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Evaluar y mejorar el gobierno en las organizaciones

1.
11

1.2

1.3

1.4

Por qué es importante el tema

La Guia internacional de buenas practicas (GIBP) proporciona un marco de orientacién y una guia
con base en principios para el profesional de la contabilidad en empresas y sus organizaciones
sobre la evaluacion y mejora del gobierno en las organizaciones. Reconociendo que las diversas
organizaciones y culturas tienen diferentes enfoques para el gobierno, esta guia se basa en la
premisa que ciertos factores y comportamientos pueden llevar a buenas resultados y a incrementar
el valor para los accionistas a través de todas las entidades.

Cierta forma de gobierno siempre ha estado presente en las organizaciones, pero la atencion que
se presta a los asuntos de gobierno ha evolucionado con los cambios en el entorno de negocios.
Debido a las recientes quiebras empresariales y las respuestas regulatorias, el gobierno de la
entidad se ha convertido de nuevo en una prioridad. Se han propuesto e implementado varios
cadigos de gobierno tanto a nivel nacional como internacional; véase el Anexo B para ver algunos
ejemplos.

Aunque la mayoria de las organizaciones tienen una estructura de gobierno establecida, a menudo
se enfocan en cumplir con las regulaciones. Este cumplimiento desde luego es necesario, pero
una estructura de gobierno también debe apoyar los esfuerzos de la organizacion para mejorar el
resultado. La intencién de esta GIBP es ayudar a crear un equilibrio entre el resultado y el
cumplimiento, tal como se describe a continuacion en el marco de referencia.

Las organizaciones exitosas se adhieren a los principios de gobierno y evallan periédicamente
los resultados, para asegurar la eficacia continua de sus sistemas de gobierno. Por otra parte, los
procedimientos y las practicas de gobierno deberian compararse con las préacticas de
organizaciones exitosas y con los principios descritos en esta GIBP. Conforme las organizaciones
y su entorno cambian, el sistema de gobierno debe adaptarse a futuras oportunidades y amenazas
mediante la mejora de procesos y practicas.

El papel del profesional de la contabilidad en empresas

15

Como se informo en el documento de informacion de la IFAC 2005, “Las funciones y el dominio
del profesional de la contabilidad en empresas”, el dominio del profesional de la contabilidad en
empresas incluye — entre otras cosas — las siguientes actividades:

1. Proporcionar, analizar e interpretar la informacién a la direccién para la formulacién de la
estrategia, la planificacién, la toma de decisiones y el control.

2. La medicion del resultado, el registro de transacciones financieras — generalmente bajo los
principios de contabilidad generalmente aceptados nacionales o internacionales — vy la
comunicacion de los resultados al consejo y a las partes interesadas.

3. Gestionar el riesgo y proporcionar aseguramiento del control interno y del negocio.

4. Generar o crear valor mediante el uso eficaz de los recursos (financieros o de otro tipo) a
través de (a) la comprension de los conductores de valor para las partes interesadas (que
pueden incluir a los accionistas, clientes, empleados, proveedores, comunidades y
gobierno) y (b) la innovacién organizacional.
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Estas actividades, en las que el profesional de la contabilidad en empresas esta involucrado, estan
fuertemente alineadas con las actividades incluidas en la definicion de gobierno (véase mas
adelante): (a) proporcionar direccion estratégica, (b) asegurar que se cumplan los objetivos, (c)
cerciorarse de que se gestionen los riesgos y (d) verificar el uso responsable de los recursos. El
profesional de la contabilidad en empresas tiene una responsabilidad en todas estas actividades
para asegurar que la organizacion se involucra en practicas efectivas y eficientes. El profesional
de la contabilidad en empresas tiene la responsabilidad de proporcionar informacién objetiva,
valida y un andlisis para apoyar todas estas actividades y, en algunos casos, puede tener la
responsabilidad general en areas como la gestion de riesgos y asignaciéon de recursos.

El Cdédigo de ética para profesionales de la contabilidad de la IFAC (véase también el Anexo A)
respalda el papel de los profesionales de la contabilidad en empresas en la evaluacién y mejora
del gobierno en las organizaciones, por ejemplo, en el primer apartado (100.1), establece: "Una
caracteristica que identifica a la profesion contable es que asume la responsabilidad de actuar en
interés publico”, lo que es un elemento importante del buen gobierno en las organizaciones.! El
apartado 300.5 establece "se espera, por lo tanto, que el profesional de la contabilidad en
empresas aliente una cultura basada en la ética - ... que enfatice la importancia que la alta direccién
otorga al comportamiento ético”. El apartado 300.16 prosigue afirmando que "Las salvaguardas
en el entorno de trabajo incluyen, pero no se limitan al empleo de los sistemas de la organizacién
de supervision corporativa u otras estructuras de supervision, [y] los programas de ética y conducta
empleados por la organizaciéon". Esto incluye el marco y, por tanto, proporciona la base para la
participacién del contador profesional en la evaluacion y mejora del gobierno en su organizacion.

Definiciones, marco y principios clave que son ampliamente aceptados
como caracteristicas de buenas practicas.

Definiciones de gobierno en el contexto de esta GIBP

21

2.2

2.3

24

Gobierno: el conjunto de responsabilidades y practicas ejercidas por el consejo y la alta direccién
(“el érgano de gobierno”) con el objetivo de: (a) proporcionar direccion estratégica, (b) asegurar
gue se alcanzan los objetivos, (c) determinar que los riesgos se gestionan adecuadamente y (d)
verificar que los recursos de la organizacion se usan responsablemente.? Esta definicion refleja
tanto los aspectos del resultado como del cumplimiento del gobierno.

Cumplimiento: cumplimiento de las disposiciones legales y normativas, cédigos de buenas
practicas de gobierno, rendicién de cuentas y la provision de seguridad a las partes interesadas
en general. El término puede referirse a (a) los factores internos definidos por los oficiales,
accionistas o a la constitucion de una organizacién, asi como a (b) las fuerzas externas, tales como
las asociaciones de consumidores, clientes y reguladores.

Resultado: politicas y procedimientos que (a) se centran en las oportunidades y riesgos, la
estrategia, la creacion de valor y la utilizacién de recursos y (b) guian la toma de decisiones de
una organizacion.

Interesados (“stakeholders”): cualquier persona, grupo o entidad que tenga interés en las
actividades de una organizacion, los recursos o resultados (0 que se ve afectado por esos

1

2

Al buscar el intereses de las partes interesadas (que es el término que se utiliza en toda esta GIBP), el profesional de la
contabilidad en empresas siempre debe ser consciente del interés puablico.

IT Governance Institute, Board Briefing on IT Governance, 2nd Edition, USA, 2003
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resultados). Las partes interesadas pueden incluir reguladores, accionistas, tenedores de deuda,
empleados, clientes, proveedores, grupos de apoyo, los gobiernos y la sociedad en su conjunto.

Accionista: el titular o propietario de acciones de una empresa o corporacion. El accionista tiene
un papel formal en el gobierno de la organizacién y, por lo general, tiene derecho a votar sobre
una variedad de temas y a participar en los resultados financieros.

Valor de las partes interesadas: valor organizacional que se genera para los interesados
mediante la creacién, implementacion y gestion de estrategias eficaces, procesos, actividades,
activos, etc. La creacion de valor sostenible para las partes interesadas se produce cuando los
beneficios para ellos son mayores que los recursos que gastan. El valor se mide generalmente en
términos financieros (como en el caso de los accionistas), pero también puede ser medido como
un beneficio social o ambiental, o reputaciéon organizacional (como en el caso tanto de los
accionistas como de otras partes interesadas).

Gestion deriesgos de laempresa: el proceso de planificacion, organizacién, direccion, ejecucion
y control de las actividades de una organizacién para maximizar el valor y minimizar el riesgo de
hechos que disminuyen el valor. La gestién de riesgos de la empresa cubre todo tipo de riesgos,
incluyendo los riesgos asociados con las pérdidas accidentales, asi como los riesgos financieros,
estratégicos, operativos y de reputacion (véase también el enlace a la publicacion de COSO sobre
la gestién del riesgo empresarial en el Anexo B).

Apetito de riesgo: la cantidad de riesgo que la organizacion esta dispuesta a tomar en la
basqueda de sus objetivos.

Capacidad de riesgo: la cantidad de recursos que la organizacion es capaz de perder antes de
gue ponga en peligro su propia sostenibilidad.

Organo de Gobierno: la persona(s) u organizacion(es) (por ejemplo, un consejo de direccion) con
la principal responsabilidad de supervisar la direccion estratégica de la organizacién y la
responsabilidad de la organizacion. Esto incluye la supervision del proceso de informacion
financiera. Los 6rganos de gobierno pueden estar conformados por directores independientes y
no independientes y pueden tener varios subcomités, tales como los comités de auditoria,
remuneracion y de ética. En algunas empresas en ciertas jurisdicciones, el érgano de gobierno
puede incluir personal directivo, por ejemplo, miembros ejecutivos de la junta de gobierno de una
entidad del sector privado o publico o un propietario-gerente. En algunos casos el érgano de
gobierno es el responsable de aprobar los estados financieros de la entidad (en otros casos la
direccion tiene esta responsabilidad). Para una breve consideracion de la diversidad de las
estructuras de gobierno, ver el Anexo C. En la mayoria de las grandes organizaciones, puede
haber multiples niveles de organizacion, cada uno con autoridad y responsabilidad especificas
para el gobierno. Esta GIBP utiliza el término 6rgano de gobierno en ambos sentidos, es decir, el
6rgano de gobierno en lo alto (junta directiva o consejo de direccién) y en el nivel inferior de los
organos de gobierno.

Responsabilidad fiduciaria: se refiere a la responsabilidad del 6rgano de gobierno de utilizar los
recursos de la organizacion — que se les encomendaron por los interesados — de manera
inteligente y confiable.

Modelo de negocio: cdmo una organizacion toma las aportaciones de recursos y genera valor
para las partes interesadas. Representa cémo una organizacién lleva a cabo su negocio. Consiste
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en los objetivos de la organizacion y los flujos de ingresos, su estrategia, operaciones y sus
diversas otras funciones.

Marco de gobierno

2.13

2.14

2.15

Como se explica méas a fondo en la guia basada en principios, mas adelante, el marco de gobierno
se compone de dos dimensiones: la dimension de resultados y la dimensién de cumplimiento, que
en conjunto representan toda la creacion de valor, la utilizacion de recursos, y el marco de
rendicion de cuentas de una organizacion.

Governance

Performance Conformance

Value Creation Accountability
Resource Utilization Assurance

Marco de gobierno

En general, la dimensién de cumplimiento tiende a adoptar un punto de vista histérico, mientras
gue la dimension de resultado es més hacia el futuro. Sin embargo, mediante la adopcion de una
vision de futuro proactiva, las organizaciones pueden abordar también muchos de los riesgos
asociados al no cumplimiento y ayudar a garantizar que las medidas efectivas estan establecidas.

Las responsabilidades de cumplimiento se enfocan en ofrecer aseguramiento a los grupos de
interés sobre:

. La eficacia de la identificacién, priorizacién, gestion, control, mitigacién y comunicacién de
los riesgos estratégicos, tacticos y operativos.

. Que la organizacion esta trabajando con eficacia y eficiencia para alcanzar sus objetivos
estratégicos y operativos.

. Que los sistemas de generacidn de informacion financiera y no financiera estan trabajando
dentro de las normas establecidas de exactitud y confiabilidad y que dicha informacién
refleja el verdadero resultado de la organizacion.

. Se cumplen las responsabilidades fiduciarias de la direccion.

. Que la organizacién es capaz de prevenir y detectar las actividades delictivas como el
fraude, el lavado de dinero, el robo y la apropiacién indebida.

8
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. Que la organizacion cumple con todas las (otras) normas y regulaciones relevantes.

2.16  Las responsabilidades de resultado se enfocan en la estrategia, la creaciéon de valor y la utilizacién
de recursos e incluyen:

o Establecimiento de un proceso de toma de decisiones solido, incluyendo la determinacion
del apetito de riesgo (véase también el apartado 1.4). La supervision de la implementacion
de estrategias y evaluacion de continua relevancia de la estrategia y del éxito.

. Alineacion de las operaciones del negocio y la utilizaciéon de los recursos con la direccién
estratégica y los niveles de apetito de riesgo de la organizacion.

o Identificacion de los puntos criticos que una organizacion necesita para tomar decisiones
en respuesta a las condiciones cambiantes.

2.17 Las dimensiones de resultado y de cumplimiento se enriquecen entre si y a la organizacién en su
conjunto, segun se representan por las relaciones de linea de puntos en el diagrama anterior.

2.18 Lapreocupacion de que la atencién de la compafiia estd dominada por el cumplimiento a costa de
la estrategia y el resultado fue confirmada por un estudio independiente encargado por la IFAC. El
informe, Encuesta sobre la Informacion Financiera de la Cadena de Suministro—Perspectivas y
Rumbos, publicado en 2008, revela que muchos de los encuestados creen que las organizaciones
y sus 6rganos de gobierno se enfocan demasiado en el cumplimiento y no se centran lo suficiente
en cuestiones como la estrategia y la construccién de un negocio. Los entrevistados también
observaron una mentalidad de lista de verificacion, lo que lleva al gobierno en nombre y no en
espiritu. Los encuestados recomendaron el cambiar a un enfoque mas equilibrado de gobierno de
cumplimiento y gobierno de resultado..

2.19 Ademas 27 casos de estudio realizados como parte de un proyecto de investigacion, sobre el
gobierno por la IFAC y su organismo miembro Chartered Institute of Management Accountants
(CIM) y publicado en 2004 en el informe, “Gobierno Empresarial: Consequir el Balance
Adecuado”* mostr6 que aunque el cumplimiento es necesario para evitar el fracaso, no es
suficiente para asegurar el éxito. Esto demuestra la necesidad de las organizaciones para asegurar
gue gastan suficiente tiempo y recursos en la estrategia y el resultado.

Los principios fundamentales de evaluaciéon y mejoramiento del gobierno en las organizaciones

2.20 Al desarrollar los principios para representar las buenas practicas para la evaluacion y mejora del
gobierno, el Comité de PAIB se refirid a los hallazgos de los casos presentados en “Gobierno
Empresarial: Consequir el Balance Adecuado’y confirmado por el informe_“Encuesta sobre la
Informacién Financiera de la Cadena de Suministro - Perspectivas y Rumbos”:

A. Lacreacionyoptimizacion del valor sostenible de los interesados debe ser el objetivo
del gobierno.

Un buen gobierno debe equilibrar adecuadamente los intereses de los interesados.

C. Las dimensiones del resultado y del cumplimiento del gobierno son importantes para
optimizar el valor de los interesados.

D. El buen gobierno debe ser integrado plenamente en la organizacion.

8 Esta GIBP utiliza el término “gobernanza” en lugar de “gobierno empresarial” para enfatizar que los principios de gobernanza

clave aplican a un circulo mas amplio de la organizacién en lugar de (solo) empresas.
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El 6rgano de gobierno debe estar constituido y estructurado adecuadamente para
lograr un adecuado equilibrio entre el resultado y el cumplimiento.

El 6rgano de gobierno debe establecer un conjunto de valores fundamentales en los
gue opera la organizacion. Todos los que participan en el gobierno deberia adoptar
estos valores fundamentales.

El 6rgano de gobierno debe entender el modelo de negocios de la organizacion, su
entorno operativo y cOmo se crea y optimiza el valor sostenible para los interesados.

El 6rgano de gobierno debe proporcionar la direccion estratégica y supervision tanto
en ladimensién de resultado como en la dimension de cumplimiento.

La gestion de riesgo empresarial eficaz y eficiente debe formar parte integral del
sistema de gobierno de una organizacion.

La utilizacion de recursos debe alinearse con la direccidn estratégica.

El érgano de gobierno debe medir y evaluar periddicamente la direccién estratégicay
las operaciones del negocio y hacer el seguimiento de las medidas adecuadas para
asegurar un progreso adecuado y la alineacidon continua con los objetivos.

El 6rgano de gobierno debe asegurar que se cumplan las demandas razonables de
informacién de los interesados y que la informacién proporcionada sea relevante,
comprensible y confiable.
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Guia practica sobre la implementacién de principios

PRINCIPIO A

La creacion y optimizacién del valor sostenible de los interesados debe ser el objetivo del gobierno.

Al

A.2

A.3

A4

A5

Los érganos de gobierno en todos los tipos de organizaciones tienen la responsabilidad (fiduciaria)
de utilizar sus recursos de manera responsable (véase también la definicion de gobierno en 2.1)
con el fin de crear y optimizar el valor sostenible para sus grupos de interés. Los 6rganos de
gobierno deben conocer y comprender las expectativas de sus partes interesadas, en particular
con respecto a lo que significa un valor sostenible para ellos. El valor de las partes interesadas
puede comprender una variedad de asuntos como buenos productos o servicios, la rentabilidad
econdmica, seguridad en el empleo, seguridad y otras responsabilidades sociales.

En las organizaciones con fines de lucro, el objetivo principal es generalmente el aumento de valor
para los accionistas, que generalmente implica encontrar el equilibrio 6ptimo entre ingresos, costos
y riesgos. Sin embargo, estas organizaciones también deben tener en cuenta las necesidades de
otros grupos de interés.

El sector publico y las organizaciones sin fines de lucro, difieren en varios aspectos de las
organizaciones con fines de lucro. Generalmente, la prestacion de servicios se dirige
principalmente a partir de una de la perspectiva de un interesado (en lugar de un accionista) y no
siempre es facil de medir. Este tipo de organizaciones pueden satisfacer las expectativas de los
interesados mejorando el ambiente en el que operan o devolviendo a la comunidad.

En lugar de la maximizacion de la riqueza a corto plazo, la creacion de valor sostenible para los
interesados y la optimizacion deben enfatizar los intereses a largo plazo de los interesados
existentes y futuros. Esta perspectiva puede ayudar a equilibrar las dimensiones del resultado y
del cumplimiento en el marco del gobierno.

El profesional de la contabilidad en empresas debe ayudar al 6rgano de gobierno a identificar,
comprender y dar seguimiento a los grupos de interesados, mediante la realizacion de encuestas
a los interesados que proporcionen informacion apropiada sobre decisiones orientadas a sus
expectativas.

PRINCIPIO B

Un buen gobierno debe equilibrar adecuadamente los intereses de los interesados (“stakeholders).

B.1

B.2

B.3

Los grupos de interesados tienen diferentes y a veces, contradictorios intereses; los procesos
deben establecerse para identificar y comprender estos intereses. Al tomar decisiones
importantes, los intereses de todas las partes deben ser equilibrados de manera apropiada. Para
equilibrar los intereses no necesariamente tenemos que hacerlos iguales.

Debe alentarse a los interesados a expresar sus legitimos intereses y preocupaciones. Cuando
ellos expresan posiciones poco populares, la organizacién debe asegurarse de que también se
toman en cuenta sus derechos.

El grupo de interesados clave en las organizaciones con fines de lucro son los accionistas. Aunque
por lo general tienen mas derechos (legales) que los otros grupos de interés, tales derechos
pueden variar considerablemente entre jurisdicciones. Los derechos bésicos de los accionistas
generalmente incluyen el derecho a: (a) obtener material e informacion relevantes sobre la
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organizacioén en una forma oportuna y periodica, (b) participar y votar en las juntas generales y (c)
elegir y remover al consejo de direccion. Los accionistas, como su nombre lo indica, también tienen
derecho a esperar, justamente, compartir los resultados de la organizacién. El profesional de la
contabilidad en empresas debe ser consciente de los derechos que los accionistas tienen
realmente.

Aunque diversos intereses pueden parecer estar en conflicto en el corto plazo, podrian estar
alineados en el largo plazo. Por ejemplo, los intereses de los grupos ecologistas pueden entrar en
conflicto con los intereses de los accionistas a corto plazo para maximizar las ganancias. Sin
embargo, en el largo plazo beneficia a todos el equilibrar los diferentes intereses de las partes
interesadas.

PRINCIPIO C

Las dimensiones de resultado y de cumplimiento del gobierno son ambas importantes, para
optimizar el valor de los interesados.

Cl

C.2

C3

C4

C5

El Gobierno afecta a todo el ciclo de planeacion, utilizacion de recursos, creacion de valor,
responsabilidad y seguridad de la organizacion. Las dos dimensiones del marco de gobierno, el
resultado y el cumplimiento, deben equilibrarse adecuadamente.

En muchas organizaciones, el aspecto de cumplimiento del marco de referencia ha tendido a
recibir una dedicada atencion y mecanismos, en general bien establecidos, que aseguran que los
procesos de buen gobierno estan dirigidos al cumplimiento, por ejemplo, que la funcién de gestion
de riesgos, control interno y comité de auditoria son efectivos.

Muchas organizaciones, temprano en su ciclo de vida, se centran principalmente en la dimension
de resultado para despegar. Estas organizaciones también deben prestar atencién a la dimensién
de cumplimiento antes de que este desequilibrio produzca resultados adversos.

La dimensién de resultado, centrandose en la estrategia y creacidon de valor, no se presta tan
facilmente a un régimen de normas y seguridad. A diferencia de la dimension de cumplimiento, la
ausencia de los mecanismos de supervision adecuados puede causar una importante "brecha de
supervision." Por lo tanto, es deseable que las organizaciones implementen sistemas para
asegurar que se preste la atencién apropiada a la dimensién de resultado, por ejemplo mediante
el uso de un “cuadro de mando integral estratégico (“strategic scorecard”) o nombrando un comité
de vigilancia estratégica.

Los profesionales de la contabilidad en empresas participan en el resultado y las actividades de
cumplimiento. Para el cumplimiento, los profesionales de la contabilidad en empresas son a
menudo responsables de cumplir con los requerimientos regulatorios y de informacion y del
desarrollo de los procesos de control. En cuanto a la dimensién de resultado, los profesional de la
contabilidad en empresas son generalmente responsables de proporcionar, analizar e interpretar
la informacion para la direccién para la formulacion de la estrategia, la planificacion, la toma de
decisiones y el control.

PRINCIPIO D

El buen gobierno debe ser integrado plenamente en la organizacioén.

D.1

Fomentar el buen gobierno es mas que un ejercicio de cumplimiento; el gobierno deberia estar
presente en todas las facetas de la organizacion. Los principios de gobierno deben tenerse en
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cuenta tanto en la fijacion de objetivos de la organizacién (planificacién) como en todas las
acciones posteriores (implementacién y revisién). El gobierno debe ser parte del ADN de la
organizacion.

La organizacién en su conjunto, asi como todas las personas dentro de ella, es responsable de la
consecucién de sus objetivos, cada uno tiene un papel en la direccién de la organizacién hacia los
objetivos. Los profesionales de la contabilidad en empresas deberian promover activamente la
integracion del Gobierno mediante la demostracién de los beneficios a las partes interesadas y
mediante el desarrollo, comunicacion y mantenimiento de un mapa claro de funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion. Ademas, deben medir e informar (al érgano de
gobierno) sobre el progreso de la integracién del Gobierno en la organizacion.

PRINCIPIO E

El 6rgano de gobierno debe estar constituido y estructurado adecuadamente para lograr un
adecuado equilibrio entre el resultado y el cumplimiento.

E.1l

E.2

E.3

E.4

E.5

E.6

Los asuntos clave al establecer la composicion de un 6rgano de gobierno son: (a) garantizar un
porcentaje adecuado de miembros no ejecutivos externos, independientes de la organizacion, (b)
la objetividad de los miembros, (c) el nombramiento y el proceso de evaluacién de resultado, (d)
la alineacién de intereses de los miembros con intereses de las partes interesadas y (e) la
existencia de funciones de gobierno apropiadas como los comités de auditoria y de remuneracién.

Las buenas practicas exigen un adecuado equilibrio entre (a) los miembros del érgano de gobierno
gue tienen la responsabilidad directa de las operaciones y el éxito de la organizacién (internos,
miembros ejecutivos, personal) y (b) aquellos que son responsables sélo para las partes
interesadas y no son responsables directos de las operaciones (externos, miembros no ejecutivos).

La mayoria de los miembros no ejecutivos (externos) del drgano de gobierno también debe ser
independiente de la direccién y estar libres de cualquier tipo de negocio o de otro tipo de relacion
gue pueda interferir materialmente con el ejercicio de un juicio imparcial. Los miembros no
ejecutivos no deberan tener ningun conflicto de intereses que pueda influir en su objetividad, tales
como la realizacion de beneficios financieros personales de las decisiones adoptadas por el 6rgano
de gobierno.

Para fortalecer los equilibrios y verificaciones estructurales, las funciones del presidente del 6rgano
de gobierno y del director ejecutivo deben estar separadas; idealmente, el presidente debe ser un
miembro independiente, no ejecutivo.

El érgano de gobierno en su conjunto y todos los miembros individuales, ejecutivos o no ejecutivos,
dependientes o independientes (a) deben tener en cuenta y equilibrar los intereses de todas las
partes interesadas y (b) por lo tanto, deben ejercer la objetividad en todas sus decisiones.
Miembros no ejecutivos e independientes ayudan a asegurar un equilibrio entre los diversos
intereses de los otros interesados.

El 6rgano de gobierno es responsable de asegurar la mezcla apropiada de sus miembros,
garantizando la suficiente representacion de competencias tanto de resultado como de
cumplimiento. Esto se puede lograr mediante (a) definir claramente las funciones vy
responsabilidades que se requieren de la direccién, el comité de auditoria, etc. y (b) la
implementacion de procesos de evaluacion y nombramiento rigurosos, basados en las
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E.7

E.8

E.9

E.10
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competencias requeridas, en la experiencia (como conocimiento del sector y competencia
operativa, financiera, y/o legal) y en el resultado.

Se deben tomar medidas para asegurar que los intereses de los miembros del 6rgano de gobierno
permanecen alineados con los intereses de los interesados. Por un lado, esto significa que los
miembros deben ser conscientes de su papel de lideres del Gobierno ("tono de la alta direccion™)
y todas las responsabilidades relacionadas, como se describe en otras partes de este documento
de orientacion. Por otro lado, significa que deben evitarse los incentivos que puedan poner en
peligro la objetividad del miembro. Periédicamente, el érgano de gobierno debe confirmar su
adhesion a los valores de la organizacion y evaluar la posible existencia de incentivos que
perjudiquen la alineacién con los intereses de los interesados (véase también el principio J sobre
la utilizacion de recursos e incentivos).

El érgano de gobierno debe asumir la responsabilidad explicita y asignar recursos suficientes para
funciones de gobierno especificas en la organizacion, tales como (a) la supervision del proceso
externo de informacién y de control, (b) seleccion y evaluacion del resultado del director ejecutivo
(CEO) vy (c) la remuneracién de la direccion de la organizacion. Podria ser util la creacion de
comités especificos para estas funciones. Los comités del o6rgano de gobierno con
responsabilidades de supervision, tales como un comité de auditoria, deben ser
predominantemente integrados por miembros independientes, no ejecutivos, para garantizar la
objetividad. En los ultimos afios, ha habido un movimiento en algunas jurisdicciones hacia
incorporar un comité de estrategia para mejorar la direccién estratégica y la supervisién en la
dimensién de resultado. En muchos casos, este comité es un comité preparatorio para todo el
organo de gobierno y no un comité de toma de decisiones.

El érgano de gobierno debe dar cuentas periddicamente a los interesados de la organizacién sobre
la forma en que han llevado a cabo sus responsabilidades de gobierno y los interesados deben
ser capaces de pedir a los érganos de gobierno que rindan cuentas.

Tan importante es una adecuada estructura de gobierno, como el que ésta debe complementarse
con procesos de gobierno adecuados que aseguren que las personas correctas hacen las cosas
correctas.

PRINCIPIO F

El érgano de gobierno debe establecer un conjunto de valores fundamentales en los que opera la
organizacion. Todos los que participan en el gobierno deberia adoptar estos valores
fundamentales.

F.1

F.2

F.3

El érgano de gobierno debe establecer el "tono de la alta direccién" mediante (a) la definicién de
los valores de la organizacion, (b) el desarrollo y la implementacién de un codigo de conducta y (c)
adherirse a estos principios como un ejemplo de comportamiento adecuado. Un enfoque practico
para hacerlo se puede encontrar en la GIBP: Definir y desarrollar un cédigo de conducta efectivo
para las organizaciones. Se dan ejemplos de valores de la organizacion en el Anexo A.

El érgano de gobierno debe comunicar claramente los valores de la organizacion a todos los
interesados y asegurarse de que los valores se comprenden internamente, se aceptan, se ponen
en practica y se defienden.

Los valores de la organizacién deben ser respetados por todos los que participan en sus
decisiones y acciones. Es responsabilidad del érgano de gobierno hacer que esto suceda.
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Los participantes en el gobierno deben ser impulsados por su conciencia y por los valores de la
organizacion a "hacer lo correcto”. Los incentivos podrian actuar como un motivador adicional. Sin
embargo, los incentivos pueden producir resultados buenos y malos. Por ello, la organizacion debe
asegurarse de que los incentivos se mantienen alineados con (cambios en) la direccion
estratégica.

Las partes interesadas, incluyendo los empleados, deben ser capaces de comunicar libremente
sus preocupaciones de gobernabilidad al 6rgano de gobierno, sus intereses no deben verse
comprometidos al hacer esto. Muchas organizaciones han creado una funcién especial para recibir
y manejar esas preocupaciones.

PRINCIPIO G

El 6rgano de gobierno debe entender el modelo de negocios de la organizaciéon, su entorno
operativo y como se crea y optimiza el valor sostenible para los interesados.

G.1

G.2

El érgano de gobierno debe asumir un papel central en el gobierno, ya que su deber principal es
gestionar la organizacion en el interés a largo plazo de todos los interesados. Por tanto, es esencial
gue el érgano de gobierno entienda cémo opera la organizacion y las oportunidades y riesgos
inherentes al ambiente en el que opera. Ademas, el 6rgano de gobierno debe entender
profundamente como la organizacién crea y optimiza el valor sostenible de los interesados, para
evaluar si se estan cumpliendo las necesidades de los interesados. Se pueden tomar una serie de
medidas para facilitar este entendimiento, las cuales incluyen (a) un riguroso proceso de
nombramiento que garantice el conocimiento y la experiencia apropiados, la orientacion y
capacitacion de los nuevos miembros del 6rgano de gobierno y (b) un proceso de evaluacion de
resultado que mida la competencia y los logros en &reas criticas. Ademas, los miembros del érgano
de gobierno deben tener acceso adecuado a las personas clave de la organizacion (por ejemplo,
mandos intermedios, gerentes de riesgo o auditores internos y externos), asi como a otras fuentes
de informacion (por ejemplo, operativas y de otros andlisis) para mantener su comprension de la
organizacion.

Los profesionales de la contabilidad en empresas estdn, a menudo, en el centro del proceso de
gestién de la informacién y deben desempefiar un papel esencial para asegurar que el érgano de
gobierno pueda cumplir con los requisitos de gobierno. Deben, por ejemplo, considerar qué tipo
de informacién se dirige al 6rgano de gobierno y asegurarse de que es adecuada para el propdsito.

PRINCIPIO H

El 6rgano de gobierno debe proporcionar la direcciéon estratégica y supervisién tanto en la
dimension de resultado como en la dimensioén de cumplimiento.

H.1

H.2

La supervisién del cumplimiento ha sido tradicionalmente una responsabilidad del 6rgano de
gobierno a menudo con la asistencia de un comité de auditoria. Estas responsabilidades no se
han reducido al afiadir la dimensién de resultado del gobierno a la dimensién de cumplimiento; sin
embargo, la buena practica indica que necesita poner una atencion equilibrada a las actividades
de creacion de valor de la formulacién e implementacion de la estrategia.

La buena practica indica que el 6rgano de gobierno podria cuestionar diversas actividades
estratégicas, tales como estudios del entorno (politico, econémico, social y tecnolégico) y anélisis
de competitividad. En algunas circunstancias, el 6rgano de gobierno debe comprometer recursos
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externos para recabar mas informacién. Es esencial, sin embargo, que el érgano de gobierno
implemente procesos y procedimientos para proporcionar supervision del resultado y del
cumplimiento.

PRINCIPIO |

La gestion de riesgo empresarial eficaz y eficiente debe formar parte integral del sistema de
gobierno de una organizacion.

1.1

Fundamental para los requisitos de gobierno en las organizaciones es una clara relacion entre la
gestién del riesgo y el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Los riesgos pueden provenir
de muchas fuentes, tanto dentro como fuera de la organizacion. La gestion del riesgo empresarial
integra la gestidn de riesgos y control interno en la toma de decisiones y en todas las actividades
subsecuentes en todos los niveles, teniendo en cuenta las fortalezas y oportunidades (resultado,
véase también 2.14), asi como las debilidades y amenazas. También asegura al organismo de
gobierno y a los interesados externos que la organizacion entiende sus riesgos y los gestiona
activamente (cumplimiento, véase también 2.13). Una buena practica en la gestion del riesgo
empresarial es esencial para el éxito de la organizacion y debe facilitar el cambio en lugar de
salvaguardar una posicion.

En muchas organizaciones, la gestién de riesgos y control interno (a) se han centrado en la
prevencion de la pérdida fisica y financiera a nivel operativo y (b) han estado lejos del proceso de
toma de decisiones. Muchas organizaciones reconocen que el entorno actual, caracterizado por
un ritmo cada vez mayor de cambio, requiere un enfoque mas centrado en el resultado de la
gestién de riesgos y control interno que en realidad ayuda a los que toman las decisiones a tomar
mas riesgo. Las organizaciones exitosas ahora tratan de integrar la gestion de riesgos y control
interno en todas las actividades, por medio de un marco de identificacion de riesgos, valoracion
de riesgos y respuesta al riesgo (es decir, mitigacién, aceptacion, evitando o compartiendo los
riesgos).

El riesgo se presenta a menudo como algo que es negativo y que debe ser evitado. Sin embargo,
el riesgo esencial fluye de las oportunidades y todas las organizaciones deben reaccionar
positivamente a las oportunidades para que puedan sobrevivir y tener éxito. Dado que el riesgo es
inherente al aprovechar las oportunidades, el riesgo debe ser gestionado — dentro de las pautas
del apetito de riesgo aprobado por el érgano de gobierno — y no eliminarse.

Como parte de su formulacién de la estrategia global, el 6érgano de gobierno debe definir,
comunicar internamente y mantener el apetito de riesgo de la organizacién y la capacidad de
riesgo.

PRINCIPIO J

La utilizacidon de recursos debe alinearse con la direccion estratégica.

J.1

Parte de la responsabilidad fiduciaria del érgano de gobierno, la direccion y el resto del personal
es la gestién de los recursos de la organizacion. Esto incluye la salvaguarda de estos recursos
(cumplimiento) y asegurar que se utilicen de manera que aumenten el valor de las partes
interesadas (resultado).
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Los organos de gobierno suelen centrarse en salvaguardar los activos fisicos de una organizacion,
pero también deben centrarse en salvaguardar los activos intangibles tales como los activos
intelectuales, a los cuales a menudo no se les ha dado la suficiente atencion.

El 6rgano de gobierno debe implementar procesos para revisar la asignacion de recursos
periédicamente, para asegurar que las actividades que generan el mayor valor para los
interesados se les da los recursos suficientes para tener éxito. El proceso de planeacion
estratégica debe incluir la planeacién de recursos para nuevos proyectos, de modo que cuando se
aprueben los proyectos, esa aprobacion incluya la adquisicién de recursos asociados y asignacion.

PRINCIPIO K

El 6rgano de gobierno debe medir y evaluar periédicamente la direccion estratégica y de negocios
de la organizacion y el seguimiento a las medidas adecuadas para asegurar un progreso adecuado
y la alineacién continua con los objetivos.

K.1

K.2

K.3

K.4

K.5

Lo que se mide se hace. Por lo tanto, es importante para el 6rgano de gobierno tener un esquema
integral de medicién del resultado que evalle el progreso contra los objetivos. Al establecer la
estrategia, los puntos de decision y los hitos (junto con los factores criticos de éxito) deberan ser
identificados, a fin de que el érgano de gobierno pueda medir periédicamente el resultado de
manera objetiva.

Las herramientas de medicién de resultado deben desarrollarse para que representen
razonablemente una direccion estratégica y el progreso de una organizacién. Una evaluacion
frente a los objetivos también debe incluir una actualizaciéon del ambiente, para asegurar que las
condiciones (riesgos y oportunidades) presentes durante el proceso de planificacion no han
cambiado de manera significativa.

El sistema de gestion de riesgos empresariales de una organizacion debe ser evaluado
regularmente y se deben tomar acciones correctivas, si es necesario.

El 6rgano de gobierno también debe evaluar periédicamente la estructura de gobierno de la
organizacién y el funcionamiento para (a) asegurar su efectividad y (b) luchar por la mejora
continua.

El profesional de la contabilidad en empresas debe ayudar al 6rgano de gobierno en el desarrollo,
implementacién y mantenimiento de un programa integral de mediciéon del resultado. La auditoria
interna y externa pueden ayudar a una organizacion a cumplir sus objetivos al aportar un enfoque
sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la efectividad de la gestiéon de riesgo empresarial,
el control interno y los procesos de gobierno.

PRINCIPIO L

El 6rgano de gobierno debe asegurar que se cumplan las demandas razonables de informacién de
los interesados y que la informacidn proporcionada sea relevante, comprensible y confiable.

L.1

Un buen gobierno requiere que el 6rgano de gobierno supervise las revelaciones de una
organizacién, incluyendo informacion financiera y no financiera, para garantizar que los
interesados reciban informacion relevante, comprensible y confiable. Esta informacién debe incluir
tanto (a) una perspectiva histérica del resultado de la entidad para el periodo cubierto por el
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L.2

L.3

L.4

L.5

L.6

L.7

L.8

L.9

L.10
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informe, como (b) la informacién que permita a los interesados valorar el resultado futuro de la
entidad.

Esta responsabilidad de informar sobre la supervisién debe incluir garantias de que el 6rgano de
gobierno ha revisado la gestion del riesgo empresarial y los sistemas de control interno para
garantizar su efectividad. Este tipo de supervisidn por lo general es guiada por el comité de
auditoria.

Los informes no financieros proporcionan especificamente a la direccion y al érgano de gobierno
la oportunidad de presentar sus perspectivas a los lectores, sobre las perspectivas posibles y
subyacentes de la organizacion - su sostenibilidad a largo plazo y la calidad de sus ganancias. El
informe debera incluir informaciéon sobre como ha sido eficiente la organizacion al cumplir sus
objetivos estratégicos y como ha gestionado sus recursos.

Los informes presentados a los interesados solamente deben incluir informacién material. Los
datos son materiales si estos afectan las decisiones de los interesados. Se debe tener cuidado
para asegurarse de que el lector no se siente abrumado por detalles que son mas apropiados para
las decisiones de la direccion.

Debe haber consistencia entre la informacion financiera y no financiera, asi como entre la
informacion interna y externa, presentada en un periodo determinado. Estos cuatro elementos
deben incluirse en un documento integrado que vincule los resultados anteriores con las
expectativas futuras.

La informacién de un periodo debe ser consistente con la informacién del siguiente, especialmente
para aquella informacién que pueda afectar significativamente la informacion a nivel estratégico,
en la medida en que sigan siendo relevantes para el éxito de una organizacion.

El estilo de presentacion de los informes de los interesados debe ser sensible al hecho de que no
todos los interesados son profesionales de las finanzas. Las cuestiones complejas deben ser
explicadas e ilustradas, por ejemplo mediante el uso de cuadros, tablas y gréaficos, para que
puedan ser comprendidos facilmente por todos los lectores interesados y no sélo por aquellos con
experiencia técnica en contabilidad.

Los informes financieros y no financieros son Unicos para cada organizacion. Sin embargo, se
debe tener cuidado para asegurar que tales informes no se conviertan en herramientas de
mercadotecnia. Estos informes deben ser escritos de manera imparcial y equilibrada — los
resultados negativos se deben incluir, en lugar de simplemente tratarlos por encima. También debe
asegurarse la divulgacion de toda la informacién relevante.

El 6rgano de gobierno es responsable de (a) revisar y cuestionar los procedimientos y practicas
gue estan involucrados con el suministro de informacién externa a interesados y (b) asegurar que
los principios de integridad, responsabilidad y transparencia rigen estos procesos.

Los profesionales de la contabilidad en empresas juegan un papel importante en proporcionar,
analizar e interpretar la informacién para la formulacion de la estrategia, la planeacion, la toma de
decisiones y el control. También participan en la medicion del resultado y en la comunicacion al
organo de gobierno y a los interesados. Esto incluye el registro de las transacciones financieras y
la posterior informaciéon a los interesados bajo los principios de contabilidad generalmente
aceptados nacionales o internacionales.
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ANEXO A

Ejemplos de valores de la organizacion/principios

En el sector privado, los valores/principios fundamentales se pueden definir como:

Integridad: firme adhesién a un estricto cédigo moral o ético. Los érganos de gobierno deberian
fomentar la integridad en su organizacién a través de su liderazgo, la estrategia, las politicas, la
informacion y la cultura.*

Rendicién de cuentas: la responsabilidad para con los interesados.

Transparencia (apertura): la revelacion de informacién es vista como la base para la confianza que
debe existir entre una empresa y sus grupos de interés.

Otros ejemplos de valores/principios organizacionales son: la toma de decisiones éticas y
responsables, el debido cuidado, la verdad y la confianza.

En el sector publico, los valores/principios fundamentales se pueden definir como:

Integridad: comprende tanto el trato honesto como la integridad. Se basa en (a) honestidad y
objetividad y (b) los altos estandares de la decencia y la honradez en la gestién de los fondos
publicos y los recursos y la gestion de los asuntos de la entidad. Depende de la efectividad del marco
de control y de las normas personales y profesionalidad de los individuos dentro de la entidad. Esto
se refleja tanto en los procedimientos de toma de decisiones de la entidad, como en la calidad de su
informacion financiera y de resultado.

» Rendiciéon de cuentas: el proceso mediante el cual las entidades del sector publico y las personas
gue las integran (a) son responsables de sus decisiones y acciones, incluyendo su gestion de los
fondos publicos y todos los aspectos de resultado y (b) someterse al debido escrutinio externo. Esto
se logra con una clara comprension por todas las partes de esas responsabilidades y con roles
definidos claramente y por medio de una estructura sélida. En efecto, la rendicién de cuentas es la
obligacion de contestar por una responsabilidad.

Transparencia (apertura): se requiere para asegurar que los interesados puedan confiar en (a) el
proceso de toma de decisiones y acciones de las entidades del sector publico, (b) la gestién de sus
actividades y (c) las personas que las integran. La apertura a través de una consulta significativa
con las partes interesadas y la comunicacion de una informacion completa, exacta y clara conduce
a la accion efectiva y oportuna y se mantiene de pie ante el escrutinio necesario.

El Comité Permanente del Reino Unido sobre Normas en la Vida Publica establece siete principios de la
vida publica: la generosidad, integridad, objetividad, responsabilidad, apertura, honestidad y liderazgo,
comunmente conocidos como los Principios Nolan. Ver un ejemplo en la GIBP Definir y desarrollar un
cddigo de conducta eficientes para las organizaciones .

Los principios fundamentales en el Codigo de ética para profesionales de la contabilidad de la IFAC son:
integridad, objetividad, competencia profesional y debido cuidado, confidencialidad y conducta profesional.
Se centran en los profesionales y, especificamente, en los profesionales de la contabilidad (que realizan

4

Basado en la descripcion de integridad en Informando con integridad, publicado por el organismo miembro de la IFAC Instituto
de Contadores Publicos de Inglaterra y Gales (ICAEW) en 2007.
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un servicio profesional) y sus organizaciones. Una marca distintiva de la profesion contable es su
aceptacion de la responsabilidad de actuar en el interés publico. Por lo tanto, la responsabilidad de un
profesional de la contabilidad no es exclusivamente para satisfacer las necesidades de un cliente individual
o empleador. Al actuar en el interés publico, un profesional de la contabilidad debe observar y cumplir con
los principios de este Codigo de ética para profesionales de la contabilidad.
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ANEXO B

Recursos

Esta lista de recursos no pretende ser exhaustiva. Utilice la IFAC KnowledgeNet en www.ifacnet.com para
buscar en la IFAC y muchos de los sitios web de sus organismos miembros.

IFACnet es el motor de busqueda global, multilingtie desarrollado por la IFAC y sus organismos
miembros para proporcionar a los contadores y otras personas con acceso a los recursos e
informacion globales. Se puede accesar a la IFACnet — sin costo alguno en http://www.ifacnet.com.

Para proporcionar a los profesionales de la contabilidad en empresas un mayor acceso a los
recursos e informacién globales, la IFAC lanzé una pagina de "enlaces relevantes”, donde los
usuarios pueden compartir enlaces a sitios web y a documentos sobre temas de interés. Los usuarios
pueden publicar enlaces, "etiquetarlos" a mudltiples categorias, e incluir una descripcién. Estos
enlaces pueden ser ordenados por tema, nombre, o publicadas recientemente. Este recurso gratuito
esta disponible en http://www.ifac.org/PAlB/relevant_links.php.

Instituto de Gobierno de TI, Board Briefing on IT Governance, 22 Editcién, USA, 2003

El informe Gobierno empresarial: obtener el balance correcto (IFAC/CIMA 2004) se centrd
especificamente en las fallas de gobierno y lo que se debe hacer para asegurarse de que las cosas
vayan bien.

En noviembre de 2005, la IFAC publico Las funciones y el dominio del profesional de la contabilidad
en empresas. El propdsito de este documento es definir el término "profesionales de la contabilidad
en empresas " y dar un entendimiento de las funciones y responsabilidades que los profesionales
gue ocupan estas posiciones en los negocios.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) publicé los Principios de la
OCDE para el Gobierno Corporativo: 2004. Su finalidad es ayudar a los gobiernos en sus esfuerzos
por evaluar y mejorar el marco juridico, institucional y normativo para el gobierno corporativo en sus
paises y para proporcionar orientacion y sugerencias para las bolsas de valores, los inversionistas,
corporaciones y otras partes que tienen un papel en el proceso de desarrollo de un buen gobierno
corporativo.

La Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD) publicé en 2006 la
Guia sobre buenas practicas en la revelacién de el gobierno corporativo. El propésito de la guia es
ayudar a los responsables de la preparacién de informes de la empresa para producir revelaciones
sobre el gobierno corporativo que se ocupen de las principales preocupaciones de los inversionistas
y otras partes interesadas.

A través del siguiente sitio web, el Instituto Europeo de Gobierno Corporativo estd poniendo a
disposicion los textos completos de los cédigos de gobierno corporativo, los principios de gobierno
corporativo y las reformas de gobierno corporativo, tanto en Europa como en otros lugares.
http://www.ecqi.org/codes/all_codes.php.

» En 2006, el Comité de PAIB publicé Controles internos — Revision de los desarrollos actuales. Este
documento de informacion revisa los desarrollos actuales y algunos de los Ultimos pensamientos
sobre el area de control interno.
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En 2007, la IFAC publico una GIBP sobre Definir y desarrollar un cddigo de conducta efectivo para
las organizaciones. Esta GIBP ayuda a las organizaciones a fomentar una cultura basada en la ética
y definir y desarrollar un cédigo de conducta. También se refiere a los recursos mas importantes en
esta area.

El informe Informacién financiera de la cadena de suministro: perspectivas y direcciones actuales
(IFAC 2008) presenta los resultados de un estudio centrado en si la informacion financiera ha
mejorado en los Ultimos afios.

En 2008, el organismo miembro de la IFAC, el Instituto de Contadores Publicos de Escocia (ICAS)
publico una guia sobre los principios del Gobierno y como éstos se pueden aplicar en una empresa
privada conforme se desarrolla: Evitar los obstaculos al dirigir una empresa privada: una guia
practica para directores.

En 2004, la Oficina del Reino Unido para la Gestion Publica (OPM) y el Instituto Colegiado de
Finanzas Publicas y Contabilidad (CIPFA) publicaron la Norma del buen gobierno para el servicio
publico, elaborada por la Comision Independiente de Buen Gobierno del Servicio Publico. Esta se
basa en los Principios Nolan para la conducta de los individuos en la vida publica, mediante el
establecimiento de seis principios bésicos de buen gobierno para las organizaciones de servicio
publico. Muestra como deberian aplicarse si las organizaciones estan a la altura de la norma y
constituye una base para el publico para desafiar la gobernabilidad por debajo del estandar.

Deloitte mantiene el Centro de gobierno corporativo que contiene recursos para los comités, como el
de auditoria, compensacion y otros comités. Visite www.corpgov.deloitte.com.

El sitio Web global de Ernst & Young ofrece perspectivas sobre temas como el gobierno corporativo,
riesgo y control. Visite www.ey.com/global/content.nsf/International/lssues and Perspectives. Ernst &
Young también tiene un sitio web centrado especificamente en los comités de auditoria, al que se
puede acceder desde la misma pagina web.

KPMG ha establecido un Instituto de comités de auditoria con recursos para los comités de auditoria.
Visite www.kpmg.com/aci.

PricewaterhouseCoopers (PwC) proporciona recursos para fortalecer el Gobierno y el cumplimiento
normativo. Visite Desafios de hoy en www.pwc.com.

El Comité of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) ha publicado Gestién
de Riesgo Empresarial — Marco Integrado (2004), que se amplia sobre el control interno y
proporciona principios y conceptos fundamentales — como "apetito de riesgo" — sobre el tema mas
amplio de la gestibn del riesgo empresarial. Se puede descargar un resumen
enwww.coso.org/Publications/ERM/ COSO_ERM ExecutiveSummary.pdf.
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ANEXO C

La diversidad de las estructuras de gobierno

Las estructuras de gobierno varian por jurisdicciéon y por entidad, lo que refleja influencias tales como
diferentes origenes culturales y juridicos, tamafio y caracteristicas de propiedad. Por ejemplo:

. En algunas jurisdicciones, existe un consejo de supervisién (principalmente o totalmente no
ejecutivo) que esta legalmente separado de un ejecutivo (director) o un consejo (estructura "consejo
de dos niveles"). En otras jurisdicciones, tanto las funciones de supervision como las ejecutivas son
responsabilidad legal de un consejo Unico o unitario (estructura de "consejo de un solo nivel ).

. En algunas entidades, el érgano de gobierno incluye posiciones que son una parte integral de la
estructura juridica de la entidad, por ejemplo, los directores de la empresa. En otros, por ejemplo,
algunas entidades gubernamentales, un érgano que no es parte de la entidad es el encargado de el

gobierno.

. En algunos casos, parte o la totalidad de los miembros del érgano de gobierno estan involucrados
en la direccion de la entidad. En otros, el érgano de gobierno y la direccion tienen diferentes
membresias.

En la mayoria de las entidades, el gobierno es responsabilidad colectiva del 6rgano de gobierno. En
algunas entidades mas pequefias, sin embargo, una persona puede ser encomendada con gobernabilidad,
por ejemplo, el propietario-gerente, cuando no hay otros propietarios, o un administrador unico. Cuando el
gobierno es una responsabilidad colectiva, un subgrupo tal como un comité de auditoria (o incluso un
individuo) puede ser encomendado con tareas especificas destinadas al 6rgano de gobierno en el
cumplimiento de sus responsabilidades. Alternativamente, un subgrupo o persona puede tener
responsabilidades especificas legalmente identificadas, que difieren de las del érgano de gobierno.

Es importante (a) que todas las funciones incluidas en la expresion "gobierno" se ejerzan por una persona
u érgano apropiado, (b) que haya claridad sobre las cuestiones de gobierno para todos en la organizacién
y sus interesados y (c) que la indebida concentracion de influencia sea evitada.
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