, sino también en su tarea de designacion y de supervisién de los directivos principales vy,
por consiguiente, de la gestion en su conjunto. ...Para que los objetivos del Consejo sean claros y operativos
muchas sociedades han optado por desarrollar cédigos de conducta de la sociedad basados, entre| otros, en
normas profesionales y, ocasionalmente, en otros cddigos de conducta mas generales.

...Un marco general para la conducta ética va mas alla del cumplimiento de la Ley, que, no obstante, debera
constituir siempre un requisito fundamental.

...El Consejo desempefia un papel clave a la hora de identificar a los posibles candidatos a miembros del
Consejo, dotados de los conocimientos, la competencia y la experiencia adecuados para complementar las
aptitudes con las que ya cuenta el Consejo y, de esta forma, potenciar su capacidad para afiadir valor a la
sociedad.

...El Consejo tiene la importante misién de supervisar el sistema interno de control que cubren los informes
financieros y el uso de los activos de la sociedad, y de vigilar que no se realicen operaciones abusivas de
partes vinculadas. En ocasiones, estas funciones se asignan al auditor interno, quien debera conservar un
acceso directo al Consejo.

...A la hora de cumplir con sus responsabilidades de supervision del control, es importante que el|Consejo
fomente la denuncia de comportamientos poco éticos o contrarios a la ley sin temor a represalias. La

existencia en la sociedad de un cédigo ético debera ayudar a este proceso, que debera ser apuntalado por
medio de la proteccion legal a los individuos implicados. En algunas sociedades se designa al comité de
auditoria 0 a un comité de ética como punto de contacto para los empleados que deseen manifestar su
preocupacion acerca de un determinado comportamiento poco ético o ilegal que pudiera comprometer,

asimismo, la integridad de los estados financieros.

...Garantizar la integridad de los sistemas esenciales de presentacién de informes y de monitorizacign exigira
que el Consejo establezca y aplique cadenas claras de responsabilidad y rendimiento de cuentas dentro de
toda la organizacion.

...Una forma de llevar esto a la practica es creando un sistema de auditoria interna que informe diregtamente
al Consejo. En algunas jurisdicciones se considera una buena préactica que los auditores internos presenten
sus informes a un comité de auditoria independiente dentro del Consejo, 0 un organismo equivalente, que
también sea responsable de la gestion de las relaciones con el auditor externo, permitiendo asi una respuesta
coordinada por parte del Consejo.

...También se aconseja a las sociedades que pongan en practica programas y procedimientos intefnos para
promover la adecuacion a las leyes, reglamentos y normas, incluidos unos estatutos que establezcan la
obligacién de perseguir los sobornos de funcionarios extranjeros, a los que se hace referencip en la

Convencién de la OCDE para Combatir los Sobornos, asi como medidas destinadas a combatir otras formas
de soborno y de corrupcion.

FIGURA 5
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5. Requisitos y componentes del gobierno

Los requisitos y componentes del gobierno de una entidad variaran dependiendo, entre otras
caracteristicas, de la jurisdiccion reguladora, el tipo de organizacion (sociedades que cotizan
en bolsa, organizaciones sin animo de lucro, asociaciones, entidades gubernamentales y cuasi-
gubernamentales, instituciones académicas para citar algunos ejemplos), el tamafo, la
complejidad de su organizacion, el tipo de liderazgo, la estructura de sus accionistas y los
requisitos legales y culturales.

Es por ello que al momento de analizar y evaluar el Gobierno sera necesario obtener una
definicion de este proceso adecuada a cada caso en particular.

En el siguiente diagrama se brindan algunas pautas para construir una sintesis adecuada a
partir de los elementos que lo componen. Figura 6.

El primer espacio del area de gobierno corresponde a la DIRECCION ESTRATEGICA. La
JD provee de estrategias de direccion y de guias relativas al establecimiento de los objetivos
clave de negocio, consistentes con el modelo de negocios de la organizacion y alineadas con
las prioridades de los GI.

Los miembros de la JD brindan una variada experiencia de negocios y proveen la informacion
y direccidbn que ayuda a asegurar que la organizacion sea exitosa. La JD también puede
influenciar a la filosofia de apetencia al riesgo de la organizacién y establecer limites al
alcance de las decisiones basado en el nivel de tolerancia establecido y considerando los
valores culturales. El monitoreo del grado de avance hacia el logro de los objetivos y metas de
una organizacion es otra razon clave de la actividad de la JD.

La segunda area de gobierno es descripta en la figura como de SUPERVISION, la cual se
enfoca sobre el rol del directivo en la gestion y monitoreo de las operaciones de la
organizacién. Los componentes clave de la supervisién del gobierno se exponen en la Figura
7. Es en esta tarea que resulta de relevancia la gestion de riesgos y la actividad de Al.

Los puntos clave para la descripcion del gobierno son:

1. La JD y sus comités. La JD sirve como paraguas de supervision de gobierno para toda
la organizacién, provee direccion a la gestion, otorga atribuciones con autoridad para
tomar las acciones necesarias para cumplir las directivas y supervisar completamente
el resultado de las operaciones. Debe entender y enfocarse a las necesidades de los Gl
y tiene una responsabilidad fiduciaria sobre ellos.

2. Gerencias. Integran el gobierno de la organizacién desempefiando dia a dia lo que ha
sido establecido y acordado para su gestion. Tanto el gerente general como las
gerencias son importantes, sin embargo desempefian diferentes roles vy
responsabilidades, cuyas principales actividades corresponden a la gestion de riesgos.

3. Actividades internas y externas. Proveen de informacion a la JD sobre tareas de
aseguramiento que contribuyen a desarrollar actividades de gobierno efectivas. Se
incluyen aqui a los Al y Auditoria Externa (AE) pero no se limitan solo a ellos.
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5.1.

La Junta Directiva

En empresas medianas y de gran tamafo la JD puede llevar adelante mejor sus
responsabilidades de gobierno cuando:

Establece un comité de gobierno especifico para asuntos de gobierno o una ampliacion
de responsabilidades para un comité existente, por ejemplo del Comité de Auditoria.
Este estara formado por directores independientes y desempefiara responsabilidades
formalmente comunicadas.

Articula un mecanismo para reportar a la JD con regularidad, y establece cuéles
resultados deben ser aprobados y reportados directamente a la JD.

Delega a la gerencia la autoridad para operar los negocios dentro de los limites

tolerables que establece la JD relativos a los resultados inaceptables. La gerencia
deberia tener autoridad para tomar las decisiones del dia a dia de los negocios, pero
también deberia tener un claro entendimiento de los limites de tolerancia dentro de los

cuales se gestiona el negocio.

Reevaltan peridodicamente las expectativas de gobierno (en general anualmente). Esto
como consecuencia de que las expectativas clave de los Gl pueden evolucionar y
cambiar. Como consecuencia los niveles de tolerancia de la JD también deben ser
evaluados.

En resumen, la JD juega un rol clave y amplio en el GC. Sin ese paraguas de autoridad,
direccion y supervision, el gobierno no sera suficientemente efectivo.

5.1.1. Los grupos de interés o “stakeholders”

El gobierno es responsabilidad en dltima instancia de la JD y de los “comités” integrados por
algunos miembros de la JD.

Como primera medida estos 6rganos deben identificar los Gl clave de la organizacién. Un
grupo de interés es una parte interesada directa o indirectamente en las actividades de una
organizacién y sus resultados. Los Gl pueden ser descriptos con una o0 mas de las siguientes
caracteristicas:

Direccién
Estratégica

Supervision

FIGURA 6
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v" Pueden estar involucrados en las operaciones de los negocios de la organizacion.
v' Tienen interés por el éxito o los resultados de sus negocios.
v' Poseen influencia en algunas areas de los negocios de la organizacion.

La JD deberda asegurarse de que estan identificados todos los Gl clave de una organizacion.
Los mas comunes grupos son:

Empleados: Ellos tienen un gran interés en el funcionamiento y éxito de la organizacion. Es
su fuente de trabajo y medio de vida. La JD debe asegurar que la organizacion protege los
intereses de sus empleados.

Clientes: Ellos son la razén del negocio. Para ellos el éxito de la empresa se relaciona con sus
opciones al momento de adquirir bienes y/o servicios. Los clientes confian en que la
organizacion los proveera de productos seguros Y fiables, suministrara servicios acordados, y
cumplira con otros aspectos de los contratos y acuerdos de ventas.

Proveedores: Una organizacion tiene ciertamente obligaciones con sus proveedores, la mas
obvia serd pagar por los servicios 0 productos recibidos. La JD esta obligada a supervisar las
responsabilidades de manera de asegurar que la organizacion cumple con los contratos y
acuerdos contraidos.

Inversores o accionistas: Ellos en general, no estan directamente involucrados en los negocios
pero tienen un fuerte interés en el éxito de la organizacién. Son los propietarios, accionistas y
pueden ser inversores individuales o instituciones. Tienen derecho a elegir a los miembros de
la JD que ellos crean que prestaran el mejor servicio para proteger sus intereses. Son
comunmente considerados los mas importantes y poderosos interesados.

Organismos reguladores: Son las agencias gubernamentales que dictan ciertos tipos de normas
que regulan la operatoria de la organizacion y establecen diferentes requerimientos de
informacion o influencian las decisiones de la gestion. Por ejemplo la Secretaria de Trabajo,
de Control del Medio Ambiente, etc.

Instituciones financieras: Interesadas en el éxito de la organizacion, dado que asegura la
recuperacion de sus préstamos y los intereses pactados. Ellos proveen el capital de trabajo
necesario para el funcionamiento de la organizacion, de alli su influencia en las decisiones de
gestion. La JD debe asegurar el cumplimiento de las obligaciones contraidas.

Hay otras organizaciones que poseen un interés o pueden influir en las decisiones de una
organizacibn como por ejemplo las asociaciones industriales, analistas financieros y
competidores de una organizacion.

La segunda medida sera considerar las necesidades y expectativas de cada grupo. Algunas
fueron descriptas y resultan evidentes, pero otras pueden requerir mas investigacion y analisis

para entenderlas completamente. La JD debe ser capaz de determinarlas a través de
informacion obtenida de la organizacion o fuera de ella. En algunos casos resultar4 necesario

tratarlas directamente con los Gl.
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5.1.2. Los resultados de la gestion de gobierno

Finalmente la JD identifica los resultados potenciales que serian inaceptables para los Gl
clave. Por ejemplo, algunos inversores pueden verse decepcionados si la organizacion pierde
mas del uno por ciento por accién previsto para un trimestre dado, pero toleran la situacion
porque reconocen que algunos componentes de los ingresos son mas volatiles que otros. Sin
embargo, si la organizacion repite este desfasaje durante varios trimestres consecutivos, los
inversores pueden encontrarlo inaceptable y cuestionar si la JD debe considerar la busqueda
de un nuevo candidato para la gerencia general por ejemplo. Notese que cuando se producen
resultados inaceptables es importante pensar tanto en términos de pérdidas para la
organizacibn como en ganancias no obtenidas como consecuencia de no aprovechar
oportunidades.

Los GI tendran probablemente diferentes expectativas entre si y también resultados variados
en funcidon de sus intereses particulares. La JD deberd considerar al menos los siguientes
resultados:

FINANCIEROQOS: relacionados con el uso eficiente de los recursos, ganancia por accion,
liquidez corriente, calificacion crediticia, retorno sobre inversiones, disponibilidad de capital,
transparencia en la informacién, situacion fiscal.

DE CUMPLIMIENTO: estan en funcién de los marcos regulatorios, litigios, violaciones del
cédigo de ética, violaciones a la seguridad y el medio ambiente, requerimientos de
organismos de contralor, regulaciones en materia de sanciones y multas, demandas judiciales
0 intimaciones.

OPERATIVOS: apuntan al cuidado y uso eficiente de los activos y su proteccion (cobertura
de seguros, destruccion de activos, restriccion a su disponibilidad), proteccion de las personas
(higiene y seguridad, huelgas), proteccién de la informacion (integridad, confidencialidad) y
proteccion de la comunidad (medioambiente, cierres de planta).

ESTRATEGICQOS: se relacionan con el futuro, la visién y mision de la entidad, su reputacion
y sustentabilidad corporativa, la moral de los empleados, la satisfaccion de los clientes.

5.1.3. Los niveles de tolerancia. La “apetencia” al riesgo.

Una vez que la JD determina el resultado clave aceptable para cada grupo de interés, puede
establecer niveles de tolerancia basados en esos resultados. Los niveles de tolerancia deben
ser consistentes con el apetito general de riesgo de la organizacion y deberian ser
comunicados a los otros responsables de la gestion como los limites dentro de los cuales la JD
desearia que la organizacion opere.

El apetito del riesgo puede ser pensado en términos de un “alimentarse” metaféricamente
hablando, pensado literalmente en el apetito individual por los alimentos. Este apetito
representa la suma total de alimentos que pueden ser consumidos para alcanzar ciertos
objetivos como mantenerse saludable y en un peso deseados. Es posible saciar un apetito
consumiendo todo tipo de comida, por ejemplo chocolate. Sin embargo mientras es posible
sentirse satisfecho en este punto, comer solo chocolate probablemente no satisfara por mucho
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tiempo el objetivo de mantener una buena salud y un peso adecuado. Ademas la mente o el
cerebro de un ser humano (analogo a lo que ocurre con la JD de una organizacion),
determinan la cantidad minima y maxima de un cierto tipo de alimento que deberia ser

consumido. Esta “cantidad y oportunidad” es analoga a los niveles tolerados que puede
soportar una organizacion para alcanzar los objetivos de negocio.

Paraguas de Gobierno
Junta Directiva

Gestidn de riesgos Aseguramiento

Geronte Geners!

Actividedes Actividades
Internas externas

Duefios de riesgo

FIGURA 7
6. ROLES EJECUTIVOS EN LA OPERATORIA ORDINARIA
6.1. Gerencia General

El gerente es quien ejecuta las actividades del dia a dia que ayudan a asegurar que un
gobierno efectivo esté funcionando. Una vez que la JD determind los niveles de tolerancia
relativos a los limites de las operaciones, ésta debe luego delegar autoridad a la gerencia
general, quien a su vez debe gestionar las operaciones dentro de esos niveles de manera de
alcanzar los objetivos corporativos.

Para ejecutar sus responsabilidades de gobierno el gerente general debera:

» Asegurar que el alcance completo de la direccién y de su autoridad delegada son
interpretados apropiadamente. El gerente general debe entender las expectativas de
la JD, la suma de autoridad que le ha sido delegada, el nivel de tolerancia relativo
a los resultados inaceptables y los requerimientos de informacion y reportes a la
JD.

» Evitar situaciones en la que mdultiples y significativas deficiencias de control
agreguen un inaceptable nivel de seguridad, y especificar a los duefios del riesgo
los controles que deben ser mantenidos para evitar estas deficiencias.

» Asegurar que es suficiente la informacion obtenida sobre las responsabilidades de
gobierno para establecer el comité de riesgos, comunmente liderado por un
ejecutivo senior, un oficial de riesgos, si existe, o algun otro ejecutivo quien tiene
amplias facultades de supervision de riesgos.
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> Articular los requerimientos de informes elaborados por los duefios del riesgo.
Estos ultimos deben entender la naturaleza, formato y oportunidad de comunicar
cuidadosamente la efectividad de la actividad de gestidon de riesgos.

» Reevaluar periodicamente las expectativas del gobierno (como minimo
anualmente). Dado que la organizacién evoluciona y cambia, el gerente general
debe reevaluar el curso de gobierno y los niveles de tolerancia delegados a los
duefios de riesgo. Como resultado, los niveles de tolerancia de la gerencia general
también deben ser reevaluados.

El gerente general juega un rol integral en la gestion del riesgo que como sefialamos antes, es
a la vez un componente clave de la gestion de gobierno.

6.2. Encargados o jefes de riesgos

Estas personas son quienes dia a dia tienen la responsabilidad de asegurar que las actividades
de gestion del riesgo son efectivas dentro de los niveles de tolerancia de la organizacion.
Estos individuos son responsables por identificar, medir, gestionar, monitorear e informar
sobre los riesgos a los miembros de la gerencia de quienes dependen. En algunos casos, son
individuos ubicados en los niveles de menor jerarquia de la organizacion, como un jefe de
oficina por ejemplo. Sin embargo trabajan en colaboracion con el gerente general para llevar
adelante las actividades de gestion del riesgo de una organizacion. La responsabilidad de un
jefe de riesgo incluye:

» Evaluar si las actividades de gestion del riesgo son disefiadas adecuadamente para
gestionar los riesgos relacionados dentro de los niveles de tolerancia especificados por la
gerencia general.

» Evaluar la capacidad de la organizacion para ejecutar esas actividades.

» Determinar si las actividades de gestion de riesgos son operadas como fueron disefiadas
esto es ejecutadas a través de procesos consistentes con los objetivos deseados.

» Conducir la supervision dia a dia para identificar en forma oportuna, si ocurren anomalias
o divergencias respecto de los resultados esperados.

* Asegurar que la informacion necesaria para la gerencia general y la JD es razonable,
disponible y es provista oportunamente.

* Presentar recomendaciones al comité de riesgos.

* Informar al comité de riesgos cuando surjan nuevos riesgos que deban ser gestionados,
considerar la naturaleza y origen del nuevo riesgo, su potencial impacto, los niveles de
tolerancia propuestos, y las actividades de gestion esperadas.

* Reevaluar las actividades de gestion de riesgos periodicamente (al menos anualmente y
mas frecuentemente si se justifica). En especial cuando se producen cambios en el
personal, en los sistemas, y otros eventos que podrian impactar en la madurez y
efectividad de la capacidad de gestion.
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Los duefios del riesgo son la linea que “va al frente” en la gestion del riesgo. La ejecucion y
monitoreo de las actividades de gestidon de riesgo junto con los informes sobre la efectividad
de estas actividades, conforman una valiosa colaboracién para la JD y la gerencia general e
influenciaréan el éxito que una organizacion tendra en evitar o mitigar resultados inaceptables.

6.3. Actividad de aseguramiento

El componente final de gobierno es la actividad de aseguramiento independiente, que provee
de una evaluaciéon objetiva de la efectividad del gobierno y de las actividades de gestion de
riesgos. Puede ser realizada por personas internas o externas de la organizacion. Comunmente
esta a cargo del departamento de Al, tal como se describe a continuacion.

7. EL AUDITOR INTERNO

El Instituto global IIA, define la posicion del Auditor Interno como profesional experto
cuando se desempefia tanto en organizaciones publicas como privadas.

El "GC" promueve, a través de la aplicacion de sus "buenas practicas"”, el empleo de criterios
responsables y balanceados de conduccidn organizacional. Tales criterios propenden a
armonizar la maximizacion del "valor de la organizacion" con la consideracion y respeto a los
intereses de todas las "partes interesadas” en el buen funcionamiento de aquélla.

Precisamente son esas "buenas practicas de gobierno” las que hacen previsible y sustentable a
la organizacion.

Las normas de auditoria indican las responsabilidades del auditor en este proceso.

2110 — Gobierno

La actividad de auditoria interna debe evaluar y hacer las recomendaciones apropiadas para mejorar el
proceso de gobierno en el cumplimiento de los siguientes objetivos:

- Promover la ética y los valores apropiados dentro de la organizacion;
- Asegurar la gestion y responsabilidad eficaces en el desempefio de la organizacion;
- Comunicar la informacion de riesgo y control a las areas adecuadas de la organizacion; y

- Coordinar las actividades y la informacion de comunicacion entre el Consejo de Administracion, los
auditores internos y externos, y la direccion.

2110- Alla actividad de auditoria interna debe evaluar el disefio, implantacién y eficacia de los objgtivos,
programas y actividades de la organizacién relacionados con la ética.

2110- A2- La actividad de auditoria interna debe evaluar si el gobierno de tecnologia de la informagion de
la organizacion apoya las estrategias y objetivos de la organization.

La auditoria interna es parte integral del marco de gobierno de la organizacién. Su
excepcional posicion dentro de la organizacion permite a los auditores internos observar y

2The Institute of Internal Auditors (IlIA)Normas Internacionales para la practica profesional de la Auditoria Interna
Florida, USA. (2012)
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evaluar formalmente la estructura de gobierno, su disefio y efectividad operacional
conservando su independencia.

El gobierno no existe como un conjunto de procesos y estructuras diferenciadas e
independientes sino que mantiene relacién directa con la gestion de riesgos y los controles
internos.

Unas actividades de gobierno efectivas deben considerar el riesgo a la hora de definir una
estrategia. En cambio, la gestion de riesgos depende de un gobierno efectivo (por ejemplo:
compromiso de la alta direccion, apetito de riesgo y tolerancia, cultura del riesgo, y la
supervision de la gestion de riesgos).

A su vez, un gobierno efectivo depende de los controles internos y de la comunicacion que la
JD reciba sobre la efectividad de dichos controles.

2120 —La actividad de auditoria interna debe evaluar la eficacia y contribuiy a la
mejora de los procesos de gestion de riesgos.

Interpretacion:

Determinar si los procesos de gestion de riesgos son eficaces es un jui¢io que
resulta de la evaluacién que efectla el auditor interno de que:

- Los objetivos de la organizacién apoyan a la misién de la organizacion y estan
alineados con la misma,

- Los riesgos significativos estan identificados y evaluados,

- Se han seleccionado respuestas apropiadas al riesgo que alinean los riesgps con la
aceptacion de riesgos por parte de la organizacion, y

Se capta informacién sobre riesgos relevantes, permitiendo al persopal, la
direccion y el Consejo cumplir con sus responsabilidades, y se comunica dicha
informacion oportunamente a través de la organizacion.

La actividad de auditoria interna retine la informacion necesaria para soportar esta
evaluacion mediante multiples trabajos de auditoria. El resultado de estos trabajos,
observado de forma conjunta, proporciona un entendimiento de los procesos de
gestién de riesgos de la organizacion y su eficacia.

Los procesos de gestion de riesgos son vigilados mediante actividades de
administracion continuas, evaluaciones por separado, 0 ambas.

2120. Al -La actividad de auditoria interna debe evaluar las exposiciones al fiesgo
referidas a gobierno, operaciones y sistemas de informacidn de la organizacipn, con
relacion a lo siguiente:

- Logro de los objetivos estratégicos de la organizacion,

- Fiabilidad de integridad de la informacion financiera y operativa,

- Eficacia y eficiencia de las operaciones y programas,

- Proteccion de activos, y

- Cumplimiento de leyes, regulaciones, politicas, procedimientos y contratos.

2120. A2 —La actividad de auditoria interna debe evaluar la posibilidad de
ocurrencia de fraude y como la organizacién gestiona el riesgo de fraude.
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2120. C1 —Durante los trabajos de consultoria, los auditores internos g
considerar el riesgo compatible con los objetivos del trabajo y estar alertg
existencia de otros riesgos significativos.

2120. C2 —Los auditores internos deben incorporar los conocimientos del r
obtenidos de los trabajos de consultoria en su evaluacién de los procesos deg
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2120. C3 —Cuando ayudan a la direccion a establecer o mejorar los proce
gestién de riesgos, los auditores internos deben abstenerse de asumir ¢
responsabilidad propia de la direccién, como es la gestion de riesgos.

2130 — Control

La actividad de auditoria interna debe asistir a la organizacion en el manteni
de controles efectivos, mediante la evaluacion de la eficacia y eficiencia
mismos y promoviendo la mejora continua.

miento
de los

2130.Al1 -La actividad de auditoria interna debe evaluar la adecuacion y eficacia
de los controles en respuesta a los riesgos del gobierno, operaciones y sistemas de
informacion de la organizacion, respecto de lo siguiente:

- Logro de los objetivos estratégicos de la organizacion,

- Fiabilidad e integridad de la informacién financiera y operativa,

- Eficacia y eficiencia de las operaciones y programas,

- Proteccidn de activos, y

- Cumplimiento de leyes, regulaciones, politicas, procedimientos y contratos.

2130. C1 -Los auditores internos deben incorporar los conocimientos de los

controles que han obtenido de los trabajos de consultoria en su evaluacion de los

procesos de control de la organizacién.

7.1. Planeamiento

El plan de Al debera desarrollarse segun la evaluaciéon de riesgos de la organizacion, que
incluira todos los procesos de gobierno considerados de mayor riesgo y otros procesos y/o
areas que la JD y la gerencia general hayan sefialado.

El plan debera definir la naturaleza del trabajo a realizar, los procesos de gobierno a tratar y
las evaluaciones que se haran (a nivel “macro”: considerando el marco de gobierno en su
totalidad; a nivel “micro”, considerando riesgos, procesos o0 actividades especificas; o alguna
combinacion de ambos).

Cuando haya debilidades de control conocidas o el proceso de gobierno no esté consolidado,
el director de auditoria interna podria considerar diferentes métodos para la mejora de los
controles de los procesos de gobierno a través de servicios de asesoramiento, en lugar de o
junto con, los aseguramientos formales.

Es probable que las evaluaciones de las auditorias internas referentes a los procesos de
gobierno también se basen en la informacién obtenida de las numerosas tareas de auditoria de
otros periodos. Por lo tanto el auditor interno debera considerar:

25 The Institute of Internal Auditors (IlIA)Normas Internacionales para la practica profesional de la Auditoria Interna
Florida, USA. (2012)
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Los resultados de las auditorias de los procesos de gobierno especificos (por ejemplo,
proceso de denuncia de situaciones ilegales dentro de la empresa).

- Asuntos surgidos de las auditorias que no estan centrados en el gobierno (por ejemplo,
aseguramientos del proceso de gestibn de riesgos, controles internos sobre informes
financieros, riesgos de fraude).

- Los resultados del trabajo de otros proveedores de servicios de aseguramiento internos y
externos (por ejemplo, evaluaciones de vulnerabilidades de los sistemas de informacion).

- Otra informacién sobre asuntos de gobierno tales como los incidentes adversos que indiquen
una oportunidad de mejora para los procesos de gobierno.

Durante las fases de planificacion, evaluacion e informe, el auditor interno deber& considerar
la naturaleza y repercusiones de los resultados y garantizar las comunicaciones adecuadas a la
JD y a la gerencia general, incluso contar con la posibilidad de consultar con un asesor legal
tanto antes del inicio de la auditoria como luego de la finalizacion del informe.

La actividad de auditoria interna es una parte esencial del proceso de gobierno. El Consejo y
la alta direccidn deberan confiar en el programa de aseguramiento y mejora de la calidad de la
actividad de auditoria interna junto a las evaluaciones de calidad externas realizadas conforme
a las Normas Internacionales para el Ejercicio Profesional de la Auditoria Interna de manera
de garantizar su efectividad.

7.2. Alcance

El alcance de las actividades de aseguramiento dependeran de: 1) el estatuto de Al, que
especifica el rol de Al en los aseguramientos de gobierno, y 2) las directivas especificas de la
JD respecto de las expectativas actuales o futuras de la actividad.

Dependiendo de esos dos factores, las responsabilidades de Al pueden incluir las siguientes:

« Evaluar si las actividades de gestion de riesgos son disefiadas adecuadamente y operan de
manera efectiva para gestionar los riesgos asociados en relacion con los resultados
inaceptables.

« Determinar si las afirmaciones realizadas por la gerencia general y los duefios del riesgo
sobre las actividades de gestion de riesgos, realmente reflejan su efectividad.

e Evaluar si la informaciéon sobre la tolerancia al riesgo es comunicada oportuna y
efectivamente desde la JD a la gerencia general y de ésta a los duefios del riesgo.

« Evaluar si hay otras areas de riesgo que no estan incluidas en los procesos de gobierno,
pero deberian estarlo.

7.3. Desempeiio del trabajo. Efectividad

La funcion de Al puede ser una parte efectiva del proceso de gobierno. La JD obtendra mayor
seguridad y apoyo de Al en la medida que exista comunicacién y comprension de las
expectativas, se solicite y brinde soporte a la gestion de riesgos y el plan de Al contemple
actividades complementarias a las tareas de supervision y control de la JD.
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Para ello el Al debe entender las expectativas de la JD en cuanto a la funcién de Al y las
actividades que esta Ultima realiza cuidando garantizar su gobernabilidad, ademas de las
directivas dadas a la gerencia general, incluyendo los niveles de tolerancia al riesgo y la forma
y periodicidad de los informes.

La evaluacion organizacional y divisional del riesgo puede ser facilitada y analizada
periddicamente por la funciéon de Al. Esta puede proveerla formalmente cuando forma parte
del comité de riesgos o informalmente manteniendo reuniones periédicas con la gerencia.

Al desarrollar su plan, Al podra integrar adecuadas actividades de aseguramiento para el
gobierno y mantener una fluida comunicacion con la gerencia general y la JD, sobre la
efectividad de las actividades de gestion de riesgos.

8. LAS TRES LINEAS DEL MODELO DE DEFENSA

Mientras la funcion de Al provee una valiosa forma de aseguramiento, muchas organizaciones

tienen otros grupos que también proveen seguridad, como por ejemplo: el departamento de
control ambiental o los grupos de control sobre calidad, entre otros. Estos grupos pueden

informar directamente a la JD o reportar a los miembros de la gerencia para que ésta a su vez
provea de seguridad a la JD. Los aseguramientos pueden provenir de diferentes actividades
dentro o fuera de las organizaciones y conforman con frecuencia, una estrategia referida a un
modelo de multiples lineas de defensa. Un ejemplo comun es el modelo de “las tres lineas de
defensa”, que se describe en la figura 8.

Cuerpo de gobierno/ Junta Directiva/ Comité de Auditoria

Gerencia General

* * *

17 Linea de defensa 27 Linea de defensa 37 Linea de defensa

Financiero

Riesgos
Activi-
Control dades Cumplimiento
Geren- de Auditoria Interna
cial control Medicambiente

Fuentes de aseguramiento externo

interno
Higiene y seguridad

Calidad

FIGURA 8

Este modelo comienza con una visién simplificada de gobierno, se ve alliala JD y a la
gerencia general como dos bases rectangulares en la parte superior. Estos roles no necesitan
de un mayor analisis pues fueron descriptos previamente. Las tres lineas sin embargo,
requieren cierta explicacion:
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La primera linea de defensa representa las actividades de control interno conducidas por
individuos y gerentes. Estdn compuestas por medidas de control interno y controles
gerenciales de supervision y monitoreo de actividades individuales.

Los controles de la primera linea de defensa son muy importantes pero ellos son conducidos
por individuos y gerentes directamente responsables de esas actividades de control y por lo
tanto esta linea es menos independiente y objetiva.

La segunda linea de defensa representa otras actividades de aseguramiento conducidas por
individuos que reportan a través de diferentes areas de gestion y no son directamente
responsables de las actividades de control. Por lo tanto, el nivel de independencia y
objetividad es considerado mayor al de la linea anterior.

La tercera linea de defensa representa la mas independiente y objetiva forma de
aseguramiento interno. La actividad de Al en general solamente reporta a la JD y no tiene
responsabilidad gerencial.

El aseguramiento también puede ser provisto por partes externas. Por ejemplo: las opiniones
de los auditores externos independientes que son en primer lugar necesarias para responder a
las regulaciones y requerimientos contractuales, también proveen a la JD y a la gerencia de
informacion sobre la efectividad de las actividades disefiadas para mitigar los riesgos de
incorrecciones en los reportes financieros. También otros consultores externos pueden ser
contratados para proporcionar asesoramiento especifico sobre las actividades de gestidén de
riesgos. Finalmente también los organismos reguladores evaltan el cumplimiento de las leyes
y normas que en definitiva constituyen otros servicios de aseguramiento.

8.1. Fatiga por aseguramiento

Resulta sumamente valioso contar con multiples niveles de aseguramiento, sin embargo las
organizaciones deben ser cuidadosas y evitar excesos, es lo que se denomina “fatiga de
aseguramiento”, o “fatiga de auditoria”. Esto ocurre cuando las diferentes actividades de
aseguramiento no estan coordinadas suficientemente y resultan redundantes e innecesarias.

Para resolver esta dificultad, algunas organizaciones han desarrollado modelos combinados o
integrados que pueden ser implementados en un alto nivel o en niveles operativos. En general,
estos modelos reunen diferentes tipos de tareas sustentadas en la evaluacion del nivel de
riesgo. Cuando mayor sea el alcance de estos procedimientos, mas coordinado deberé ser el
plan y requerira la participacion de profesionales mas experimentados y entrenados para

desarrollarlo con la calidad esperada.

El desarrollo de un plan integral que contemple la actividad del departamento de Al, de otras
lineas de defensa y terceras partes, proveera de valiosa informacion a la JD y a la gerencia,
ayudara al monitoreo de la efectividad del gobierno y dara adecuado soporte a las actividades
de gestion de riesgos. Este plan forma parte de un proceso de gobierno efectivo.

68



9. CONCLUSIONES

El gobierno de la organizacion es un proceso que envuelve e involucra los procesos de gestion
de riesgo y control de la organizacion. El auditor interno estéa obligado a conocerlo y evaluarlo
como parte de sus servicios de aseguramiento y, al mismo tiempo, brindar asesoramiento a las
maximas autoridades de la organizacion respecto de como lograr el funcionamiento efectivo
del gobierno.

Por otra parte, Auditoria Interna es parte del Gobierno de la organizacion y se encuentra
involucrada y comprometida con el cumplimiento de sus objetivos. Su competencia en
relacion con la ética, la comprension plena de los procesos de gobierno, riesgo y control, el
expertise del entorno de los negocios y las practicas de la industria, los factores
organizacionales especificos, y la resolucion de problemas junto a su posicién independiente
dentro de la organizacion, brindan la ayuda adecuada a la JD y a las gerencias.

Es de vital importancia la relacion entre las diferentes lineas de defensa y el mantenimiento de
una informacion fluida y adecuada entre sus protagonistas. El Auditor Interno tendra para ello
una consideracion especial para la discusion y el andlisis de sus informes y las respuestas que
elaboren los responsables de la gestion, a partir de ellos.

Tanto en la etapa de planeamiento como en el desarrollo de la tarea y la emision de informes,
las normas de auditoria interna brindan pautas concretas para la estrategia de auditoria en
relacion con este proceso.

La existencia del departamento de Al, con su rol activo y cercano a la JD, configura una seiial
inequivoca de la intencién del buen gobierno.

Una sélida estructura de gobierno buscara reunir los mejores recursos técnicos y las personas
idéneas para garantizar a los Gl el logro de los objetivos de la organizacion.

Resulta urgente y necesario entonces el compromiso y la actuacion conjunta de todos los
responsables de la gestion de la organizacion dentro del marco de GC establecido.
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