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Presentacion

Ellibro "Gobierno Corporativo: Fundamentos, mejores practicas, gestion de riesgos,
evaluacion y casos empresariales" ofrece una revision integral y estructurada de los principios,
practicas y mecanismos que rigen la direccién, el control y la supervision de las
organizaciones contemporaneas. A lo largo de sus capitulos, se examina la evolucion histérica
del gobierno corporativo, su relacién con la estructura organizacional y la propiedad
empresarial, asi como su aplicacién diferenciada en distintos tipos de organizaciones, lo que
evidencia una respuesta a las crecientes exigencias de transparencia, sostenibilidad y ética que
enfrentan las empresas en un entorno globalizado y cambiante.

En el primer capitulo, se ofrecen los antecedentes conceptuales e histéricos
necesarios para comprender el gobierno corporativo, destacando su origen en la separacion
entre propiedad y gestion de las primeras compafifas comerciales. Se menciona cémo
escandalos financieros como los de Enron, WorldCom y Parmalat impulsaron reformas
normativas que consolidaron principios como la transparencia, la rendiciéon de cuentas y la
equidad, sentando las bases para los modelos de gobierno que rigen a nivel global.

El segundo capitulo desarrolla los fundamentos de la estructura organizacional,
abordando la jerarquia, los niveles de autoridad y los distintos tipos de configuracion
empresarial. Se profundiza en el concepto de propiedad empresarial y en la relaciéon que esta
guarda con la estructura de direccion, evidenciando como ambos elementos determinan la
forma en que se ejerce el control y se toman las decisiones estratégicas dentro de una
organizacion. El tercer capitulo examina la aplicacion del gobierno corporativo en distintos
contextos empresariales, con especial atencion a las empresas familiares y su proceso de
sucesion, asi como a las particularidades de las PYMES en materia de organizaciéon y
liderazgo. Se identifican buenas practicas orientadas a la ética y la gestiéon eficiente como
elementos transversales para el fortalecimiento institucional.

El cuarto capitulo aborda con rigor los mecanismos de control corporativo,
incluyendo la auditoria, el cumplimiento normativo (compliance) y la gestion integral de riesgos.
Se destaca el papel del codigo de ética y la prevencion del fraude, asi como la importancia de
los sistemas de monitoreo y mejora continua para garantizar la solidez institucional. El quinto
capitulo presenta un marco metodolégico para la evaluaciéon del gobierno corporativo,
mediante modelos, indicadores de desempefio y herramientas de auditorfa aplicadas a los
organos de direccién. A través de casos aplicados, se subraya la importancia de medir

sistematicamente las practicas de gobernanza para su mejora continua.

El sexto capitulo cierra la obra con un enfoque practico mediante la simulacién de
sesiones de directorio y la resolucién de casos reales, nacionales e internacionales, que
permiten al lector integrar los conocimientos tedricos en escenatrios de toma de decisiones
concretos. En conclusién, este libro no solo ofrece un analisis profundo y actualizado del
gobierno corporativo, sino que también brinda herramientas metodolégicas y practicas
valiosas para académicos y profesionales que buscan fortalecer la transparencia, el control y
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la sostenibilidad en sus organizaciones, constituyendo una contribucién significativa para la
comunidad académica en el campo de la administracién de empresas.

Prefacio

Vivimos en un tiempo en el que la confianza se ha convertido en el activo mas dificil
de construir y el mas facil de perder. Las organizaciones ya no se miden solo por sus
resultados financieros, sino por la forma en que llegan a ellos: con qué transparencia, bajo
qué principios éticos y con qué grado de responsabilidad hacia quienes depositan en ellas su
capital, su trabajo o su confianza. En ese escenario, el gobierno corporativo deja de ser un
tema reservado a juntas directivas y despachos legales para convertirse en una preocupacion
central de cualquier persona que estudie, dirija o simplemente quiera comprender el mundo
empresarial contemporaneo. Esta obra nace precisamente de esa conviccion.

El lector que se adentre en estas paginas no encontrara un manual arido de normas
ni una coleccién de definiciones distantes de la realidad. Encontrara, en cambio, un recorrido
pensado para tender puentes entre la teorfa y la practica, entre la historia y el presente, entre
la gran corporacién y la pequefia empresa familiar que también necesita gobernarse bien para
sobrevivir. El libro parte de una pregunta esencial —¢qué significa realmente gobernar una
organizacion? — y va desplegando, capitulo a capitulo, las respuestas que la disciplina ha
construido a lo largo de mas de un siglo.

A partir de esos cimientos historicos, la obra desciende hacia lo estructural: como se
distribuye la autoridad dentro de una empresa, como se relaciona la propiedad con el control,
y por qué estas decisiones, aparentemente técnicas, terminan definiendo el rumbo de una
organizacién entera. Pero el gobierno corporativo no es una férmula tnica aplicable a todos
port igual, y este libro lo entiende asi: dedica un espacio propio a las empresas familiares, con
sus tensiones de sucesion y legado, y a las PYMES, que enfrentan los mismos retos de
gobernanza con recursos y estructuras muy distintas a los de una gran corporacion. Mas
adelante, el lector se adentrara en el terreno del control y la vigilancia —la auditoria, el
cumplimiento normativo, la gestiéon de riesgos— entendiendo que ninguna estrategia de
gobierno es sostenible si no esta respaldada por mecanismos capaces de prevenir el fraude y
anticipar la crisis. Y porque lo que no se mide dificilmente se puede mejorar, la obra dedica
un capitulo completo a la evaluacién del gobierno corporativo, ofreciendo modelos,

indicadores y casos aplicados que permiten pasar del discurso a la evidencia.

El cierre de la obra es, quizas, su gesto mas valioso: una invitacion a dejar de leer
sobre gobierno corporativo para practicarlo. La simulaciéon de sesiones de directorio y el
analisis de casos reales convierten al lector en protagonista, obligandolo a decidir, argumentar
y asumir las consecuencias de sus juicios, tal como ocurre en la vida empresarial real. Este
libro es, en definitiva, una gufa honesta para quienes creen que las organizaciones bien
gobernadas no solo son mas rentables, sino también mads justas, mas resilientes y mas dignas
de la confianza que la sociedad deposita en ellas. Invito al lector a recorrer sus paginas con
la misma curiosidad y rigor con que fue escrito, sabiendo que al final del camino no habra
memorizado un conjunto de normas, sino comprendido una forma distinta —y necesaria—
de dirigir el futuro de las organizaciones.



José Luis Rodriguez Flores, Mgtr.

Autor y coordinador de la obra

Capitulo I. EL Gobierno Corporativo

Objetivos de aprendizaje del capitulo

®  Comprender el concepto, alcance e importancia del gobierno corporativo, asi como

su relacion con la gestion empresarial moderna.

®  Analizar la evolucién histérica, principios y modelos del gobierno corporativo,
identificando sus principales caracteristicas y diferencias a nivel global.

® Evaluar las tendencias actuales y desafios del gobierno corporativo, considerando

aspectos como sostenibilidad, ética empresarial, ESG y cambios regulatorios.

El presente capitulo introduce al lector en los fundamentos del gobierno corporativo como
uno de los pilares estratégicos para la sostenibilidad, la transparencia y la creacién de valor
en las organizaciones. A través de un recorrido por su evolucién, principios, modelos y
estructuras, se comprendera cémo las buenas practicas de gobernanza fortalecen la toma de
decisiones, la confianza de los grupos de interés y la competitividad empresarial. Asimismo,
se analizaran las principales tendencias y desafios que enfrentan las organizaciones en un
entorno global caracterizado por mayores exigencias en materia de ética, sostenibilidad,
criterios ESG y cumplimiento regulatorio. Al finalizar este capitulo, el lector contara con una
visién integral y critica del gobierno corporativo, comprendiendo su papel esencial en la
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gestibn empresarial contemporianea y su impacto en el éxito y la permanencia de las
organizaciones.

1.1 Definicién y alcance del gobierno corporativo. Concepto, objetivos, importancia
y relacion con la gestion empresarial moderna.

El gobierno corporativo se define como el conjunto de principios, normas,
estructuras y procesos mediante los cuales una organizaciéon es dirigida, controlada y
supervisada. Su alcance abarca la relacion entre los distintos actores de la empresa, como
accionistas, directivos, consejo de administracion, empleados y otros grupos de interés.

Segun Aguilera y Crespi (2021) este sistema busca establecer reglas claras para la toma
de decisiones, garantizando que las acciones de la organizaciéon estén alineadas con sus
objetivos estratégicos y con estandares éticos y legales. Entre los principales objetivos del
gobierno corporativo se encuentran asegurar la transparencia en la gestion, proteger los
intereses de los accionistas, promover la rendiciéon de cuentas y minimizar los riesgos
empresariales. Asimismo, busca fortalecer la confianza de inversionistas y del mercado, lo
cual es clave para la sostenibilidad y el crecimiento de la empresa. Un adecuado gobierno
corporativo también contribuye a prevenir conflictos de interés y practicas inadecuadas que
puedan afectar la reputacion y el desempefio organizacional.

En el contexto de la gestion empresarial moderna, el gobierno corporativo se ha
convertido en un pilar fundamental para la competitividad y la sostenibilidad. Su relacién con
la gestion radica en que proporciona un marco estructurado para la toma de decisiones
estratégicas, la supervision del desempefio y la integracion de practicas responsables, como
la sostenibilidad y los criterios ESG (Environmental, Social and Governance). De esta manera, no
solo impulsa la eficiencia organizacional, sino que también responde a las crecientes

demandas de transparencia y responsabilidad social en un entorno globalizado y dinamico.

De igual forma, el Gobierno Corporativo ayuda a las empresas a adaptarse adecuadamente
ante situaciones de incertidumbre, como por ejemplo crisis econémicas, cambios en la
legislacion o avances tecnologicos. Las organizaciones que cuentan con una estructura de
gobierno eficiente y solida suelen responder de una manera adecuada a los retos del entorno;
disponer de mecanismos de supervision, evaluaciéon y control que favorezcan la gestion
preventiva frente a la gestion reactiva ayuda a aumentar su resiliencia y a proteger su
reputacion corporativa, la cual es un activo intangible en valor en los mercados actuales
(Zattoni, Pugliese, y Minichilli, 2020).

A partir de una vision dedicada a la estrategia, la relacion entre Gobierno Corporativo
y las practicas de gestion empresarial moderna también se traduce en la mejora del
desempefio organizacional. Diferentes investigaciones demuestran como las empresas con
buenas practicas de gobierno son aquellas que tienen mayor acceso a financiaciéon, menor
coste del capital, mejores indicadores financieros y una mayor confianza por parte de los
inversores. Ademas, tener politicas claras en cuanto a ética, transparencia y responsabilidad
ayuda a atraer talento, empodera la cultura de la organizaciéon y favorece que existan

relaciones duraderas con los diferentes grupos de interés.

Figura 1.
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Papel del gobierno corporativo en el desemperio de la empresa
dministracién de
riesgos efectiva
Auditoria externa
independiente

Comité de auditoria
sdlido

Gobierno
Corporativo

Cultura en el sistema
de control interno

Nota: Figura que muestra el papel del gobierno corporativo en el desempefio de la empresa.

Hoy en dfa, el Gobierno Corporativo ocupa una posiciéon de privilegio al estar
considerado como uno de los elementos imprescindibles para llegar a conseguir un adecuado
crecimiento sostenible y una ventaja competitiva estable a largo plazo. No se limita al simple
cumplimiento de normas legales y/o estatutarias ya que se define como una especifica
filosoffa de direccion orientada a lograr la excelencia organizativa, a generar valor compartido
y a ejercer la responsabilidad empresarial. Su adecuada implementaciéon permite a las
organizaciones: tener una mejor respuesta a los retos de la economia global; ser legitimadas
por la sociedad; y asegurar la permanencia de las organizaciones en un entorno cada vez mas

complejo y cambiante.

Tabla 1.

Importancia del gobierno corporativo en la empresa moderna

Dimension Importancia

Mejora el desempefio financiero y facilita el acceso a

Econoémica . s 7
invetsionistas y financiamiento.
. Fortalece la estructura de direccion, supervision y
Organizacional
control.
. Incrementa la confianza de empleados, clientes,
Social

proveedores y comunidad.
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Favorece el cumplimiento normativo y reduce riesgos de

Legal .
sanciones.
. Apoya la innovacién, la transformacién digital y la toma
Estratégica . . iy
de decisiones basada en informacién confiable.
.. Contribuye a la sostenibilidad y permanencia de la
Competitiva

organizacion en mercados cada vez mads exigentes.

Nota: Tabla que detalla la importancia del gobierno corporativo en la empresa moderna.

1.2 Origen y evolucion histérica del gobierno corporativo. Principales hitos, crisis
empresariales y cambios en la regulacion a nivel global.

La historia del Gobierno Corporativo ha ido siempre unida a las organizaciones
empresariales, a la necesidad de encontrar mecanismos que puedan garantizar una gestion
responsable y eficaz. Su origen puede remontarse a las primeras compafifas comerciales que
existieron en los siglos XVII y XVIII (la Compania Holandesa de las Indias Orientales y la
Compafifa Britanica de las Indias Orientales) donde surgié la primera separaciéon entre
propiedad y gestion. Con el crecimiento de las empresas en tamafio y complejidad, se fue
haciendo necesario crear estructuras de supervision que velaran tanto por los intereses
estatutarios de los propietarios como por una correcta opcion de los administradores en
cuanto a la toma de decisiones (Cuervo, Doz, y Gaur, 2020).

El Gobierno Corporativo fue entonces tomando mas relevancia a lo largo del siglo
XX al producirse el aumento de sociedades anénimas y la expansiéon de los mercados
financieros. Un referente importante es la publicaciéon en 1932 de la obra The Modern
Corporation and Private Property de Adolf Betle y Gardiner Means, un analisis sobre la
separacion entre propiedad y control, que sienta la base de la teorfa moderna del Gobierno

Corporativo.

Mas tarde, distintos escandalos financieros y fraudes de empresa que tuvieron lugar
a finales del siglo XX y principios del siglo XXI, como el de Enron, el de WorldCom y el de
Parmalat, expusieron las debilidades de los sistemas de control y supervision, lo que origind
importantes reformas normativas y el impulso de practicas en torno a la transparencia, la

ética empresarial y la rendicién de cuentas.

El Gobierno Corporativo ha evolucionado hacia un concepto estratégico que
trasciende el mero cumplimiento de la ley. Las organizaciones actuales lo entienden como un
componente basico de la creacion de confianza, la sostenibilidad y la creacién de valor en el
largo plazo. Hoy en dia incluye principios internacionales promovidos por organismos como
la Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), englobando
aspectos como la gestiéon de riesgos, la responsabilidad social, los criterios ambientales,
sociales y de gobernanza (ESG), la transformacion digital y la defensa de los intereses de
todos los grupos de interés. Asi, el Gobierno Corporativo se ha asentado como uno de los
pilares de la gestion moderna de las organizaciones y de la competitividad en un entorno

global cada vez mas dindmico y exigente.
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Tabla 2.

Evolucion historica del gobierno corporativo

Periodo Contexto / Situacion

Evolucién del Gobierno Corporativo

Surgimiento de grandes empresas e

Siglo XIX — inicios XX industrializacion

Separacion entre propiedad y gestion;
primeros problemas de control y agencia

Crecimiento de corporaciones y
mercados financieros

Décadas 1930-1970

Mayor regulaciéon y reconocimiento del
rol del directorio

Escandalos financieros y crisis
empresariales

Décadas 1980-1990

Se fortalecen normas de control,
auditorfa y transparencia

Casos como Enron y crisis financiera

2000-2010 global

Desarrollo de cédigos de buen gobierno
y leyes mas estrictas

Globalizacion, sostenibilidad y presion

2010-actualidad .
social

Integracion de criterios ESG, ética
empresatial y enfoque en stakeholders

Nota: Tabla que muestra brevemente la evolucién historica del gobierno corporativo.

1.2.1 Principales hitos, crisis empresariales y cambios regulatorios del gobierno

corporativo

a. Hitos iniciales del gobierno corporativo

Separacion entre propiedad y gestion (Berle y Means, 1932)

Consolidacién de grandes corporaciones

Surgimiento de consejos de administracién como 6rganos de control

b. Crisis empresariales relevantes

Década de 1980-1990: fraudes financieros y manipulacion contable

2001-2002: escandalos de Enron, WorldCom

2008: crisis financiera global (bancos y mercados financieros)
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c. Respuestas regulatorias clave
Ley Sarbanes-Oxley (EE.UU., 2002): control interno y transparencia
Coédigos de buen gobierno (OCDE, Reino Unido, entre otros)

Fortalecimiento de auditorias y supervision financiera

d. Evolucion hacia estandares internacionales
Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE
Normas internacionales de informacién financiera (NIIF/IFRS)

Mayor armonizacion regulatoria global

e. Tendencias actuales en regulacion
Inclusiéon de criterios ESG en normativas
Regulaciones sobre sostenibilidad y responsabilidad social

Mayor exigencia de transparencia y rendicion de cuentas

1.3 Principios fundamentales del gobierno corporativo.

Los principios fundamentales del Gobierno Corporativo no aparecieron aislados,
sino que han venido a ser el resultado de la evolucion de las practicas empresariales, la
experiencia adquirida en situaciones profundamente criticas y el surgimiento de lineamientos
internacionales que tienen como objetivo el fortalecimiento de la direccién y del control de
las organizaciones. Aquéllos han sido impulsados por organismos internacionales como la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), el G20, la
Corporacion Financiera Internacional (IFC), el Comité de Basilea de Supervision Bancaria,
asf como otras instituciones especializadas para intentar mejorar la transparencia, la rendicion
de cuentas, la justicia y la responsabilidad en la gestion empresarial (Claessens y Yurtoglu,
2021).

En la actualidad forman el pilar basico a partir del cual las organizaciones disefias sus
sistemas de gobierno para garantizar la confianza, disminuir el riesgo y generar valor
sostenible para todos sus grupos de interés. Los principios generales del Gobierno
Corporativo constituyen el conjunto de normas, valores y buenas practicas que orientan la
supervision, direcciéon y control de las organizaciones en orden a garantizar una gestion
eficiente, ética y sostenible. Los principios que figuran a continuaciéon son generalmente
ampliamente conocidos/aceptados tanto en el dmbito académico como en el ambito de la

empresa.
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Tabla 3.

Principios fundamentales del gobierno corporativo

Principio Descripcion Aplicacion practica
Consiste en proporcionar informacion clara, Publicacion de estados financieros
Transparencia veraz, completa y oportuna sobre la situacion auditados, informes de sostenibilidad y
P financiera, operativa y estratégica de la comunicacién periédica con los grupos de
organizacion. interés.
Implica que el directorio y la alta direccion - -
.y, . .. Informes de gestion, evaluacion del
Rendicion de cuentas  asuman la responsabilidad por sus decisiones y N ; . .
i . . desempefio del directorio y mecanismos de
(Accountability) respondan ante los accionistas y demas partes .
. supervision.
interesadas.
Garantiza un trato justo e igualitario a todos los ., L T
. . . o Proteccién de accionistas minoritarios y
Equidad (Fairness) accionistas y grupos de interés, respetando sus iy . .
. . L . politicas de igualdad de oportunidades.
derechos y evitando practicas discriminatorias.
Supone que la organizacién actie conforme a la - . .
o pone qu rEAnzacio . Cumplimiento normativo, responsabilidad
Responsabilidad legislacion, principios éticos y compromisos . . o
. . social empresarial y criterios ESG.
sociales y ambientales.
Promueve una cultura organizacional basada en Lo . .
o, . . . . . . Cédigos de ética, canales de denuncias y
Etica e integridad la honestidad, la integridad y la prevencion de iy . -,
. . , politicas anticorrupcion.
conflictos de interés.
Busca identificar, evaluar, controlar . .
., . . 7 > y Implementacién de COSO ERM, matrices
Gestion de riesgos monitorear los riesgos que puedan afectar el . . .
o de riesgos y planes de contingencia.
logro de los objetivos institucionales. ’
Cumplimiento Asegura el cumplimiento de leyes, regulaciones Programas de cumplimiento, auditorfas
(Compliance) y politicas internas mediante controles eficaces. internas y monitoreo regulatorio.
Integra los objetivos econémicos con el . L
s . sra ¢ jety Estrategias ESG, economia circular y
Sostenibilidad impacto social y ambiental para generar valor a

largo plazo reduccién de la huella ambiental.

Nota: Tabla que presenta los principios fundamentales del gobierno corporativo y su
aplicacion practica.

1. Transparencia. Fundamento de la confianza en las empresas. Consiste en dar a conocer

informacién relevante de manera clara, precisa, y en el momento oportuno, asi como para
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que los inversionistas, reguladores y otros grupos de interés tomen las decisiones que sean
necesarias para ellas, en este sentido, una empresa transparente consolida su reputacion y
hace decrecer la incertidumbre de los mercados.

2. Rendicién de cuentas (Accountability). Significa que se espera que las personas que
dirigen la organizacion se vean obligadas a rendir cuentas sobre sus decisiones, sus acciones
y sus resultados, por lo que el directorio y la alta direccién tienen la obligatoria de explicar
sus decisiones y de demostrar que administran estos recursos de forma eficiente y orientada

al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

3. Equidad. Se refiere a hacer un trato justo a todos los accionistas, en particular a los
accionistas minoritarios, asi como a los trabajadores, a los clientes, a los proveedores y a los
demas grupos de interés. Este principio establece un marco organizacional que evita
privilegios que no son legitimos, sino que busca fomentar maneras de relacionarse que
tiendan a la imparcialidad y al respeto.

4. Responsabilidad. La empresa debe hacer lo que establece la legislacién vigente y asumir
las consecuencias de sus decisiones economicas, sociales y medioambientales. En sus
decisiones, este principio busca promover una gestion que esté orientada al largo plazo y al
desarrollo sostenible.

5. Etica e integridad. Fomenta comportamientos que son honestos, transparentes y
coherentes con los valores de la organizacion, e incluye pautas de conducta que evitan el
fraude, la corrupcién, los conflictos de intereses y cualquier conducta que pueda
comprometer la confianza que pueda llegar a depositar en las organizaciones.

6. Gestion de los Riesgos. Todo tipo de negocio se enfrenta a riesgos de tipo estratégico,
financiero, operativo, tecnologico y también reputacional. El Gobierno Corporativo
establece mecanismos para identificar, evaluar y minimizar los riesgos corporativos y asi
incrementar la adaptabilidad y la resiliencia.

7. Cumplimiento Normativo (Compliance). Se basa en asegurar que la empresa cumpla
con todas las leyes, con las regulaciones y también con las politicas internas de la propia
empresa. La existencia de una buena funciéon de Compliance lleva a una menor probabilidad
de sanciones, protege la reputacion institucional y, al mismo tiempo, promueve la confianza
de los inversores.

8. La Sostenibilidad. El Gobierno Corporativo moderno supone la necesidad de tener éxito
en la empresa mediante el equilibrio de los resultados econémicos con su impacto social y
medioambiental. Por ello, ha promovido la existencia de criterios ESG (ambientales, sociales
y de gobernanza) que gufen la estrategia corporativa de la empresa para que la empresa genere

valor sostenible.

1.4 Modelos y estructuras de gobierno corporativo. Diferencias entre modelos
(anglosajon, europeo, latinoamericano, asiatico) y los 6rganos de gobierno.

El gobierno corporativo se organiza a través de distintos modelos y estructuras que
definen cémo se toman decisiones y se ejerce el control dentro de una empresa. Estos

modelos responden a contextos econémicos, legales y culturales, pero en todos los casos
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incluyen 6rganos clave como la junta de accionistas, el directorio o consejo de administracion
y la alta gerencia. L.a forma en que estos interactian determina el nivel de supervision,

eficiencia y transparencia en la organizacion (Bebchuk y Hirst, 2020).

El modelo anglosajon (Estados Unidos y Reino Unido) se caracteriza por una clara
separacion entre propiedad y gestién, con mercados de capitales desarrollados y una fuerte
proteccion a los accionistas. El directorio suele ser Gnico (ome-tier board) y tiene un rol activo
en la supervision de la gerencia, con énfasis en la maximizacion del valor para los accionistas

y altos niveles de transparencia.

El modelo europeo continental (como Alemania y Francia) presenta una estructura
dual (#wo-tier board), compuesta por un consejo de supervisiéon y un consejo de direccion. Este
modelo incorpora la participacion de distintos grupos de interés, como empleados, y busca
equilibrar los intereses econdémicos con los sociales. Existe una mayor regulaciéon y un

enfoque mas amplio hacia los stakebolders.

El modelo latinoamericano combina elementos de los modelos anteriores, pero se
caracteriza por una alta concentracion de la propiedad, generalmente en familias o grupos
empresariales. Esto puede generar desafios en términos de equidad y transparencia,
especialmente para accionistas minoritarios. No obstante, en los ultimos afios se han
impulsado reformas y cédigos de buen gobierno para fortalecer los 6rganos de control,
profesionalizar los directorios y mejorar la rendicién de cuentas (Aguilera et al., 2024).

Como aseveran Iwasaki, Ma y Mizobata (2024) el modelo asiatico de gobierno
corporativo se caracteriza por una alta concentracion de la propiedad y una fuerte influencia
de conglomerados empresariales o del Estado, como ocurre en organizaciones tipo kezretsu
en Japon o chaebol en Corea del Sur. Empresas como Samsung Group 'y Toyota Motor Corporation
reflejan este enfoque, donde las relaciones a largo plazo, la lealtad organizacional y la

estabilidad son prioritarias frente a la maximizacion inmediata de beneficios.

Este modelo tiende a integrar decisiones estratégicas con politicas publicas y
culturales, promoviendo el crecimiento sostenido; sin embargo, también enfrenta desafios
en materia de transparencia, rendicién de cuentas y proteccion de accionistas minotitarios,
especialmente en contextos donde el control esta altamente centralizado (Goto y Puchniak,
2024).

Tabla 4.

Tabla comparativa de modelos y estructuras de gobierno corporativo

Modelo Modelo Modelo o
Aspecto . . . Modelo Asiatico
Anglosajon Europeo Latinoamericano
Orientado al Orientado a Concentracién de
Enfoque accionista stakeholders propiedad Enfoque relacional y
principal (maximizacion de (grupos de (familias o grupos estatal
valor) interés) econémicos)
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Mixta Concentrada (familias,

Estructura de . S Altamente
. Dispersa (accionistas y Estado o
propiedad concentrada
Otros grupos) conglomerados)
Sistema dual Junta directiva . .
5 L . . Junta con influencia
Organos de Junta directiva (directorio + con fuerte
. L . . . del Estado o grupos
gobierno unica (board) consejo de influencia de .
A L empresariales
supervision) propietarios
Nivel de . .
. Alto Alto Medio Variable
transparencia
Fuerte en algunos
., Fuerte, basada en Fuerte, con i g
Regulacion . En desarrollo paises, con
mercado enfoque social . iy
intervencién estatal
Relacion Equilibrio . .
Enfocada en quth Dependiente del  Influida por cultura y
empresa- " econémico- .
. rentabilidad . grupo controlador politicas estatales
sociedad social

Nota: Tabla que compara los modelos y estructuras de gobierno corporativo

Los organos de gobierno corporativo son las instancias encargadas de dirigir,
supervisar y controlar la gestion de una empresa, asegurando que sus acciones estén alineadas
con los intereses de los accionistas y demas grupos de interés. Estos 6rganos establecen las
politicas, toman decisiones estratégicas y vigilan el cumplimiento de normas éticas y legales.
Su correcta estructura y funcionamiento son clave para garantizar la transparencia, eficiencia
y sostenibilidad organizacional.

La Junta General de Accionistas es el 6rgano maximo de decisiéon, donde los
propietarios de la empresa ejercen sus derechos. Entre sus funciones principales estin
aprobar estados financieros, elegir al directorio, definir lineamientos estratégicos y tomar
decisiones relevantes como fusiones o cambios estructurales. Este 6rgano representa la

voluntad de los accionistas y es fundamental para el control de la gestion

El Directorio o Consejo de Administracion es el érgano encargado de la supervision
y direccion estratégica. Su funciéon principal es definir la vision de la empresa, monitorear el
desempefio de la alta gerencia y asegurar el cumplimiento de buenas practicas de gobierno
corporativo. Suele estar compuesto por miembros internos y externos (independientes), lo
que fortalece la objetividad en la toma de decisiones.

La Alta Gerencia (gerente general y equipo directivo) se encarga de la gestion
operativa diaria de la empresa. Su responsabilidad es ejecutar las estrategias definidas por el

directorio, administrar los recursos y alcanzar los objetivos organizacionales.

Ademas, en muchas organizaciones existen comités especializados (como auditotia,
riesgos o ética) que apoyan al directorio en funciones especificas, reforzando el control y la
rendiciéon de cuentas.
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1.5 Tendencias actuales y desafios del gobierno corporativo. Sostenibilidad, ética
empresarial, ESG, digitalizacién y nuevas exigencias regulatorias.

El gobierno corporativo enfrenta hoy un entorno dinamico marcado por cambios
econémicos, tecnolodgicos y sociales que exigen mayor adaptacion por parte de las
organizaciones. En este contexto, las empresas ya no solo son evaluadas por su desempefio
financiero, sino también por su impacto en la sociedad y el medio ambiente. Esto ha
impulsado la incorporacién de nuevas practicas y enfoques que fortalecen la transparencia,

la confianza y la sostenibilidad empresarial.

Una de las principales tendencias es la sostenibilidad, que implica gestionar los
recursos de manera responsable para garantizar el equilibrio entre crecimiento econémico,
cuidado ambiental y bienestar social. Las empresas estan integrando estrategias sostenibles
en su modelo de negocio, alineandose con estandares internacionales y respondiendo a la

creciente presion de inversionistas, consumidores y reguladores.

La ética empresarial también ha cobrado gran relevancia, promoviendo una cultura
organizacional basada en valores, integridad y cumplimiento normativo. Las organizaciones
buscan prevenir practicas indebidas como la corrupcion, el fraude o los conflictos de interés,
implementando cédigos de conducta y sistemas de control interno que fortalezcan la

confianza de los stakeholders.

Por otro lado, como afirma Khamisu (2024) el enfoque ESG (Environmental, Social and
Governance) se ha consolidado como un criterio clave en la evaluacion del desempefio
corporativo. Este enfoque integra factores ambientales, sociales y de gobernanza en la toma
de decisiones, permitiendo a las empresas gestionar riesgos, mejorar su reputacion y acceder
a nuevas oportunidades de inversion. Su adopcidon refleja una vision mas integral y

responsable del negocio.

Figura 2.

E/ enfoque ESG
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Gobernanza

Estrategia frente al Igualdad de £tica empresarial
cambio climatico oportunidades

o X . L Cumplimiento normativo
Biodiversidad Libertad de asociacion

. . . Independencia del
Eficiencia en el uso Salud y seguridad divectoric
del agua ocupacional

e . e Remuneracion de los
Eficiencia energética Derechos humanos ejecutivos
Intensidad de Responsabilidad con los Participacion y
carbono clientes y los productos representacion de los

= grupos de interés

Sistema de gestion Trabajo infantil

ambiental Soborno y corrupcion

Nota: Figura que muestra el enfoque ESG (Environmental, Social and Governance)

E. Ambiental (Environmental)

El componente Ambiental del modelo ESG evalia cémo una organizacion
administra sus impactos sobre el medio ambiente natural. Su objetivo es promover un
crecimiento econémico compatible con la proteccion del medio ambiente, la reduccion del
cambio climatico y el consumo eficiente de recursos clave. Un buen manejo ambiental
contribuye a la sostenibilidad empresarial y a la reducciéon de riesgos asociados a factores

ambientales y legales.

Las empresas utilizan estrategias ambientales mediante politicas orientadas a
disminuir emisiones de gases de efecto invernadero, a preservar la diversidad bioldgica, a
utilizar eficientemente el agua y la electricidad y a poner en practica sistema de gestion
ambiental basado en estandares internacionales como el estandar ISO 14001. Estas medidas
ayudan a minimizar la huella de las operaciones en el medio ambiente y mejorar la eficiencia

de los procesos productivos.

La implementacion de practicas sostenibles ambientales beneficia tanto a la empresa
como a la sociedad. Ademas de apoyar la legalidad ambiental, reforzada la imagen de marca,
aumenta la confianza de inversores e compradores, menudea costes de operaciones y genera

valor sostenible a largo plazo.
S. Social (Social)

El componente Social se refiere a la forma en que una organizacién gestiona sus relaciones
con individuos y grupos de interés especificos. Se relaciona con aspectos como la equidad de
acceso a las oportunidades, el respeto a los derechos humanos, el control de riesgos
relacionados con la seguridad y salud ocupacional, la implicacién con los consumidores y la
prevencion del trabajo infantil y la exclusion. El objetivo es generar un entorno laboral que

respeta la diversidad, es seguro y digno de confianza.

Una gestion social responsable mejora el bienestar del personal mediante condiciones

laborales justas, posibilidades de crecimiento profesional y programas para incentivar el
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compromiso organizacional. Ademas, ayuda a establecer relaciones éticas con clientes,
proveedores e interesados y potencia la credibilidad de la entidad en el contexto de la
sociedad. Cuando las organizaciones incorporan apropiadamente la componente social en su
estrategia, obtienen mejoras en el clima organizacional, incrementan la productividad, atraen
y retienen el talento humano, y construyen relaciones duraderas con las partes interesadas
pertinentes. Todo ello contribuye a la competitividad y al desarrollo sustentable de la

organizacion.
G. Gobernanza (Governance)

El componente Gobernanza engloba todo el conjunto de instituciones, politicas y
mecanismos destinados a gestionar y controlar el liderazgo, la vigilancia y las operaciones de
la organizacion. Incluye elementos tales como la ética organizativa, el cumplimiento de
legislaciones pertinentes, la independencia del consejo, la remuneracion de los gerentes, la

participacion de interesados y la eliminacion de la corrupcion.

Tiene como fin asegurar una administracién efectiva, justa y enfocada en generar
beneficio para la organizacién. La buena gobernanza facilita los procesos de toma de
decisiones mediante la especificacion precisa de responsabilidades, la configuracion de
organos de vigilancia auténomos e instauracion de mecanismos de gestiéon de riesgos y
auditorfa interna potentes. Ademds, estimula una cultura organizativa basada en la rectitud,

la transparencia y la rendicion de cuentas.

Organismos que tienen procedimientos de gobernanza sélidas generan confianza
entre inversores, accionistas, regidores y otros grupos de interés. Ademas, contribuyen a
minimizar los riesgos legales, financieros y relacionados con la imagen y a mejorar el atractivo

financiero y la sostenibilidad de la organizacion.

La digitalizacién y las nuevas exigencias regulatorias representan tanto oportunidades
como desafios para el gobierno corporativo. La transformacion digital exige mayor control
sobre la gestién de datos, ciberseguridad y toma de decisiones basada en informacion. Al
mismo tiempo, los marcos regulatorios son cada vez mas estrictos, demandando mayor
transparencia, rendicion de cuentas y cumplimiento, lo que obliga a las empresas a fortalecer

continuamente sus estructuras de gobierno.

La transformacion digital ha redefinido el alcance del Gobierno Corporativo al
incorporar nuevos desafios relacionados con la gestion de la informacion, la ciberseguridad,
la proteccién de datos personales y la toma de decisiones basada en datos. En este contexto,
los directorios y la alta direccion deben supervisar la implementacion de tecnologias como la
inteligencia artificial, el analisis de datos, la computacion en la nube y la automatizaciéon de
procesos, asegurando que su adopcion se realice de manera ética, segura y alineada con los

objetivos estratégicos de la organizacion.

La digitalizacién no solo mejora la eficiencia operativa y la transparencia, sino que
también fortalece la capacidad de respuesta frente a riesgos emergentes y cambios del
entorno competitivo. La creciente complejidad del entorno empresarial ha impulsado la
creacion de regulaciones mas estrictas en materia de Gobierno Corporativo, sostenibilidad,

cumplimiento normativo y divulgaciéon de informacién.
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Actualmente, las organizaciones deben demostrar una gestiéon responsable mediante
el fortalecimiento de sus sistemas de control interno, la prevencion del fraude y la corrupcion,
el cumplimiento de criterios ESG (Ambientales, Sociales y de Gobernanza) y la
implementaciéon de programas de cumplimiento (compliance). Estas exigencias regulatorias
buscan incrementar la transparencia, proteger los derechos de los inversionistas y demas
grupos de interés, y promover una gestion empresarial basada en la ética, la rendicion de

cuentas y la creacion de valor sostenible a largo plazo (Telukdarie, 2025).

LLa gobernanza de las organizaciones es el conjunto de principios, estructuras, normas
y procesos mediante los cuales la organizaciéon es dirigida, supervisada y controlada con el
objeto de alcanzar los objetivos de forma eficaz, ética y sostenible. Se persigue asegurar una
toma de decisiones correcta y, a la vez, incentivar la transparencia, la rendicién de cuentas y
el cumplimiento normativo, pero, también, equilibrar los intereses de los distintos grupos de
interés, los cuales son: accionistas, colaboradores, clientes, proveedores, organismos de
regulacion y la sociedad de forma general. Una gobernanza sélida puede ayudar a fortalecer

la confianza institucional y generar valor en el largo plazo.

La gobernanza ha evolucionado hacia la inclusién de aspectos de direccion y gestion
del riesgo, sostenibilidad, transformacion digital y criterios ESG (medioambientales, sociales
y de gobernanza). Es decir, los 6rganos de direccion, especialmente el directorio y la alta
gerencia, adoptan mecanismos de supervision, control interno y evaluacién del desempefio
que favorecen una gestion responsable y resiliente. Las organizaciones mejoran su capacidad
para adaptarse a cambios en el entorno, su reputacién y, en consecuencia, su nivel

competitivo en un contexto cada vez mas exigente.
Figura 3.

Jerarquia de la estructura de capas de la gobernanza

Elementos
Factores que influyen Externos
en el proposito

Elementos
Internos

Componentes
centrales que
impulsan el proposito

El objetivo final de la
organizacion

Nota: Figura que muestra la jerarquia de la estructura de capas de la gobernanza

Se presenta un enfoque integral del gobierno corporativo centrado en el propésito
como eje principal de la organizacion, a partir del cual se articulan cuatro componentes clave
en los elementos internos como la generacién de valor, estrategia, seguimiento y rendicion
de cuentas. Estos elementos reflejan los principios fundamentales de gobernanza que
permiten a la empresa orientar sus decisiones, evaluar su desempefio y garantizar la creacion
de valor sostenible en el tiempo (Marwa, 2025).
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Alrededor del propésito, se integran principios facilitadores y primarios como el
liderazgo, la toma de decisiones basada en datos, la gobernanza del riesgo, la responsabilidad
social y la viabilidad a largo plazo, los cuales contribuyen a lograr resultados de gobernanza
como el desempefio eficaz, el comportamiento ético y la administraciéon responsable. En
conjunto, la grafica evidencia que un buen gobierno corporativo no solo se enfoca en
resultados financieros, sino también en la transparencia, la sostenibilidad y el compromiso

con las partes interesadas.

Puntos clave de aprendizaje:

® El gobierno corporativo se define como el conjunto de principios, normas y practicas
que regulan la direccién y control de las organizaciones, orientadas a garantizar la
transparencia, la rendiciéon de cuentas y la generaciéon de valor sostenible. Su
proposito central es alinear los intereses de los accionistas con los de otros grupos de
interés, fortaleciendo la gestion empresarial moderna y promoviendo un desempefio
eficaz y ético.

®  Alo largo del tiempo, el gobierno corporativo ha evolucionado impulsado por crisis
empresariales y cambios regulatorios, consolidando principios clave como la
transparencia, equidad, responsabilidad y rendicién de cuentas. Estos fundamentos
se articulan con elementos como la estrategia, el seguimiento y el control,
permitiendo a las organizaciones mejorar su desempefio y asegurar su sostenibilidad
en el largo plazo.

® Existen diversos modelos de gobierno corporativo —anglosajén, europeo,
latinoamericano y asiatico— que difieren principalmente en la estructura de
propiedad, el enfoque hacia los stakeholders y los mecanismos de control. Mientras
algunos priorizan la maximizacién del valor para el accionista, otros buscan equilibrar
intereses sociales, econémicos y culturales, reflejando las particularidades de cada

contexto.

®" En la actualidad, el gobierno corporativo enfrenta desafios vinculados a la
sostenibilidad, la ética empresarial, los criterios ESG, la digitalizaciéon y el
fortalecimiento de la regulacion. Estos elementos exigen a las organizaciones adoptar
practicas mas responsables, innovadoras y transparentes, asegurando no solo

resultados financieros, sino también impacto social y ambiental positivo.

Preguntas:

1. ¢Qué es el gobierno corporativo?

24



2. ¢Cual es el alcance del gobierno corporativo dentro de una organizacion?

3. Mencione dos objetivos principales del gobierno corporativo.

4. :Qué companias originaron la separacion entre propiedad y gestion?

5. ¢Qué obra y autores sentaron las bases de la teorfa moderna del gobierno corporativor
6. Mencione dos escandalos financieros que impulsaron reformas en gobierno corporativo.
7. Nombre tres principios fundamentales del gobierno corporativo.

8. ¢Qué diferencia existe entre los distintos modelos de gobierno corporativo a nivel
global?

9. ¢Qué significa la sigla ESG?
10. ¢Por qué el gobierno corporativo se considera una ventaja competitiva?
11. Mencione una tendencia actual del gobierno corporativo.

12. :Cémo ayuda el gobierno corporativo a las empresas frente a la incertidumbre?

Caso Practico para autoevaluacion:
Reestructuracion del gobierno corporativo en Andina Foods S.A.

Andina Foods S.A. es una empresa latinoamericana del sector alimenticio con presencia en
varios paises de la region. La empresa ha sido histéricamente gestionada por una familia
fundadora, lo que ha generado una alta concentracion de la propiedad y una fuerte influencia

en la toma de decisiones.

En los dltimos afos, la empresa ha buscado expandirse a mercados internacionales y atraer
inversion extranjera. Sin embargo, ha enfrentado criticas por parte de inversionistas debido

a problemas como:

Falta de transparencia en la informacién financiera.
Decisiones estratégicas tomadas sin consulta al directorio.
Trato desigual a accionistas minoritarios (falta de equidad).
Ausencia de mecanismos claros de rendicion de cuentas.

Ante esta situacion, la empresa evalta migrar hacia un modelo de gobierno corporativo mas
solido, considerando practicas del modelo anglosajéon o europeo, e incorporando mejores

estructuras organizativas.

Problema central
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¢Coémo puede Andina Foods S.A. fortalecer su gobierno corporativo aplicando principios
fundamentales y adoptando un modelo adecuado que mejore su transparencia, equidad y
sostenibilidad?

Actividad.
1. Analisis de principios (Mapa conceptual)
Elabora un mapa conceptual que incluya:

Los cuatro principios: transparencia, equidad, rendicién de cuentas y responsabilidad

corporativa.
Su definicion.
Coémo se evidencian (o no) en el caso.

Relacioén entre los principios.

2. Diagnostico del caso (Matriz de analisis)
Construye una matriz como la siguiente:

Principio Situacién en la empresa Problema identificado Consecuencia

Completa la matriz con base en el caso y agrega al menos un ejemplo concreto por principio.

3. Comparacion de modelos (Cuadro comparativo)
Elabora un cuadro comparativo entre:

Modelo latinoamericano (actual de la empresa)

Modelo anglosajon

Modelo europeo

Incluye: Estructura de propiedad, Organos de gobierno , Nivel de transparencia , Enfoque
(accionistas vs stakeholders)

Finalmente, responde:

¢Qué modelo seria mas adecuado para Andina Foods y por qué?

4. Propuesta de estructura (Esquema organizacional)
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Disefia un esquema o diagrama que represente una nueva estructura de gobierno corporativo

para la empresa, incluyendo:

Junta de accionistas, Directorio o consejo, Alta gerencia , Comités (auditoria, riesgos, ética,
etc.)

5. Propuesta de mejora (Analisis critico)

Redacta un breve analisis donde propongas:

4 acciones concretas para mejorar el gobierno corporativo.
Relaciéon de cada accidon con un principio fundamental.

Impacto esperado en la empresa.
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Capitulo Il. Estructura Organizacional y Propiedad
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Objetivos de aprendizaje del capitulo

®  Aplicar los principios del Gobierno Corporativo en escenarios simulados.
® Analizar casos reales para fortalecer la toma de decisiones.

® Proponer soluciones orientadas a mejorar la gobernanza organizacional.

En este capitulo, el lector comprendera la importancia de la estructura organizacional como
un elemento esencial para el funcionamiento eficiente de las empresas y el logro de sus
objetivos estratégicos. A lo largo de su desarrollo, se analizaran los conceptos de jerarquia,
autoridad y niveles organizacionales, asi como los diferentes modelos estructurales que las
organizaciones adoptan segun su tamaflo, estrategia y entorno. Ademas, se examinard c6mo
los distintos tipos de propiedad empresarial influyen en la forma de organizar la empresa,
distribuir el poder de decision y establecer mecanismos de coordinacion y control. Al finalizar
el capitulo, el lector contara con una visién integral que le permitira interpretar la relacion
entre la estructura organizacional, la propiedad y la gestion empresarial, fortaleciendo su
capacidad para comprender los desafios que enfrentan las organizaciones en un contexto

cada vez mas dinamico y competitivo.
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2.1 Definiciéon de estructura organizacional

La estructura organizacional es la forma en que una empresa o instituciéon organiza
sus actividades, recursos y personal para alcanzar sus objetivos de manera eficiente. Define
cémo se distribuyen las funciones, responsabilidades y niveles de autoridad dentro de la
organizacion. Gracias a una estructura organizacional clara, los trabajadores conocen sus
tareas, a quién deben reportar y como se coordinan las diferentes areas de trabajo. Esto
permite mejorar la comunicacion, evitar duplicidad de funciones y optimizar la toma de
decisiones.

Una adecuada estructura organizacional facilita el orden interno y el cumplimiento
de metas estratégicas. Dependiendo del tamano y tipo de empresa, la estructura puede variar;
por ejemplo, algunas organizaciones manejan estructuras simples y centralizadas, mientras

que otras utilizan modelos mas complejos y descentralizados.

Ademas, la estructura influye directamente en aspectos como la productividad, el
liderazgo, la coordinacién y el clima laboral. Por ello, las empresas deben adaptar su
estructura a sus necesidades y entorno competitivo. La estructura de una organizacioén esta
compuesta por ciertos elementos fundamentales que contribuyen a distribuir y coordinar las

actividades de una organizacién para poder alcanzar los objetivos con eficiencia.

Dentro de estos elementos podemos encontrar la especializacion del trabajo, que
determina los puestos de trabajo que deben ser ocupados por la asignaciéon de funciones
especificas a cada uno de los puestos de la organizacion; la departamentalizacion, que
representa como se agrupan las actividades de la organizaciéon segin el criterio funcional o
geografico, o por producto, o segun las caracteristicas de los clientes; la cadena de mando,
que indica los diferentes niveles de autoridad, responsabilidad y de toma de decisiones; el
tramo de control, que determina el numero de colaboradores a supervisar por cada uno de
los directivos; la centralizacion o descentralizacion, que determina el lugar donde se toman
las decisiones sobre los objetivos y las acciones por realizar; la formalizacién a través de la
cual se regulan las actividades mediante diferentes normas, procedimientos y politicas
institucionales de la organizaciéon. Estos componentes tienen efectos favorables en la

coordinacién o el control de la organizacion, asi como en el desempefio organizacional.
Tabla 5.

Elementos bisicos de una estructura organizacional

Elemento Descripcion

Distribucién de tareas y actividades entre los

Division del trabajo
empleados

Niveles de autoridad y supervisién dentro de la

Jerarquia L
organizacion

Departamentalizacién Agrupacion de actividades segun funciones o areas
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Coordinacion Integracion de esfuerzos para cumplir objetivos

Comunicacién Flujo de informacion entre areas y niveles

Nota: Tabla que muestra los elementos basicos de una estructura organizacional

La estructura organizacional también representa la relaciéon formal entre los distintos
departamentos y cargos de una organizacion. Generalmente se refleja mediante un
organigrama, herramienta visual que muestra los niveles jerarquicos y lineas de autoridad.
Una estructura bien disefiada contribuye al crecimiento empresarial, mejora el control
administrativo y facilita la adaptaciéon al cambio. En la actualidad, muchas organizaciones
implementan estructuras mas flexibles y colaborativas para responder de manera rapida a los

desafios del mercado.

La estructura de la organizacién esta conformada por la integracion de una serie de
elementos que permiten el funcionamiento eficaz de la organizacion. La formalidad define
las normas, politicas, procedimientos y funciones que orientan la realizacién del trabajo y
favorecen la homogeneidad de los procesos. La especializacion permite a cada uno de los
trabajadores realizar tareas concretas de acuerdo con sus conocimientos y habilidades

especificas, aumentando la eficacia.

La autoridad establece los niveles jerarquicos y quién puede tomar decisiones y
orientar el trabajo. La responsabilidad establece a cada puesto de trabajo obligaciones,
funciones y tareas, contribuyendo a la rendicién de cuentas y al cumplimiento de los objetivos
de la organizacion. La flexibilidad, por ultimo, permite a la organizacién la posibilidad de
adaptarse a los cambios del entorno, de hacer frente a nuevos retos y de ir mejorando

continuamente sus procesos para garantizar su competitividad.
Tabla 6.

Principales caracteristicas de la estructura organizacional

Caracteristica Descripcion
Formalidad Define normas, procedimientos y funciones
Especializacion Cada persona cumple tareas especificas
Autoridad Determina quién toma decisiones
Responsabilidad Establece obligaciones y deberes
Flexibilidad Capacidad de adaptarse a cambios

Nota: Tabla que muestra las principales caracteristicas de la estructura organizacional
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2.2 Jerarquia y niveles de autoridad

La jerarquia organizacional es el sistema mediante el cual se establecen los distintos
niveles de autoridad y responsabilidad dentro de una empresa u organizacion. Su funciéon
principal es ordenar las relaciones laborales, definir quién toma decisiones y determinar a
quién deben reportar los colaboradores. Gracias a la jerarquia, las organizaciones pueden
mantener control, coordinacién y una adecuada distribucién de funciones, evitando

confusién y duplicidad de tareas.

Los niveles mas bajos de la estructura organizacional definen la distribucién
jerarquica de funciones y responsabilidades dentro de una compania, lo que facilita una
adecuada coordinacion y control de las tareas. En el nivel estratégico se encuentra la gerencia,
usualmente ocupada por el Gerente General, quien debe determinar la visién, la mision, los
objetivos y las estrategias corporativas. Debe asumir las decisiones estratégicas mas
significativas y administrar los recursos de manera integral.

Ademas, establece politicas que orientan el crecimiento empresarial. Su
responsabilidad es garantizar que todas las secciones operen alineadas con los objetivos
empresariales y satisfagan las exigencias del ambiente. La seccion tactica esta formada por
los jefes de area o mandos medios que sirven como intermediarios entre la gerencia
estratégica y el personal operativo. Debe coordinar las secciones, supervisar el proceso y
asegurar el cumplimiento de las metas. La seccién operativa comprende los empleados
responsables de llevar a cabo las tareas diarias y los procesos criticos de la compafifa. Aquellos
trabajadores ejecutan estrategias y las convierten en tareas efectivas mediante un trabajo
eficiente en sus labores asignadas, contribuyendo asi al éxito final y el funcionamiento

continuo de la empresa.
Tabla 7.

Niveles de decision en la estructura organizacional

Tipo de Nivel

‘s Lo Horizonte Impacto Ejemplos
decision organizacional

Orientadas al

S . funcionamiento diarioy ~ Programar turnos de trabajo,
upervisores y

Operativas . ; Corto plazo a la ejecucion eficiente  resolver problemas productivos
jefaturas operativas iy . o
de las actividades y asignar tareas diatias.
planificadas.
Convierten las estrategias ~ Diseflar planes de marketing,
i Gerencias . organizacionales en establecer politicas de
Tacticas . . Mediano plazo 5 plecer potticas
intermedias planes, programas y capacitacioén y optimizar la
proyectos concretos. cadena de suministro.
Impactan a toda la Definir nuevos mercados,
, . L organizacion y establecer alianzas estratégicas
Estratégicas Alta direccién Largo plazo 5 ) . ceicas,
determinan su rumbo y  diversificar productos e invertir
competitividad futura. en tecnologfa disruptiva.

Nota: Tabla que muestra los niveles de decision en la estructura organizacional.
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La eficacia en la toma de decisiones se fundamenta en la habilidad de un gerente para
considerar varios factores que conducen al logro de los objetivos organizativos. El primer
paso para esto es poseer una informacién sélida e inmediata, basada en datos fiables,
actualizados y pertinentes. Esto ayuda a analizar diversas alternativas y proyectar posibles

riesgos. Ademas, tener claridad sobre los objetivos permite identificar la mejor opcion.

La capacidad de razonamiento y juicio también es crucial para evaluar costos,
beneficios, oportunidades y efectos a largo plazo. Otro factor clave es la colaboracion y la
comunicacion, pues, al involucrar colaboradores e expertos en el proceso, aumenta la
creacion de ideas mejoradas, reforzando la dedicacion e incentiva la puesta en practica de las

acciones que se decidieron tomar.

Ademas, se debe tener en cuenta el escenario interno y externo de la empresa. Para
ello, deben evaluarse aspectos internos como la cultura organizativa, la disponibilidad de
recursos y las capacidades institucionales; asi como los aspectos externos, tales como la

situacion del mercado, la competencia y las disposiciones legales.

La flexibilidad y apertura al cambio son habilidades esenciales para los gerentes, ya
que los ayudan a adoptar sus decisiones ante escenarios cambiantes e impredecibles,

asegurando un manejo mas eficaz, resiliente y centrado en el alcance de los objetivos.

Los niveles de autoridad representan el grado de poder y responsabilidad que posee
cada cargo dentro de la organizacion. Generalmente, la autoridad se distribuye de manera
descendente: los directivos toman decisiones estratégicas, los mandos medios coordinan y
supervisan, y el nivel operativo ejecuta las actividades diarias. Este sistema permite que exista
una cadena de mando clara y una comunicacion mas organizada entre los diferentes

departamentos y trabajadores.

Las formas de autoridad organizacional emergen como un medio para compartir el
poder de tomar decisiones, coordinar tareas y asegurar un operativo 6ptimo en la empresa.
Cuando las organizaciones expanden su tamafo, su complejidad y la gama de sus actividades,
conviene organizar diferentes niveles de autoridad para lograr un orden efectivo y maximizar

el conocimiento especializado.

La linea directa ofrece una estructura jerarquica clara y una supervision directa; la
funcional proporciona conocimientos especializados en ciertas areas; el staff entrega consejos
estratégicos y apoyo administrativo; mientras que la delegada permite otorgar facultades
temporales para acelerar la toma de decisiones e incrementar la capacidad de la organizacion
de reaccién. En suma, estas formas de autoridad contribuyen a un gerenciamiento mas agil y
eficaz, particular y orientado a cumplir las metas institucionales.
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Figura 4.

Tipos de antoridad organizacional

Autoridad Autoridad
lineal funcional

Superior dirige Especialistas Apoyoy Responsabilidades
subordinados asesoran asesoramiento transferidas
Un jefe supervisa Expertos brindan Area de apoyo Responsabilidades
directamente a su asesoramiento en brinda se transfieren
equipo areas especificas asesoramiento a la temporalmente a
direccion otros

Nota: Figura que muestra los tipos de autoridad organizacional.

2.3 Tipos de estructura organizacional

Los tipos de estructura organizacional representan las diferentes formas en que una
empresa distribuye funciones, responsabilidades y niveles de autoridad para alcanzar sus
objetivos. Cada organizaciéon adopta una estructura segun su tamafo, actividad econémica,

cantidad de empleados y estrategia empresarial.

Una estructura adecuada permite mejorar la coordinacién, optimizar recursos y
facilitar la comunicacion interna. Por ello, no existe un unico modelo ideal, ya que cada

empresa selecciona el tipo de estructura que mejor se adapte a sus necesidades.

Entre las estructuras mas utilizadas se encuentra la estructura funcional, donde las
actividades se agrupan segun areas especializadas como finanzas, marketing, recursos
humanos o produccién. También destaca la estructura divisional, que organiza la empresa
pot productos, regiones o clientes especificos. Por otro lado, la estructura matricial combina
dos lineas de autoridad, generalmente por funciones y proyectos, permitiendo mayor
flexibilidad y trabajo colaborativo. Actualmente, muchas empresas modernas aplican
estructuras horizontales o flexibles para fomentar la innovacién y agilizar la toma de
decisiones.
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Tabla 8.

Principales tipos de estructura organizacional

Tipo de estructura Caracteristicas Ventaja principal

Agrupa actividades por departamentos

Funcional Mayor especializacion

especializados

o Se organiza por productos, regiones o .

Divisional & porp > regl Mejor enfoque en resultados
clientes
- Combina autoridad funcional y por Flexibilidad y trabajo
Matricial ..
proyectos colaborativo

Horizontal Reduce niveles jerarquicos Comunicacion rapida

Lineal Autoridad directa y simple Claridad en la cadena de mando

Nota: Tabla que muestra los principales tipos de estructura organizacional.

La evolucién de las estructuras organizacionales ha sido el resultado de los cambios
econémicos, tecnoldgicos y sociales que han transformado la forma de gestionar las
empresas. Durante gran parte del siglo XX predominaron las estructuras lineales y
funcionales, caracterizadas por una jerarquia claramente definida y una alta especializacion
de las actividades. Sin embargo, el crecimiento de las organizaciones, la expansion hacia
mercados internacionales, la diversificaciéon de productos y el incremento de la competencia
evidenciaron las limitaciones de estos modelos tradicionales. Como respuesta, surgieron
estructuras divisionales, matriciales y posteriormente horizontales, disefiadas para otorgar
mayor flexibilidad, facilitar la coordinacion entre areas y mejorar la capacidad de adaptacion

frente a un entorno empresarial cada vez mas dinamico e incierto.

La aplicacion de estas estructuras depende de las caracteristicas y necesidades de cada
industria. Las empresas manufactureras, automotrices y de bienes de consumo suelen
emplear estructuras funcionales o divisionales para gestionar eficientemente sus lineas de
productos y operaciones en distintos mercados. Por su parte, sectores intensivos en
innovacién, como la tecnologia, las telecomunicaciones, la consultoria, la ingenierfa, la salud
y la investigacion cientifica, recurren con mayor frecuencia a estructuras matriciales y
horizontales que favorecen el trabajo interdisciplinario, la innovaciéon y la gestion de
proyectos. Esta evolucion demuestra que las estructuras organizacionales han dejado de ser
modelos rigidos para convertirse en herramientas estratégicas que permiten a las
organizaciones responder con agilidad a los cambios del entorno, impulsar la colaboracion y
fortalecer su competitividad a largo plazo.
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Tabla 9.

Comparacion de los tipos de estructura organizacional

Tipo de .., Caracteristicas . . Ejemplo de
p Definicion .. Ventajas Desventajas jempro .
estructura principales aplicacion
La autoridad se L . .
Comunicacion Claridad en Sobrecarga de Pequefas
concentra en un . . .
. . . vertical, control  responsabilidades  autoridad en un empresas O
Lineal solo jefe y sigue . L. . .
. centralizado y y toma rapida de  solo nivel y poca negocios
una cadena directa , . . o 2
o6rdenes directas. decisiones. flexibilidad. familiares.
de mando.
S Departamentos por Empresas
La organizacion se . Mayor Puede generar . .
. iy . funciones como S . industriales o
Funcional divide segin areas . especializaciéony  conflictos entre .
O finanzas, marketing LT medianas
especializadas. - eficiencia técnica.  departamentos.
o produccion. empresas.
La empresa se S Mejor enfoque L
P Cada division ) d Duplicacion de
. organiza por . en resultados y Empresas
Divisional . funciona de manera 7 recursos y mayores L
productos, clientes - . mercados multinacionales.
. semi independiente. i costos.
o regiones. especificos.
Combina la -
. Flexibilidad .
estructura Doble autoridad: . o Confusion en la Empresas
. . . . innovacion y . L
Matricial funcional con la funcional y de trabaio autoridad y tecnologicas y
organizacién por proyecto. 10 posibles conflictos. consultoras.
colaborativo.
proyectos.
Reduce niveles L Mayor
L Comunicacién . ) Menor control Startups y
. jetdrquicos y L. . innovacion y .
Horizontal . rapida, autonomia y B formal y dificultad empresas
fomenta el trabajo . adaptacion al L :
. colaboracion. . de supervision. creativas.
en equipo. cambio.
La empresa trabaja . . Flexibilidad y .
P . ] Uso intensivo de Joacy Dependencia de Empresas
mediante alianzas , reduccién de .
En red . tecnologfa y proveedores digitales y
externas y equipos Lol costos
tercerizacion. . externos. globales.
conectados. operativos.

Nota: Tabla comparativa de los tipos de estructura organizacional.

2.4 Concepto de propiedad empresarial

El concepto de propiedad empresarial hace referencia a la persona, grupo o entidad
que posee legalmente una empresa y tiene derechos sobre sus recursos, utilidades y toma de
decisiones. La propiedad determina quién controla la organizacién y como se distribuyen las
responsabilidades administrativas y financieras. Dependiendo de la cantidad de propietarios

y del origen del capital, una empresa puede ser individual, familiar, societaria, cooperativa o
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corporativa. Este elemento es fundamental porque influye directamente en la estructura

organizacional, el liderazgo y los objetivos empresariales.

La propiedad empresarial también define el nivel de participacién de los duefios en
la administracién de la empresa. En algunas organizaciones, los propietarios dirigen
directamente las operaciones, mientras que en otras delegan la gestiéon a administradores
profesionales. Por ejemplo, en las empresas familiares es comun que los miembros de la
familia ocupen cargos directivos, mientras que en las sociedades anénimas los accionistas
participan principalmente mediante inversiones y juntas de accionistas. Ademas, la forma de
propiedad influye en aspectos como el acceso al financiamiento, el crecimiento empresarial

y la capacidad de expansion internacional.
Tabla 10.

Tipos de propiedad empresarial

Caracteristicas

Tipo de propiedad

Ejemplo

Un solo propietario controla la

Tienda o emprendimiento

Individual
empresa personal
Famili La propiedad pertenece a Empresas familiares
amiliar . . .
miembros de una familia tradicionales
. Dos o mas personas comparten . .
Sociedad . nas p P Sociedades comerciales
inversion y responsabilidades
. Los socios participan de manera Cooperativas de ahorro y
Cooperativa

democritica

crédito

Corporativa o accionaria

La propiedad se divide en
acciones

Empresas que cotizan en
bolsa

Estatal

El gobierno es propietario total o
parcial

Empresas publicas

Nota: Tabla que muestra los tipos de propiedad empresarial

A nivel mundial existen diferencias importantes en los modelos de propiedad
empresarial. En muchos paises de Latinoamérica predominan las empresas familiares y los
grupos econémicos concentrados; en el modelo anglosajon, como en Estados Unidos y
Reino Unido, existe mayor participacién de accionistas e inversionistas institucionales;

mientras que en varios pafses asiaticos son frecuentes los conglomerados empresariales y las
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estructuras de propiedad altamente concentradas. Estas diferencias influyen en la cultura

organizacional, el gobierno corporativo y la toma de decisiones estratégicas.

La disparidad de los modelos de la propiedad empresarial se relaciona,
principalmente, con la evolucion historica, el estado del desarrollo econémico, los sistemas
legales y el grado de madurez de los mercados de capitales que presenta cada region. Un
ejemplo de ello son los paises de América Latina, donde la escasa profundidad de los
mercados de capital de los paises llevada por la importancia del nacimiento de empresas por
emprendedores o por familias, o el deseo de controlar el negocio de generacién a generacion
ha facilitado la conformacién de empresas familiares o de grupos econémicos altamente

concentrados.

En este contexto, la propiedad resulta muy ligada con la administraciéon, lo que
permite hacer decisiones rapidas y mantener una vision de largo plazo, pero también puede
significar que surjan problemas de sucesion, de profesionalizacion de la gestion o de
proteccion de los intereses de los accionistas minoritarios. Por ello, el gobierno corporativo
ha ido evolucionando en estas organizaciones sociales hacia la introduccién de directores
independientes, auditorfas internas mads rigurosas, mecanismos de transparencia que

fortalezcan el interés de los socios minoritarios, etc.
Tabla 11.

Comparacion internacional de modelos de propiedad empresarial

Region Caracteristicas principales Modelo predominante

Alta presencia de empresas

Latinoamérica o .,
familiares y concentracién de poder

Grupos familiares y holdings

Mayor participaciéon de accionistas e

Modelo anglosajon Sociedades anénimas y mercado bursatil

inversionistas
Asi Propiedad concentrada y Empresas familiares y grupos
sia . .
conglomerados empresatiales corporativos

Nota: Tabla que muestra la comparacion internacional de modelos de propiedad empresarial

Las diferencias en los modelos de propiedad empresarial dependen sobre todo de su
evolucién histérica o del desarrollo econémico, de los sistemas juridicos o de la madurez de
los mercados financieros en la region. En el caso latinoamericano, la escasa profundidad de
los mercados de capitales, el predominio de las empresas de emprendedores o de familias y
la necesidad de algunas empresas para permanecer bajo control de una misma familia a lo
largo de los afos han facilitado el crecimiento de empresas familiares y de grupos econémicos

muy concentrados.
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En este marco, la propiedad y la administracion tienden a estar muy unidas: las
decisiones suelen ser rapidas, la vision de largo plazo, pero surgen problemas alrededor de
vias de sucesion, de profesionalizacion de la gestion o de proteccion de minoritarios. De ahi
que el gobierno corporativo en estas organizaciones haya acabado siendo una combinaciéon
de la introduccién de directores independientes, de auditorfas mas estrictas o de mecanismos
de transparencia que generen confianza en los inversores y entre los diferentes grupos de
interés.

Por el contrario, el modelo anglosajon surgié en las economias en las que existian
mercados bursatiles muy activos y donde el numero de inversores institucionales,
principalmente los fondos de inversion, los fondos de pensiones, las aseguradoras, etc., era
muy amplio. La propiedad de las empresas esta siempre muy atomizada, por lo que existe
una cierta separaciéon entre los accionistas de una empresa y los administradores. Esta
caracteristica, que es propia de este modelo, propicié el desarrollo del gobierno corporativo
mediante consejos de administracion independientes, sistemas de control interno fuertes,
estandares elevados en lo que concierne a la divulgacién de la informacion y, principalmente,

una fuerte proteccion legal para los inversores.

En este modelo de negocio, el valor de la empresa desde la perspectiva de los
accionistas, el accountability y 1a eficiencia empresarial son el eje central que pretende garantizar
la continuidad en el tiempo y la competitividad de las empresas en los mercados de alta
competencia. En cambio, en muchos paises asiaticos predomina las estructuras de negocio
concentradas en conglomerados donde se integran diferentes sectores de la economia en una
misma organizacion o grupo de empresas. Estas estructuras de negocio surgen como
consecuencia de politicas de industrializacion, de relaciones muy estrechas entre el Estado y
el sector privado y de politicas orientadas a las economias de crecimiento rapido.

La alta concentracion de la propiedad favorece la coordinacion estratégica, el acceso
a la financiacién interna y la puesta en marcha de proyectos de gran tamafo; pero al mismo
tiempo, plantea problemas de transparencia, guerras de intereses entre empresas relacionadas
y defensa de los accionistas minoritarios. Como alternativa a estas dificultades, muchos pafses
asiaticos han reforzado sus marcos regulatorios para estimular mejor la practica del gobierno

corporativo, asf como una mayor independencia e imparcialidad de sus érganos de direccion.

Estos modelos no se encuentran fijos, sino que se van transformando en modelos
hibridos que hacen uso de las ventajas de las diferentes formas de propiedad y gestion. La
globalizacion, la internacionalizacion de los mercados financieros, la transformacion digital y
las crecientes exigencias de los inversores han llevado a una convergencia de las practicas de
gobierno corporativo a nivel global y, independientemente del tipo de propiedad dominante,
las organizaciones buscan incorporar principios comunes de transparencia, rendicién de

cuentas, gestion global del riesgo, sostenibilidad y responsabilidad social.

En este punto, el futuro de los modelos de propiedad de la empresa se alinea a los
modelos mas profesionales, donde va a incrementarse también la presencia de directores
independientes, la incorporaciéon de criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ESG), y
un equilibrio entre la creacién de valor para la empresa y la satisfaccion de las expectativas
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de todos los stakeholders, 1o que también contribuye a una gestion mas sostenible y resistente

a los cambios del entorno mundial.
2.5 Relacion entre estructura y propiedad

La relacion existente entre la estructura organizativa y la propiedad empresarial
representa un determinante de gran envergadura para el funcionamiento y la gobernanza de
una organizacion, pues ambas dimensiones tienen una influencia directa en la distribucion
de la autoridad, la toma de decisiones y en los mecanismos de control. Por su parte, la
estructura organizativa determina de qué manera se estructuran las funciones, la jerarquia y
las responsabilidades dentro de la empresa, y la propiedad empresarial establece quién tiene
en su poder los capitales y ejerce el poder para decidir sobre las cuestiones y asuntos

estratégicos.

En este sentido, una propiedad altamente concentrada, como es el caso de muchas
empresas familiares, es un contexto en el que las estructuras suelen ser mas centralizadas,
mientras que en una propiedad distribuida y cuando existe un gran numero de accionistas,
serfa habitual encontrar estructuras mas profesionalizadas, con 6rganos de gobierno mas
robustos y una distribucién mas amplia de las funciones en las manos de la alta direccion.

La creciente complejidad de los mercados ha propiciado que la relaciéon entre
estructura y propiedad evolucione hacia modelos de gestion mas equilibrados y transparentes.
Independientemente de cual sea la propiedad, las empresas persiguen una estructura
organizacional que garantice la eficiencia operativa, minimice los conflictos de intereses y
asegure un correcto grado de rendicién de cuentas.

Esta conjugacién de estructuras organizacionales permite alinear los intereses de
propietarios, directivos y otros grupos de interés alcanzando sistemas sélidos de gobierno
corporativo, mecanismos de control eficaces y procesos de decision anclados en los criterios
estratégicos. Esta evolucion causa que la estructura organizacional deje de ser simplemente
un disefio administrativo para constituir un instrumento que ayude a la creaciéon de valor, a
la sostenibilidad organizacional y a la mejor adaptacion de la organizacion a un entorno cada

vez mas competitivo y cambiante.
Tabla 12.

Relacidn entre estructura y propiedad empresarial

Tipo de estructura

Tipo de propiedad . , Caracteristicas
mas comun
Individual Lineal o simple Decisiones centralizadas y control directo
Familiar Funcional o lineal Participacién de familiares en cargos clave
Sociedad Funcional o divisional Distribucion compartida de

responsabilidades

39



Corporativa Matricial o divisional Mayor formalidad y descentralizacién

Estatal Jerarquica y burocratica Normas y control institucional més rigido

Nota: Tabla que presenta la relacién entre estructura y propiedad empresarial.

La estructura organizacional también depende del tamafo, los objetivos y la forma
de administracion de la propiedad empresarial. Cuando la propiedad esta concentrada en
pocas personas, las decisiones suelen ser rapidas y el control mas directo. En cambio, cuando
existen muchos accionistas o socios, se requiere una estructura mas compleja, con
departamentos, juntas directivas y mecanismos de supervision. Ademas, la relaciéon entre
estructura y propiedad influye en aspectos como la comunicacion interna, el liderazgo, la

innovacion y la capacidad de adaptacion al entorno competitivo.

En el ambito de la propiedad y el gobierno corporativo existe un impacto de la
propiedad en la organizacion, dado que la manera en la cual se encuentra distribuida la
propiedad del capital tiene una relacion directa con la forma en que se realiza la
administracion, la supervision y la direccién de la empresa. En el marco del gobierno
corporativo, los duefios no solo aportan capital, sino que también establecen los objetivos
estratégicos, eligen a los miembros del consejo y determinan la forma en la cual se ejercera

el control sobre la administracidn.

Por ejemplo: 1a propiedad efectuada a partir de una familia o un pequefio grupo de
accionistas toma decisiones de manera mas rapida y concentrada, aunque también se corren
riesgos dado que puede estar presente un conflicto de intereses y menor proteccion para los
minoritarios. En cambio, cuando la propiedad esta ampliamente distribuida entre muchos
inversores, la organizacion necesita de mecanismos de gobierno corporativo mas sélidos que
la organizacion, la rendicién de cuentas y el desempeno de los directivos. Desde el enfoque
del gobierno corporativo el impacto de la propiedad también se puede observar en la cultura
organizacional como una postura de profesionalizacion de la politica de gestion en la

empresa.

Los duefios influyen en aspectos tales como la composicion de la junta directiva, la
independencia de los gestores, los sistemas de control interno, las politicas de compensacion
de los ejecutivos y el grado de responsabilidad frente a los grupos de interés. Por ello, el
estudio de la propiedad de las empresas es uno de los pilares del gobierno corporativo, puesto
que permite conocer quién tiene el poder dentro de las organizaciones, como se toman las
decisiones estratégicas y qué mecanismos existen para equilibrar los intereses de accionistas,
administradores, empleados, clientes y demas partes interesadas.

La propiedad define a quién le corresponde el poder econdémico en la empresa,
mientras que el gobierno corporativo esta compuesto por las reglas a través de las cuales ese

poder tiene que realizarse, de forma responsable, transparente y orientada hacia la creaciéon
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de valor sostenible. Por ello, entender la influencia de la propiedad en la organizacion es clave
para analizar la efectividad del gobierno corporativo, la sostenibilidad y la confianza que la
organizacion genera entre los inversores y la sociedad.

Figura 5.

Influencia de la propiedad en las organizaciones

Crecimiento
Empresarial Toma de Decisiones
Requiere estructuras mas Puede ser centralizada o
complejas participativa

Comunicacion

' ) o Varia segun el nivel

jerarquico

Supervision

Mas estricta en
organizaciones grandes

Innovacién Liderazgo
Mayor en estructuras Depende del control de los
flexibles propietarios

Nota: Figura que muestra la influencia de la propiedad en las organizaciones

Actualmente, las organizaciones buscan equilibrar la relaciéon entre propiedad y
estructura para lograr mayor eficiencia y sostenibilidad. Una adecuada alineacion entre ambos
elementos permite mejorar la gobernanza empresarial, fortalecer la toma de decisiones y
optimizar el desempefio organizacional. Por ello, las empresas modernas implementan
modelos mas flexibles y profesionales, especialmente cuando crecen o expanden sus
operaciones. La correcta relacién entre propiedad y estructura contribuye a mantener
estabilidad, transparencia y cumplimiento de objetivos estratégicos.
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Puntos clave de aprendizaje:

La estructura organizacional define el funcionamiento interno de la empresa.
Establece como se distribuyen las funciones, responsabilidades, niveles jerarquicos y
canales de comunicaciéon para alcanzar los objetivos organizacionales de manera
eficiente.

La jerarquia y los niveles de autoridad permiten el control y la coordinacion. Las
organizaciones organizan sus cargos en niveles estratégicos, tacticos y operativos,
facilitando la supervision, la toma de decisiones y el orden administrativo.

Existen diversos tipos de estructuras organizacionales segun las necesidades de la
empresa. Entre las mas comunes se encuentran la estructura lineal, funcional,
divisional, matricial y horizontal, cada una con ventajas y limitaciones dependiendo
del tamafio y actividad de la organizacion.

La propiedad empresarial influye directamente en la estructura organizacional. El tipo
de propiedad —individual, familiar, societaria, corporativa o estatal— condiciona la
forma de administracion, el nivel de autoridad, la toma de decisiones y el modelo de

organizacion adoptado por la empresa.

Preguntas:

1. ¢Qué es la estructura organizacional?

2.
3.

7.
8.

¢Qué se entiende por jerarquia dentro de una empresa?
¢Qué son los niveles de autoridad?

. Mencione dos tipos de estructura organizacional.

. ¢Qué caracteriza a una estructura funcional?

. ¢Qué caracteriza a una estructura matricial?

¢Qué es la propiedad empresarial?

¢Qué relacion existe entre estructura organizacional y propiedad?

9. ¢Cémo influye la estructura organizacional en la toma de decisiones?

10. ¢Qué papel cumple la propiedad en el control corporativor

11. ¢Por qué es importante definir claramente los niveles de autoridad?

12. Mencione una ventaja de contar con una estructura organizacional bien definida.

Caso Practico para autoevaluacion:

Red Solidaria Digital

Objetivo. Aspecto de analisis amplio y aporte social

42



Este caso busca la comprension de que una estructura organizacional no solo sitrve para
controlar empresas, sino también para mejorar proyectos sociales que generan impacto en
comunidades vulnerables. Ademas, promueve la reflexiéon sobre liderazgo moderno,
innovacion, trabajo colaborativo y sostenibilidad organizacional en contextos reales de la
actualidad.

Contexto

En una ciudad latinoamericana, un grupo de jévenes profesionales cre6 una organizacion
llamada “Red Solidaria Digital”, cuyo objetivo es brindar capacitacién gratuita en habilidades
digitales, educacion financiera y emprendimiento a personas en situaciéon de vulnerabilidad,
especialmente adultos mayores, madres solteras y pequenios emprendedores afectados por el
desempleo.

Al inicio, la organizacién funcionaba de manera informal: todos los integrantes tomaban
decisiones al mismo tiempo, no existian cargos definidos y cada persona realizaba maltiples
tareas. Aunque el proyecto tenia buenas intenciones, comenzaron a presentarse problemas:
retrasos en las actividades, falta de coordinacion, conflictos entre voluntarios, duplicidad de
funciones y poca claridad sobre quién debia aprobar decisiones importantes. Ademas, varias
empresas y municipios mostraron interés en apoyar el proyecto, pero solicitaron una

estructura organizacional mas clara para garantizar transparencia y eficiencia.

Ante esta situacion, el equipo fundador decidi6 analizar cémo reorganizar la institucion.
Algunos miembros proponfan una estructura jerarquica tradicional con director general,
coordinadores y supervisores; otros defendian una estructura mas horizontal y colaborativa
para mantener la innovacion y la participacion de todos. También surgio el debate sobre los
niveles de autoridad: ¢quién deberfa tomar las decisiones estratégicas?, ¢como delegar
responsabilidades sin perder control?, ¢qué tipo de estructura permitirfa crecer y generar

mayor impacto social?

Actualmente, “Red Solidaria Digital” busca expandirse a nivel nacional y necesita definir una
estructura organizacional sostenible que permita trabajar de manera eficiente, mantener la
comunicacion interna y responder rapidamente a las necesidades sociales y tecnoldgicas del

entorno actual.
Actividad.
1. Identifique los principales problemas organizacionales presentes en el caso.

2. Explique por qué la falta de una estructura organizacional afecta el crecimiento y la
sostenibilidad del proyecto.

3. Disefie una propuesta basica de estructura organizacional para la organizacion.

4. Determine qué niveles de autoridad deberfan existir (estratégico, tactico y operativo) y

cuales serian sus funciones.

5. Analice las ventajas y desventajas de implementar una estructura jerarquica tradicional
frente a una estructura horizontal.
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6. Explique como una adecuada distribucion de autoridad puede mejorar el impacto social y

la transparencia de la organizacion.

7. Proponga dos estrategias innovadoras que permitan mantener la participacién colaborativa
sin perder el orden organizacional.

8. Desde su criterio, ¢qué tipo de liderazgo deberia existir en organizaciones con impacto
social y tecnoldgico en la actualidad? Justifique su respuesta.

Capitulo lll. Gobierno corporativo en las empresas,
empresas familiares y las pymes

GOBIERNO
CORPORATIVO

B

SA

Objetivos de aprendizaje del capitulo

® Analizar la importancia del gobierno corporativo en empresas, familiares y PYMES.
® Identificar practicas de gestion eficientes para fortalecer la sostenibilidad empresarial.

®  Comprender la relacion entre liderazgo, ética y crecimiento organizacional.

En este capitulo, el lector descubrira como el gobierno corporativo se convierte en un factor
determinante para el crecimiento, la sostenibilidad y la competitividad de las organizaciones,
independientemente de su tamafio o naturaleza. A través del analisis de empresas, empresas
familiares y pequefias y medianas empresas (PYMES), comprendera las particularidades,
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desafios y oportunidades que enfrenta cada una en materia de direcciéon, control y toma de
decisiones. Asimismo, conocera las principales buenas practicas que fortalecen la
transparencia, la profesionalizacion y la continuidad empresarial, desarrollando una vision
practica que le permitira valorar el papel del gobierno corporativo como un elemento clave
para impulsar una gestion organizacional eficiente, responsable y orientada a la creaciéon de

valor.

3.1 Gobierno corporativo en las empresas. Importancia, transparencia y toma de
decisiones organizacionales.

El gobierno corporativo en las empresas comprende el conjunto de normas,
principios y practicas que regulan la direccién y el control organizacional. Su principal
finalidad es garantizar que las decisiones empresariales se desarrollen de manera responsable,
ética y orientada al cumplimiento de los objetivos institucionales. Ademas, fortalece la

confianza entre accionistas, directivos, trabajadores y demas grupos de interés.

La importancia del gobierno corporativo radica en que permite mejorar la gestion
empresarial y reducir riesgos relacionados con malas decisiones, conflictos internos o falta
de control. Una adecuada estructura de gobierno facilita la supervision de las actividades de
la empresa, promueve el cumplimiento de politicas internas y contribuye a generar estabilidad
y sostenibilidad en el largo plazo (Weber et al., 2024).

La implementacién de principios de gobierno corporativo genera beneficios que
fortalecen el desempefio y la sostenibilidad de las organizaciones desde diferentes
perspectivas. En primer lugar, la mejora de la reputacion se produce cuando la empresa actia
con transparencia, ética e integridad, lo que incrementa su credibilidad frente a clientes,

inversionistas, proveedores y la sociedad.

Este comportamiento favorece el fortalecimiento de la confianza, ya que los grupos
de interés perciben que las decisiones se adoptan con responsabilidad y bajo mecanismos
adecuados de supervision. Asimismo, la rendicion de cuentas constituye un elemento esencial
del gobierno corporativo, al promover la divulgacion clara de informacion, la responsabilidad
de los directivos por sus decisiones y la existencia de controles que garanticen una gestion

eficiente y transparente.

Como aseveran Briano, Poletti, y Williams (2023) las buenas practicas de gobierno
corporativo impulsan el crecimiento empresarial, al facilitar una planificaciéon estratégica
so6lida, mejorar la capacidad para atraer inversiones y fortalecer la gestién de riesgos. Estos
elementos permiten a las organizaciones desarrollar ventajas competitivas sostenibles y

adaptarse con mayor eficacia a los cambios del entorno.

Como consecuencia, aumenta la competitividad, gracias a una administracién mas
eficiente, procesos de toma de decisiones fundamentados y una adecuada utilizacién de los
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recursos. Finalmente, todos estos factores contribuyen a la sostenibilidad de la empresa, ya
que equilibran los objetivos econémicos con la responsabilidad social, la proteccion
ambiental y la creaciéon de valor a largo plazo, garantizando la permanencia y el desarrollo de

la organizacion en un entorno cada vez mas exigente y dinamico.
Figura 6.
Beneficios de la implementacion de los principios de gobierno corporativo

SOSIQT‘HD%U%C? Mejora reputacional
organizacional

Actuar con transparencia, ética
e integridad incrementa la
credibilidad frente a clientes,
inversionistas, proveedores y la
sociedad.

Equilibra objetivos econémicos
con responsabilidad social, 4/ Q?
proteccion ambiental y

creacion de valor a largo plazo.

Crecimiento
empresarial

Facilita la planificacion
estratégica, atrae inversiones y
fortalece la gestion de riesgos

para desarrollar ventajas
competitivas.

Fortalecimiento
confianza

Los grupos de interés perciben
que las decisiones se adoptan
con responsabilidad y bajo
mecanismos adecuados de
supervision.

Rendicion cuentas

Promueve la divulgacion clara
de informacion, la
responsabilidad de los
directivos y controles para una
gestion eficiente.

Nota: Figura que muestra los beneficios de la implementacién de los principios de gobierno

corporativo.

La toma de decisiones organizacionales dentro del gobierno corporativo representa
uno de los elementos mas importantes para garantizar la estabilidad y el éxito de una empresa.
Este proceso implica que las decisiones estratégicas, financieras y operativas no dependan
unicamente de intereses individuales, sino de criterios técnicos, éticos y orientados al
bienestar integral de la organizaciéon. De esta manera, el gobierno corporativo establece
mecanismos de control y supervision que permiten que las decisiones sean mas objetivas,

transparentes y alineadas con los objetivos empresariales.

En este contexto, la participacién de directorios, gerentes y accionistas resulta
fundamental, ya que cada uno cumple funciones especificas dentro de la estructura
organizacional. El directorio supervisa y orienta las decisiones estratégicas, la gerencia ejecuta
las politicas empresariales y los accionistas evalian el desempenio y sostenibilidad de la
organizacion. Esta distribucién de responsabilidades evita la concentracién excesiva del

poder y reduce riesgos relacionados con decisiones improvisadas o poco transparentes.
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Ademas, una adecuada toma de decisiones organizacionales permite anticipar riesgos
y aprovechar oportunidades del entorno empresarial. Las empresas que aplican principios de
gobierno corporativo suelen utilizar informacion financiera confiable, analisis de mercado y
evaluaciones internas antes de tomar decisiones importantes. Esto contribuye a mejorar la
eficiencia, fortalecer la competitividad y garantizar un uso responsable de los recursos
disponibles (Truong y Nguyen, 2024).

Por otro lado, el gobierno corporativo fomenta decisiones basadas en valores éticos
y responsabilidad social. Las organizaciones no solo buscan obtener beneficios econémicos,
sino también generar confianza en clientes, inversionistas, trabajadores y la sociedad. Por
ello, las decisiones deben considerar aspectos relacionados con sostenibilidad, cumplimiento
normativo, bienestar laboral y reputacién corporativa. En consecuencia, la toma de
decisiones organizacionales se convierte en un proceso estratégico que influye directamente
en la permanencia y crecimiento de la empresa a largo plazo.

Figura 7.

Gobierno corporativo en el entorno de las decisiones en la organizacion

Analisis Interno Valores Eticos
Evaluar fortalezas y Considerar
Utilizar datos debilidades sostenibilidad y
financieros y de responsabilidad social
mercado
Decisiones Decisiones
Ineficientes Implementar Gobierno Estratégicas
Corporativo

Nota: Figura que muestra al gobierno corporativo en el entorno de las decisiones en la organizacion.

3.2 Empresas familiares. Caracteristicas, sucesion familiar y continuidad del
negocio.

Las empresas familiares representan uno de los pilares mas importantes de la
economia mundial y constituyen una forma de organizacién empresarial donde la propiedad,
el control y, en muchos casos, la direccién del negocio permanece vinculado a una misma
familia durante varias generaciones. En el contexto del gobierno corporativo, estas
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organizaciones enfrentan el desafio de equilibrar los intereses emocionales y familiares con

la eficiencia empresarial y la sostenibilidad financiera (Saltos et al., 2024).

En Ecuador y América Latina, muchas empresas familiares se caracterizan por
estructuras jerarquicas centralizadas, liderazgo del fundador y procesos de toma de decisiones
poco formalizados. Sin embargo, la incorporaciéon de practicas modernas de gobierno
corporativo, como directorios independientes, protocolos familiares y planes de sucesion, ha

permitido fortalecer la transparencia y reducir conflictos internos.
Tabla 13.

Caracteristicas de las empresas familiares segiin regiones

Estructura de

., Caracteristicas . .1s
Region .. gobierno Fortalezas Debilidades
principales .
corporativo
Liderazgo centralizado . . Rapidez en Conflictos familiares y
Ecuadory . . Directorios poco . . ’
. L y fuerte influencia . decisiones y sentido poca
Latinoamérica . formalizados . S
familiar de pertenencia profesionalizacién
Profesionalizacién y Consejos Transparencia y ,
. - . . . Procesos mas
Europa planificacién administrativos continuidad L.
. s . burocraticos
estratégica solidos generacional
- . Innovacién
- Separacion entre Alta presencia de aclony Menor control
Norteamérica . - . : eficiencia .
propiedad y gestiébn  ejecutivos externos . familiar directo
empresarial
Asia Cultura de disciplinay ~ Concentraciéon de  Lealtad y visién de  Resistencia al cambio

continuidad familiar poder familiar largo plazo y sucesion compleja

Nota: Tabla que presenta las caracteristicas de las empresas familiares segin regiones

Uno de los aspectos mas criticos dentro de las empresas familiares es la sucesion
familiar, debido a que gran parte de estas organizaciones no logra mantenerse mas alla de la
segunda o tercera generacion. La ausencia de planificacion sucesoria puede generar disputas
entre herederos, pérdida de liderazgo y debilitamiento de la continuidad del negocio. En
regiones como Europa y Norteamérica, las empresas familiares suelen implementar
estructuras corporativas mas profesionalizadas, separando la propiedad de la administracion

mediante consejos directivos, auditorfas y mecanismos de control interno.

En Asia, especialmente en paises como Japoén, Corea del Sur y China, predomina una
visién de continuidad basada en valores culturales, disciplina organizacional y compromiso
intergeneracional, aunque también existen riesgos relacionados con la concentracion del

poder y la resistencia al cambio.
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De acuerdo con Sosa y De la Garza (2023) la sucesion familiar constituye uno de los
procesos mas complejos y estratégicos en las empresas familiares, ya que implica la
transferencia ordenada del liderazgo, la propiedad y la vision empresarial hacia una nueva
generacion sin afectar la estabilidad del negocio. Diversos estudios demuestran que una parte
importante de las empresas familiares no logra superar el relevo generacional debido a la falta
de planificacion, conflictos entre los miembros de la familia o ausencia de criterios objetivos

para seleccionar al sucesor.

Por ello, la sucesion debe concebirse como un proceso de largo plazo que incluya la
formacion progresiva de los futuros lideres, la definicion de reglas claras de participacion y
la profesionalizacién de los 6rganos de gobierno. Un plan de sucesiéon bien estructurado
permite preservar el legado empresarial, fortalecer la confianza de empleados, clientes e
inversionistas y garantizar que la organizaciéon mantenga su capacidad competitiva en
entornos econémicos cada vez mas dinamicos.

La continuidad del negocio en las empresas familiares depende no solo del éxito
financiero, sino también de la capacidad para equilibrar los intereses familiares con las
necesidades de crecimiento y sostenibilidad de la empresa. En este contexto, herramientas
como el protocolo familiar, el consejo de familia, la junta directiva con miembros
independientes y los planes de desarrollo para las nuevas generaciones contribuyen a reducir
conflictos y facilitar la toma de decisiones estratégicas.

Asimismo, la incorporaciéon de practicas de gobierno corporativo favorece la
transparencia, la rendicién de cuentas y la definicién de responsabilidades entre propietarios,
directivos y familiares. De esta manera, la empresa familiar fortalece su resiliencia frente a los
cambios del mercado, preserva su identidad y valores fundacionales, y aumenta
significativamente las probabilidades de mantenerse competitiva y trascender exitosamente

de una generacién a otra.

Las empresas familiares cuentan con importantes beneficios, siendo los mas
significativos el compromiso de las personas que las dirigen con la expansion de la empresa,
la velocidad en la toma de decisiones, la transmision de valores organizativos, la mirada a
largo plazo y el sentido de pertenencia que articula el tejido cultural de la misma. Sin embargo,
presentan desafios el mas importante de los cuales es el conflicto familiar que puede influir
en la gestion, la resistencia a los cambios, la falta de profesionalizacién de los cargos
directivos, la ausencia de planes de sucesion de los niveles directivos y la mezcla de intereses
familiares con los propios de la empresa.

Por lo tanto, para que la empresa familiar tenga éxito y pueda existir en el futuro,
debe ser capaz de compaginar las relaciones familiares con una gestion profesional,
introduciendo mecanismos de gobierno corporativo que permitan la transparencia, la

objetividad y la supervivencia del negocio a través de generaciones (Goncalves, 2024).
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Tabla 14.

Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Aspecto Ventajas Desventajas

Decisiones influenciadas por

Toma de decisiones Mayor rapidez y flexibilidad .
emociones

Fuerte identidad y

Cultura organizacional Resistencia a nuevas ideas

compromiso
Continuidad Visién de largo plazo Problemas sucesorios
Relaciones laborales Clima de confianza Favoritismo y conflictos internos

Gobierno corporativo  Control directo de la familia  Escasa transparencia en algunos casos

Nota: Tabla que presenta las ventajas y desventajas de las empresas familiares

La continuidad del negocio en las empresas familiares depende de la capacidad para
adaptarse a los cambios econdmicos, tecnolégicos y sociales sin perder la identidad
organizacional. Actualmente, las tendencias internacionales muestran una creciente
profesionalizacién de la gestién, incorporacion de innovacion digital y apertura hacia
ejecutivos externos especializados.

En Ecuador, muchas empresas familiares estan comenzando a adoptar modelos de
gobierno corporativo inspirados en estandares internacionales, buscando fortalecer la
competitividad y atraer inversion. Asimismo, las nuevas generaciones demandan
organizaciones mas sostenibles, transparentes y orientadas a la responsabilidad social, lo que
obliga a las empresas familiares a evolucionar hacia modelos de gestion mas estratégicos y
menos dependientes exclusivamente del liderazgo tradicional del fundador.
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Figura 8.

Trayectoria evolutiva de las empresas familiares con la adopcion del gobierno corporativo
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Nota: Figura que muestra la trayectoria evolutiva de las empresas familiares con la adopcion del
gobierno corporativo

La figura 8 representa una trayectoria evolutiva, la cual presenta una secuencia en la
que toman forma la manera en que las empresas familiares se despliegan para poder encarar
un entorno empresarial que presiona cada vez mas por ser mas dindmico y competitivo. Se
comienza con el proceso de adaptacion a cualquier cambio que éstas puedan tener en el
ambito econémico, tecnoldgico y social, algo que pone en relevancia la necesidad de que
estas organizaciones desarrollen una mayor capacidad de respuesta en un mercado que
cambia constantemente.

Tras esto, la evoluciéon hacia la profesionalizaciéon de la gestiébn permite la
incorporacion de ejecutivos de fuera de la propia organizacion y el despliegue de practicas
administrativas mas tecnificadas, tanto que permiten disminuir la dependencia del modelo de
direcciéon familiar. Este proceso continuo con la incorporacion de la innovacion digital,
donde la adopcién de tecnologias y la digitalizacién de los propios procesos de gestion
contribuyen a una mayor eficiencia, productividad y capacidad de generar ventajas
competitivas sostenibles.

En una etapa posterior, la evolucion hacia el modelo empresarial incluye la adopcion
de modelos de gobierno corporativo, orientados a aumentar la transparencia, la rendicion de
cuentas y la toma de decisiones bajo estandares internacionales. Esto va de la mano de un
incremento en la exigencia de sostenibilidad por parte de consumidores, inversores y demas
comunidades que ven de forma positiva a las organizaciones que son capaces de

comprometerse a un desarrollo econémico, social y medioambiental.

De este modo, las empresas familiares dan un paso mas hacia un modelo de
responsabilidad social empresarial donde el éxito no sélo se mide en niveles individuales de
rentabilidad financiera, sino en la capacidad de crear valor compartido, de promover practicas

éticas y de contribuir al bienestar de la sociedad. En conjunto, la figura muestra que la
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permanencia y la competitividad de las empresas familiares dependen de la habilidad de ser

capaces de experimentar innovaciones, buen gobierno y sostenibilidad en un marco de forma

estructurada y bien conjugada a largo plazo.

Tabla 15.

Tendencia de las empresas familiares

Tendencia

Descripcion

Impacto en la continuidad del

negocio

Profesionalizacion de la gestion

Incorporacién de gerentes
externos especializados

Mejora la eficiencia y
competitividad

Protocolos familiares

Normas internas para regular
relaciones familiares

Reduce conflictos y mejora
sucesion

Uso de tecnologfas y

Incrementa innovaciéon y

Digitalizacién

transformacion digital sostenibilidad

Directorios independientes y

Gobierno corporativo moderno .
auditorias

Mayor transparencia y confianza

Integracion de responsabilidad

Sostenibilidad empresarial . .
social y ambiental

Fortalece reputacion y permanencia

Nota: Tabla que presenta la tendencia de las empresas familiares

3.3. Gobierno corporativo en las PYMES. Organizacién, liderazgo y control para el
crecimiento empresarial.

El gobierno corporativo en las pequefias y medianas empresas (PYMES) representa
un conjunto de principios, normas y buenas practicas que orientan la direccion, el control y
la toma de decisiones dentro de la organizacion, promoviendo una gestion mas transparente,
responsable y eficiente. Aunque tradicionalmente se ha asociado con grandes corporaciones,
su implementacion en las PYMES ha cobrado una importancia estratégica debido a los
desafios que enfrentan en materia de crecimiento, competitividad y permanencia en el
mercado.

En este contexto, el gobierno corporativo permite definir claramente las funciones y
responsabilidades de propietarios, directivos y colaboradores, establecer mecanismos de
supervision y fortalecer la planificacion estratégica. Asimismo, contribuye a reducir conflictos
de interés, mejorar la administracion de riesgos y profesionalizar la gestion empresarial,
aspectos fundamentales para empresas que buscan consolidarse y trascender mas alld de la
figura de sus fundadores (Mejia, Echeverri, y Vieira, 2021).
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La incorporacién de un modelo de gobierno corporativo en las PYMES tiene como
objetivo fortalecer la sostenibilidad organizacional mediante la adopcién de procesos de
decision mas objetivos, el establecimiento de politicas claras y la promocién de una cultura
basada en la ética, la rendicién de cuentas y la transparencia. Estas practicas incrementan la
confianza de inversionistas, entidades financieras, clientes, proveedores y otros grupos de

interés, facilitando el acceso a financiamiento, alianzas estratégicas y nuevos mercados.

Ademas, un adecuado gobierno corporativo favorece la continuidad del negocio,
especialmente en empresas familiares, al planificar procesos de sucesion, minimizar riesgos
derivados de una gestion centralizada y asegurar la permanencia del conocimiento
organizacional. En un entorno caracterizado por la transformacién digital, la creciente
regulacién y la demanda de practicas empresariales responsables, el gobierno corporativo
deja de ser una opcion exclusiva de las grandes empresas para convertirse en un factor
determinante de competitividad, resiliencia y creacién de valor sostenible en las PYMES.

En regiones como Europa y Norteamérica, las PYMES han evolucionado hacia
modelos de gobierno corporativo mas estructurados y profesionalizados, incorporando
consejos asesores, auditorfas internas y mecanismos de evaluaciéon del desempefio. Estas
practicas permiten una mayor transparencia, acceso a financiamiento y capacidad de
adaptacion frente a cambios econémicos y tecnolégicos.

En Asia, las PYMES destacan por su disciplina organizacional, orientaciéon a la
innovacién y fuerte cultura empresarial, aunque en ciertos casos persisten modelos
jerarquicos altamente centralizados. Las diferencias regionales evidencian como la cultura
empresarial y el contexto econémico influyen directamente en la organizacion y liderazgo de
las PYMES.

Tabla 16.

Ventajas y desventajas del gobierno corporativo en las Pymes

Aspecto Ventajas Desventajas
L . Claridad en funciones y Requiere inversién en estructura
Organizacién empresarial . L
responsabilidades administrativa
. Mejora motivacion y direccién Dependencia excesiva del lider en
Liderazgo .
estratégica algunas PYMES
. . . . Puede generar mayores costos
Control interno Reduce riesgos y mejora transparencia .
operativos
. . Facilita acceso a financiamiento e Adaptacién lenta en empresas
Crecimiento empresarial . . .
inversion tradicionales

Mayor planificacion y analisis

Toma de decisiones , .
estratégico

Procesos mas complejos y formales

Nota: Tabla que muestra las ventajas y desventajas del gobierno corporativo en las Pymes.
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La tabla 16 evidencia que la implementacion del gobierno corporativo en las PYMES
representa un proceso de transformacién organizacional que ofrece importantes beneficios,
aunque también implica desafios que deben ser gestionados estratégicamente. Desde el punto
de vista organizacional, establecer funciones y responsabilidades claramente definidas reduce
la improvisacion y fortalece la coordinacion entre las distintas areas de la empresa. Del mismo
modo, un liderazgo respaldado por estructuras de gobierno favorece una vision estratégica
de largo plazo, disminuyendo la dependencia de las decisiones individuales del propietario o

fundador.

En el ambito del control interno, la adopciéon de politicas, procedimientos y
mecanismos de supervision incrementa la transparencia, reduce riesgos operativos y genera
mayor confianza entre colaboradores, proveedores, inversionistas y entidades financieras.
Como consecuencia, las PYMES fortalecen su capacidad para acceder a nuevas fuentes de
financiamiento, establecer alianzas estratégicas y consolidar un crecimiento mas sostenible y
ordenado (Diaz et al., 2025).

No obstante, la incorporaciéon del gobierno corporativo también exige que las
PYMES enfrenten ciertos retos derivados de su implementacion. La creacion de estructuras
administrativas mas formales requiere inversioén en talento humano, capacitaciéon y procesos
de control que, en una primera etapa, pueden incrementar los costos operativos y demandar
un mayor esfuerzo de adaptacion. Ademas, en muchas empresas familiares persiste una fuerte
concentracion de las decisiones en el fundador, lo que puede generar resistencia al cambio y
dificultar la delegacion de responsabilidades.

Sin embargo, estos desafios deben entenderse como una inversion en el futuro de la
organizacién y no como un obsticulo permanente. Las empresas que logran superar esta
etapa desarrollan una gestion mas profesional, fortalecen su capacidad de respuesta ante
escenarios de incertidumbre y construyen una ventaja competitiva basada en la transparencia,
la planificacién estratégica y la confianza de sus grupos de interés. En este sentido, el
gobierno corporativo deja de ser un requisito formal para convertirse en un instrumento que
impulsa la continuidad, el crecimiento y la sostenibilidad de las PYMES en mercados cada

vez mas exigentes.

Como afirman Abor y Adjasi (2022) el liderazgo dentro de las PYMES representa un
factor clave para el crecimiento empresarial, ya que influye en la motivaciéon del talento
humano, la innovacién y la competitividad. Actualmente, las tendencias internacionales
muestran una transicion desde liderazgos tradicionales hacia modelos participativos,
estratégicos y orientados a resultados. Asimismo, el control empresarial ya no se limita
unicamente a supervisar actividades financieras, sino que incluye gestion de riesgos,
sostenibilidad, cumplimiento normativo y transformacion digital.

En Ecuador, las PYMES enfrentan desafios relacionados con acceso a
financiamiento, informalidad y limitada adopciéon tecnoldgica; sin embargo, la
implementacién de buenas practicas de gobierno corporativo puede mejorar su capacidad de

expansion y permanencia en el mercado.
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3.4 Buenas practicas empresariales. Etica, gestion eficiente y sostenibilidad en las

organizaciones.

Las buenas practicas empresariales constituyen el conjunto de politicas, principios y
acciones que orientan a las organizaciones hacia una gestién responsable, eficiente y
sostenible. Su implementaciéon va mas alla del cumplimiento de normas legales, ya que
implica fomentar una cultura organizacional basada en la ética, la transparencia y el
compromiso con todos los grupos de interés. En este contexto, la ética empresarial se
convierte en el eje que gufa la toma de decisiones, promoviendo comportamientos integros,

relaciones de confianza y una adecuada administracién de los recursos.

Paralelamente, una gestion eficiente permite optimizar procesos, reducir
desperdicios, mejorar la productividad y fortalecer la capacidad de innovacion, generando
organizaciones mas competitivas y preparadas para enfrentar los desafios de un entorno
empresarial en constante transformacion. De esta manera, las buenas practicas dejan de ser

una ventaja opcional para convertirse en un elemento esencial de la estrategia corporativa.

Actualmente la sostenibilidad ha ampliado el alcance de las buenas practicas
empresariales, incorporando el compromiso con el desarrollo econémico, el bienestar social
y la proteccion del medio ambiente como objetivos inseparables del éxito organizacional. Las
empresas que integran criterios de sostenibilidad en su modelo de gestién no solo responden
a las expectativas de consumidores, inversionistas y organismos reguladores, sino que
también fortalecen su reputacion, incrementan la confianza de sus grupos de interés y

generan valor a largo plazo.

Esto implica adoptar practicas responsables en el uso de los recursos, promover
condiciones laborales justas, impulsar la innovacién sostenible y participar activamente en el
desarrollo de las comunidades donde operan. En un escenario caracterizado por una mayor
conciencia social y ambiental, las organizaciones que hacen de la ética, la eficiencia y la
sostenibilidad parte de su identidad empresarial construyen una ventaja competitiva dificil de

imitar, asegurando su permanencia y crecimiento en mercados cada vez mas exigentes.

La ética empresarial se relaciona directamente con valores como honestidad,
integridad, equidad y cumplimiento normativo, elementos fundamentales para prevenir actos
de corrupcion, conflictos de interés y fraudes corporativos. Actualmente, las organizaciones
no solo son evaluadas por sus resultados financieros, sino también por la manera en que

gestionan sus impactos sociales, laborales y ambientales.
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Figura 9.

Etica y transparencia en las buenas pricticas empresariales
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Nota: Figura que muestra a la ética y la transparencia como pilares en las buenas practicas

empresariales

La gestion eficiente implica administrar adecuadamente los recursos humanos,
financieros, tecnologicos y operativos para alcanzar objetivos estratégicos con productividad
y sostenibilidad. Dentro del gobierno corporativo, esto requiere estructuras organizacionales
claras, controles internos solidos, auditorias, planificacion estratégica y evaluacion constante
del desempefio empresarial.

Muchas organizaciones implementan politicas de cumplimiento (compliance), codigos
de ética y sistemas de gestion de riesgos con el proposito de garantizar transparencia y
responsabilidad corporativa. Asimismo, las certificaciones internacionales permiten
demostrar el compromiso empresarial con estandares de calidad, sostenibilidad, seguridad y
responsabilidad social, fortaleciendo la reputacion institucional y la competitividad global.

La sostenibilidad empresarial se ha convertido en uno de los pilares mas importantes
de las organizaciones modernas, debido a que integra el equilibrio entre crecimiento
econémico, bienestar social y proteccion ambiental. En la actualidad, inversionistas,
consumidores y organismos internacionales exigen a las empresas practicas responsables
relacionadas con reducciéon de emisiones, igualdad laboral, uso eficiente de recursos y
transparencia corporativa. Por ello, muchas compafiias adoptan criterios ESG (Environmental,
Social and Governance), reportes de sostenibilidad y politicas de responsabilidad social

empresarial.

Las empresas que incorporan buenas practicas de gobierno corporativo suelen
presentar mayor estabilidad financiera, mejor reputacién y mayores posibilidades de

permanencia en mercados nacionales e internacionales.

Las certificaciones, politicas y procesos de empresa sobre el gobierno corporativo
han ido sufriendo profundos cambios por efecto de un entorno empresarial cada vez mas

exigente en términos de transparencia, gestion de riesgos y sostenibilidad. El aspecto inicial

56



del gobierno corporativo se dedicaba notablemente a la proteccién de los intereses de los
accionistas y a dotar a la organizaciéon de mejores mecanismos de control interno. Sin
embargo, el gobierno corporativo ha evolucionado, ya no se centra exclusivamente en los
intereses de los accionistas, sino que se ha ampliado incorporando principios de
responsabilidad social, ética de la empresa y creaciéon de valor para toda la organizacion,

incluyendo todos los grupos de interés.

Dicho cambio ha permitido la adopcién de marcos internacionales y certificaciones
que dotan a la organizacién de buenas practicas, tales como la ISO 9001 sobre gestion de la
calidad, 1a ISO 37001 sobre sistemas de gestién antisoborno, la ISO 37301 sobre sistemas de
gestién de cumplimiento normativo, la ISO 31000 sobre gestion de riesgo o la ISO 14001
sobre gestion medioambiental, por citar algunas de ellas. Del mismo modo, muchas
organizaciones se ven impulsadas a adoptar politicas internas vinculadas a coédigos de ética,
prevencion de conflictos de interés, proteccion de datos, transparencia y sostenibilidad

Tabla 17.

Certificaciones, politicas y procesos empresariales relevantes

Elemento Finalidad Beneficios para la organizaciéon
ISO 9001 Gestién de calidad Mejora procesos y satisfaccion del cliente
ISO 14001 Gestién ambiental Reduce impacto ambiental

ISO 45001 Seguridad y salud ocupacional Protege bienestar laboral

Cédigo de ética

empresarial Regular conducta organizacional Fortalece cultura corporativa
Politicas de compliance Cumplimiento legal y normativo Previene sanciones y riesgos legales
Reportes ESG Evaluar sostenibilidad corporativa Aumenta confianza de inversionistas
Auditorias internas Verificar eficiencia y control Detecta fallas y mejora procesos

Nota: Tabla que muestra a las certificaciones, politicas y procesos empresariales relevantes

En el marco empresarial actual, las certificaciones y politicas no son solamente la
condicién de medios para cumplir ya que se convierten en la esencia de un sistema de
elementos estratégicos para dar ventajas competitivas a las empresas y valor a su reputacion;
en efecto, los mercados globales, los inversores y los consumidores estiman, cada vez mas, a
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las organizaciones que son capaces de demostrar que llevan a cabo una gestiéon integra,

transparente y alineadas con estandares internacionales.

Por lo que esta situacion va en el sentido de reducir la incertidumbre y de otorgarles
un mayor nivel de confianza en sus actividades. Asimismo, por el hecho de implementar
procesos empresariales claramente determinados hace que las actividades se estandaricen, los
recursos se optimicen, la mejora continua se facilite y las decisiones se tomen adecuadamente

por la existencia de la informacién confiable.

Por ello, en las organizaciones mas avanzadas el gobierno corporativo se apoya en
un sistema de certificaciones, politicas y procesos que no sélo son elementos de garantia del
cumplimiento normativo, sino que incluyen innovacion, refuerzan la sostenibilidad y
preparan a las empresas para afrontar entornos econémicos cambiantes, digitalizados y,

ahora mas que nunca, orientados a la creacién de valor constante.

Puntos clave de aprendizaje:

® El gobierno corporativo fortalece la transparencia, sostenibilidad y continuidad de
empresas familiares y PYMES mediante estructuras organizacionales, liderazgo

estratégico y controles internos eficientes.

® Lasucesion familiar, profesionalizacion administrativa y planificacion estratégica son

factores clave para garantizar el crecimiento y permanencia empresarial a largo plazo.

® Las buenas practicas empresariales integran ética, gestion eficiente, responsabilidad
social y sostenibilidad como pilares fundamentales de competitividad y reputacion

organizacional.

® Las tendencias globales impulsan la digitalizacion, certificaciones internacionales,
criterios ESG y modelos de liderazgo participativo para mejorar la gobernanza

corporativa.

Preguntas:

1. ¢Por qué es importante el gobierno corporativo en las empresas?
2. ¢Qué papel cumple la transparencia en la gestion empresarial?

3. ¢Qué caracteriza a una empresa familiar?

4. :Qué es la sucesion familiar?

5. Mencione un reto comun en la sucesién de empresas familiares.
6. ¢Cémo se organiza el gobierno corporativo en las PYMES?

7. ¢Qué papel cumple el liderazgo en las PYMES?

8. ¢Qué son las buenas practicas empresariales?

9. Mencione un ejemplo de buena practica relacionada con la ética.

58



10. ¢Qué se entiende por gestion eficiente en una empresa?

11. sQué diferencia al gobierno corporativo en una PYME frente a una gran empresa?
12. ¢Por qué las empresas familiares requieren mecanismos de gobierno especificos?
Caso Practico para autoevaluacion:

La decision que puede dividir a la familia

La empresa familiar “Alimentos Andinos S.A.” fue fundada hace 28 afios por don Carlos
Herrera en la ciudad de Quito. La organizacion se dedica a la produccion y comercializacion
de snacks saludables y actualmente cuenta con 85 empleados. Durante los dltimos afios, la
empresa ha logrado crecer rapidamente gracias a la confianza de sus clientes y a la calidad de

sus productos.

Sin embargo, recientemente surgieron varios conflictos dentro de la organizaciéon. Don
Carlos desea retirarse y considera que su hijo mayor, Andrés, debe asumir automaticamente
la gerencia general por ser parte de la familia y haber trabajado durante algunos afios en la
empresa. No obstante, otros miembros de la familia consideran que Andrés no posee
suficiente experiencia estratégica ni habilidades de liderazgo para dirigir la organizacién en

una etapa de expansion internacional.

Al mismo tiempo, el gerente financiero detecté que ciertas decisiones importantes se estin
tomando unicamente entre familiares, sin participacion del directorio ni presentacién de
informes claros a los accionistas minoritarios. Esto ha generado preocupacion por la falta de
transparencia y posibles riesgos para la sostenibilidad del negocio. Ademas, algunos
trabajadores perciben favoritismo hacia familiares en cargos administrativos, afectando el
clima laboral. Actualmente, la empresa enfrenta una oportunidad importante: una cadena
internacional desea invertir en la organizacién y expandir la marca hacia otros pafses de
Latinoamérica. Sin embargo, los inversionistas exigen mayor transparencia financiera,
procesos formales de gobierno corporativo y un plan claro de sucesion familiar antes de

concretar la alianza estratégica.
Aspectos para el analisis critico
1. Identifique los principales problemas de gobierno corporativo presentes en la empresa.

2. Analice cémo la falta de transparencia puede afectar la confianza de inversionistas y

trabajadores.

3. Explique los riesgos que enfrenta la empresa familiar si no existe una adecuada

planificacién de sucesion.
4. Evalte si Andrés debiera asumir la gerencia general inicamente por pertenecer a la familia.

5. Proponga herramientas o practicas de gobierno corporativo que permitan mejorar la toma

de decisiones organizacionales.

6. Disefie dos estrategias que contribuyan a garantizar la continuidad y sostenibilidad del

negocio familiar
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Capitulo IV. Auditoria, cumplimiento y gestion de

riesgos
)

Objetivos de aprendizaje del capitulo

® Analizar el papel de la auditoria y del cumplimiento normativo como mecanismos
fundamentales para fortalecer el gobierno corporativo, la transparencia y la rendicién
de cuentas en las organizaciones.

® Evaluar los riesgos corporativos mediante la aplicaciéon de metodologias y marcos de
referencia internacionales, con el fin de contribuir a la sostenibilidad y continuidad
del negocio.

® Proponer estrategias de control interno y mejora continua que fortalezcan la gestion
de riesgos, el cumplimiento regulatorio y la toma de decisiones en el contexto del

gobierno corporativo.

En este capitulo, el lector comprendera cémo la auditorfa, el cumplimiento normativo y la
gestion integral de riesgos constituyen pilares esenciales para fortalecer el gobierno
corporativo y garantizar la sostenibilidad de las organizaciones. A través del estudio de los
principios de auditoria, los programas de cumplimiento y los enfoques internacionales como
COSO ERM e ISO 31000, desarrollara las competencias necesarias para identificar, evaluar
y gestionar riesgos de manera estratégica. Asimismo, aprendera a interpretar informes de
auditorfa y proponer acciones de mejora que fortalezcan el control interno, la transparencia,
la ética organizacional y la creaciéon de valor, consolidando una visiéon preventiva e integral

frente a los desafios del entorno empresarial actual.
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4.1 Auditoria en el Gobierno Corporativo. Concepto, objetivos y tipos de auditoria

(interna, externa y de cumplimiento).

LLa auditoria constituye uno de los pilares fundamentales del gobierno corporativo, al
proporcionar una evaluacién independiente y objetiva sobre la eficacia de los procesos de
gestion, control interno y administracion de riesgos dentro de una organizacion. Su proposito
principal es generar confianza entre los grupos de interés mediante la verificacion de que la
informacién financiera y no financiera sea confiable, que las operaciones se desarrollen
conforme a la normativa vigente y que los recursos sean administrados de manera eficiente
y transparente. En el contexto del gobierno corporativo, la auditoria fortalece los
mecanismos de supervision ejercidos por el directorio y los comités de auditoria,
contribuyendo a la rendicién de cuentas, la proteccion de los intereses de los accionistas y la
sostenibilidad empresarial (OECD, 2023; 11A, 2024).

Los objetivos de la auditoria comprenden la evaluacion de la efectividad del sistema
de control interno, la identificacion de riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, la verificacion del cumplimiento de las disposiciones legales y
regulatorias, asi como la emisiéon de recomendaciones orientadas a la mejora continua.
Dependiendo de su alcance y finalidad, la auditoria puede clasificarse en auditorfa interna,
auditorfa externa y auditorfa de cumplimiento. La auditorfa interna, desarrollada por
profesionales de la propia organizacion, proporciona aseguramiento y asesoria para mejorar
la gestion de riesgos y los procesos organizacionales; la auditorfa externa, realizada por firmas
independientes, emite una opinion sobre la razonabilidad de los estados financieros; mientras
que la auditorfa de cumplimiento verifica la observancia de leyes, regulaciones, politicas
internas y codigos de ética, reduciendo la exposicion a riesgos legales y reputacionales
(COSO, 2017; Arens, Elder & Beasley, 2022).

Figura 10.

Evolucion de la anditoria en el gobierno corporativo
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Nota: Figura que muestra la evolucion de la auditoria en el gobierno corporativo

La figura 10 muestra una linea de tiempo que hace manifiesta la evolucién de los
principales hitos internacionales que han ido haciendo que el gobierno corporativo, el control
interno y la auditorfa sean mas intensos en los dltimos anos. El recorrido empieza con la
renovacion del COSO Framework (2017), ya que es considerado uno de los modelos mas
influyentes para el disefio y la implementacién de los sistemas de control interno, al abordar
la gestion del riesgo, la fiabilidad de la informaciéon y el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

Continuando con el tiempo y como siguiente referente, el afio 2022 va marcado por
la publicacion de la 14.* ed. de Auwuditing and Assurance Services, de Arens, Elder y Beasley, que
vuelve a confirmar el importante papel de la auditorfa como herramienta para evaluar la
eficacia de los controles, garantizar la calidad de la informacién financiera y reforzar la
confianza de los diferentes grupos de interés. Los hitos referidos son, por tanto, un
conglomerado de referentes que sostienen la evoluciéon de las practicas de control y

supervision de las organizaciones, tanto publicas como privadas.

La evolucion de este progreso se encuentra recogido por las Directrices de la OCDE
(2023) sobre el gobierno corporativo, que tienen como meta la promociéon de formas
organizacionales mas transparentes, responsables y sostenibles, al realizar una adecuada

rendicion de cuentas, proteccion de los accionistas y refuerzo de los érganos de direccion.

La actualizacién de los Estandares del Institute of Internal Auditors (ILA) en 2024 surge
por los nuevos retos derivados de la transformacion digital, la ciberseguridad, la gestion
integrada del riesgo o las crecientes exigencias de caracter regulador, y que determinan una
redefiniciéon del papel estratégico de la auditoria interna como generador de valor para la
organizacion. A todos ellos podemos afiadir que en su conjunto reflejan que el gobierno
corporativo ha dado un salto desde una concepcién centrada exclusivamente en el control y
el cumplimiento hasta la integraciéon en su modelo de gestion, la ética, la innovacién, la
sostenibilidad y la creacién de valor como ejes o pilares fundamentales para llevar a cabo la
competitividad y la permanencia de las organizaciones. en un entorno empresarial cada vez

mas dinamico y globalizado.

Dentro del marco del gobierno corporativo, la auditorfa desempefia funciones
estratégicas que trascienden la revision financiera tradicional. Entre ellas destacan el
fortalecimiento de la transparencia organizacional, la prevencion y deteccion del fraude, la
evaluacion de la eficacia de los controles internos, el monitoreo de la gestiéon de riesgos y el

apoyo al directorio en la toma de decisiones informadas.

Asimismo, la auditoria favorece una cultura organizacional basada en la ética, la
integridad y la responsabilidad corporativa, aspectos indispensables para mantener la
confianza de inversionistas, clientes, organismos reguladores y demas grupos de interés. En
consecuencia, una funcién de auditoria sélida constituye un elemento esencial para garantizar
la sostenibilidad, competitividad y creaciéon de valor de las organizaciones en entornos
empresariales cada vez mas complejos (OECD, 2023; ISO, 2018).
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La auditorfa en el gobierno corporativo constituye un mecanismo fundamental para
evaluar la eficacia de los procesos de direccién, control y gestion de las organizaciones,
garantizando que las operaciones se desarrollen conforme a principios de transparencia,
responsabilidad y cumplimiento normativo. Existen diversos tipos de auditoria que
contribuyen a fortalecer el sistema de gobierno corporativo desde diferentes perspectivas. La
auditorfa interna tiene como proposito evaluar de manera independiente los procesos de
control interno, gestion de riesgos y cumplimiento de politicas organizacionales,
proporcionando recomendaciones para mejorar la eficiencia y apoyar la toma de decisiones
estratégicas (Cunningham et al., 2025).

Por su parte, la auditorfa externa es realizada por profesionales independientes con
el objetivo de emitir una opinién objetiva sobre la razonabilidad de los estados financieros y
el cumplimiento de las normas contables y legales, fortaleciendo la confianza de
inversionistas, entidades financieras y demas grupos de interés. A estas se suman la auditorfa
de cumplimiento, enfocada en verificar el apego a leyes, regulaciones y politicas internas, y la
auditorfa operativa, que analiza la eficiencia, eficacia y economia de los procesos

empresariales para identificar oportunidades de mejora.

En el contexto actual, caracterizado por una mayor complejidad empresarial y un
incremento de las exigencias regulatorias, estos tipos de auditoria han ampliado su alcance
para incorporar aspectos relacionados con la transformacion digital, la sostenibilidad, la
gestién de riesgos y la ciberseguridad. Cada modalidad aporta informacién relevante para
fortalecer la gobernanza organizacional y promover una cultura basada en la mejora continua

y la rendicién de cuentas.

Por ejemplo, las auditorfas de tecnologias de la informacién evalian la seguridad y
confiabilidad de los sistemas digitales, mientras que las auditorias ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG) verifican el cumplimiento de compromisos relacionados con la
sostenibilidad y la responsabilidad social. En conjunto, todas estas auditorias constituyen
herramientas complementarias que permiten a los 6rganos de gobierno supervisar el
desempefio organizacional, anticipar riesgos, mejorar la transparencia y generar confianza
entre accionistas, colaboradores, clientes, organismos reguladores y demas grupos de interés,
consolidando un gobierno corporativo sélido y orientado a la creacién de valor sostenible
(Malik, Muzaffar, y Haq, 2025).

Tabla 18.

Tipos de auditoria en el gobierno corporativo

Contribucion al

Tipo de auditoria Obijetivo principal Responsable Gobierno Corporativo

Evaluar la eficacia del . ., Fortalece el control
. ., Unidad de auditoria . .,
control interno, la gestion . interno, la gestion de
. interna de la . .
de riesgos y los procesos L riesgos y la mejora
O organizacion. .
organizacionales. continua.

Auditoria interna

63



Emitir una opinién Incrementa la credibilidad,

L independiente sobre la Firma auditora transparencia y confianza
Auditoria externa . . . . ..
razonabilidad de los independiente. de inversionistas y partes
estados financieros. interesadas.

Reduce riesgos legales,
fortalece la ética
corporativa y promueve el
cumplimiento normativo.

Verificar el cumplimiento  Auditores internos,
de leyes, regulaciones, externos o entes
politicas y cédigos de ética. reguladores.

Auditoria de
cumplimiento

Nota: Tabla que muestra los tipos de auditoria en el gobierno corporativo

4.2 Funciones de la auditoria en el fortalecimiento del gobierno corporativo y la
transparencia organizacional.

La auditoria contribuye a fortalecer el gobierno empresarial mediante el examen
objetivo de la eficacia de los controles internos, la gestiéon de riesgos y el cumplimiento con
la normativa institucional. A través de sus revisiones objetivas, el proceso de auditoria
proporciona informacién confiable para el directorio y la alta direccidon, con el fin de
identificar oportunidades para la mejora continua, optimizar los procesos de control interno

y fortalecer la dindamica incorporando el desarrollo de la toma de decisiones estratégicas.

A su vez, la auditorfa contribuye a la transparencia organizacional mediante la
verificaciéon del cumplimiento de la integridad de la informacién financiera, operativa y
administrativa, ademas de garantizar el cumplimiento con las disposiciones legales y los
principios éticos. Como consecuencia, este tipo de auditorfa incrementa la rendicién de
cuentas, previene el fraude y las irregularidades, y aumenta la confianza existente entre
inversionistas, colaboradores, organismos de control y otros grupos de interés respecto a la
forma en que es gestionada la organizacion.

La auditorfa en el fortalecimiento del gobierno corporativo y la transparencia

organizacional promueve lo siguiente:

Evalda la eficacia de los controles internos para garantizar una gestion eficiente,

transparente y alineada con los objetivos institucionales.

Fortalece la rendiciéon de cuentas mediante la verificaciéon objetiva de procesos,
operaciones y cumplimiento de las politicas organizacionales. Identifica riesgos y propone
acciones correctivas que contribuyen a mejorar la gobernanza y la toma de decisiones
estratégicas.

Promueve el cumplimiento de normas legales, regulatorias y éticas, fortaleciendo la
confianza de los grupos de interés. Verifica la confiabilidad de la informacién financiera y

administrativa, favoreciendo la transparencia y la credibilidad institucional.
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Previene fraudes, errores e irregularidades mediante evaluaciones independientes y

recomendaciones de mejora continua.

Apoya al directorio y a la alta direcciéon con informacién objetiva para fortalecer el

gobierno corporativo y la supervision organizacional.

Impulsa una cultura de integridad, responsabilidad y mejora continua, generando

mayor confianza entre inversionistas y demas stakeholders.

4.3. Cumplimiento Normativo (Compliance). Principios, marco regulatorio y

programas de cumplimiento organizacional.

El cumplimiento normativo (Compliance) constituye un sistema integral de politicas,
procedimientos y controles que permite a las organizaciones asegurar el cumplimiento de las
leyes, regulaciones, normas internas y principios éticos aplicables a sus actividades.

Su propésito principal es prevenir riesgos legales, financieros, operativos y
reputacionales que puedan afectar la sostenibilidad institucional. En el contexto del gobierno
corporativo, el Compliance fortalece la transparencia, la rendiciéon de cuentas y la confianza
de los grupos de interés, promoviendo una cultura organizacional basada en la integridad y
el respeto por el marco juridico vigente (ISO, 2021; COSO, 2017).

Los programas de cumplimiento organizacional se fundamentan en principios como
el compromiso de la alta direccion, la identificacion y gestion de riesgos, la implementacion
de controles internos, la capacitaciéon continua, los mecanismos de denuncia, el monitoreo

permanente y la mejora continua.

Asimismo, deben alinearse con marcos regulatorios nacionales e internacionales,
incluyendo normas relacionadas con la prevencion del lavado de activos, proteccion de datos
personales, libre competencia, anticorrupcion y responsabilidad social. La adopcion de
estandares internacionales, como la ISO 37301:2021, proporciona una estructura para

disefar, implementar, evaluar y mejorar sistemas eficaces de gestion del cumplimiento.

La existencia de un modelo de cumplimiento normativo (Compliance) se basa en un
conjunto de principios y componentes dirigidos a conseguir que las organizaciones actien
en cumplimiento con las disposiciones legales, reglamentarias, éticas y las politicas internas.
Los principios mas significativos son la integridad, la transparencia, la responsabilidad, la
prevencion de los riesgos, la rendicién de cuentas, asi como el compromiso de la alta
direcciéon de vivir y fomentar una cultura de cumplimiento (Adelopo, Cheung, y Zaman,
2025).

Los principales componentes son la identificacién y valoracién de los riesgos de
incumplimiento, la definicién de politicas y codigos de conducta, la definiciéon de controles
internos, la formacién continua del personal, el establecimiento de canales de denuncia, el
seguimiento continuo, las auditorfas de cumplimiento y la implementaciéon de acciones de

correccion. Todo ello ayuda a consolidar el gobierno corporativo, a reducir la exposicion a
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las sanciones legales y reputacionales, asi como a implementar la gestién ética, transparente

y sostenible.

Tabla 19.

Principios y componentes del Cumplimiento Normativo (Compliance)

Principio o componente

Descripcion

Beneficio organizacional

Compromiso de la alta
direccién

Liderazgo y apoyo al programa de
cumplimiento.

Fortalece la cultura ética y el
gobierno corporativo.

Identificacion de riesgos

Evaluacion de riesgos legales,
operativos y reputacionales.

Reduce la probabilidad de

incumplimientos.

Politicas y procedimientos

Establecimiento de normas internas
claras.

Estandariza las actuaciones
institucionales.

Capacitacién y
comunicacion

Formacion permanente del
personal.

Incrementa el conocimiento y
cumplimiento normativo.

Canal de denuncias

Mecanismo seguro para reportar
irregularidades.

Favorece la deteccion temprana
del fraude.

Monitoreo y mejora
continua

Evaluacion periédica del sistema de
Compliance.

Garantiza la eficacia y
actualizacion del programa.

Nota: 'Tabla que muestra los principios y componentes del Cumplimiento Normativo (Comzpliance).

En la practica empresarial, muchas son las organizaciones que adoptan programas de
Cumplimiento Normativo (Compliance) con motivo de las orientaciones de gobernanza
empresarial y de gestion del riesgo. En los programas de cumplimiento habitualmente
encontramos principios extralegales (por ejemplo, la ética, la integridad, la transparencia y la
responsabilidad) al lado de elementos tales como el cédigo de conducta especifica, las
politicas de cumplimiento, la evaluacién de riesgos, la formacioén de empleados, los canales

de denuncia, el seguimiento de la efectividad, la auditoria interna y los mecanismos de mejora.

En determinadas organizaciones los programas de Cumplimiento Normativo
(Compliance) se encuentran, a su vez, reforzados por una certificacion, por la consultoria o la
venta de soluciones tecnoldgicas que permite una monitorizaciéon del cumplimiento
normativo y la confianza de clientes, inversores, organismos de control y demas grupos de

interés.

66



Figura 11.

Elementos de un programa de Compliance
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Nota: Figura que muestra elementos de un programa de Compliance. Tomado de: Pirani (2024). Como
implementar un programa de Gestién de Compliance. Escuela de Gestion de Riesgos.

4.4. Codigo de ética, prevencion del fraude y responsabilidad corporativa.

Un componente esencial del Compliance es el codigo de ética, documento que
establece los valores, principios y estandares de conducta que orientan el comportamiento
de directivos, colaboradores y demas partes interesadas. El coédigo de ética constituye uno de
los pilares fundamentales del gobierno corporativo, ya que establece los principios, valores y
normas de conducta que orientan el comportamiento de directivos, colaboradores y demas

integrantes de la organizacion.

Mas alla de ser un documento normativo, representa un compromiso institucional
con la integridad, la transparencia y la responsabilidad en la toma de decisiones. Su adecuada
implementaciéon fortalece la cultura organizacional, promueve el cumplimiento de las
politicas internas y la normativa vigente, y contribuye a generar confianza entre accionistas,
clientes, proveedores, inversionistas y otros grupos de interés. Complementariamente, los
programas de prevencion del fraude incorporan controles preventivos, detectivos y
correctivos para minimizar conductas irregulares, conflictos de interés y actos de corrupcion.
La responsabilidad corporativa implica que la organizacién asuma un compromiso con la
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legalidad, la ética empresarial, la sostenibilidad y el bienestar de la sociedad, fortaleciendo su

reputacion y asegurando la creacién de valor a largo plazo.

La prevencioén del fraude y la responsabilidad corporativa complementan este marco
de actuacién al fomentar mecanismos de control, supervisiéon y gestion de riesgos que
permitan detectar y mitigar conductas irregulares antes de que afecten a la organizacion. La
adopcion de canales de denuncia, auditorfas independientes, controles internos y programas
de cumplimiento fortalece la capacidad institucional para prevenir actos de corrupcién y
proteger los recursos empresariales. De esta manera, las organizaciones no solo aseguran una
gestibn mas eficiente y transparente, sino que también consolidan una reputacion basada en
la ética, la rendicion de cuentas y el compromiso con el desarrollo sostenible y las buenas

practicas de gobierno corporativo.
Tabla 20.

Cddigo de ética, prevencion del frande y responsabilidad corporativa

Elemento Objetivo Impacto en la organizacion

Establecer principios y normas de Promueve integridad,

Codigo de ética .
conducta. transparencia y confianza.

- Detectar y mitigar actos ilicitos e~ Disminuye pérdidas econémicas
Prevencién del fraude

irregularidades. y riesgos reputacionales.
. . Actuar con ética y compromiso Fortalece la sostenibilidad y la
Responsabilidad corporativa X y
P P social. legitimidad institucional.
Controles internos Supervisar el cumplimiento de Incrementa la eficiencia y la
ontrole erno . . .
procesos y politicas. confiabilidad operativa.
Auditorfa v supervision Verificar la efectividad del Facilita la mejora continua y el
u 7 sul . o .
ysup rograma de Compliance. cumplimiento regulatorio.
s p gu

Nota: Tabla que muestra los elementos como la ética para la prevencién del fraude y la responsabilidad

en el gobierno corporativo.

4.5. Gestion Integral de Riesgos Corporativos. Identificaciéon, evaluacion y
clasificacion de riesgos estratégicos, operativos, financieros y de cumplimiento.
Modelos y herramientas para la administracion de riesgos (COSO ERM e ISO 31000).

La Gestion Integral de Riesgos Corporativos (Enterprise Risk Management - ERM)
es un proceso sistematico mediante el cual las organizaciones identifican, evalian, responden

y monitorean los riesgos que pueden afectar el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Su propodsito es generar una vision integral de los riesgos, permitiendo a la alta
direccién tomar decisiones informadas y equilibrar la creaciéon de valor con la proteccion de
los recursos organizacionales. En el marco del gobierno corporativo, la gestion de riesgos
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fortalece la resiliencia empresarial, mejora la toma de decisiones y contribuye a la

sostenibilidad institucional en entornos cada vez mas dinamicos e inciertos.

La administracion de riesgos comprende la identificacion, evaluacion y clasificacion
de los eventos que pueden impactar a la organizacion. Los riesgos estratégicos se relacionan
con decisiones de largo plazo, cambios del entorno o pérdida de competitividad; los riesgos
operativos derivan de fallas en procesos, personas, tecnologia o eventos externos; los riesgos
financieros afectan la liquidez, rentabilidad o estabilidad econémica; mientras que los riesgos
de cumplimiento estan asociados al incumplimiento de leyes, regulaciones, politicas internas
y normas éticas. La evaluacion de estos riesgos considera tanto la probabilidad de ocurrencia
como el impacto potencial, permitiendo establecer prioridades y definir estrategias de

tratamiento.
Figura 12.

Proceso de administracion de riesgos
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Nota: Figura que muestra el proceso de administracién de riesgos. Tomado de: Ballesteros, L. (2020).

Proceso para la administracién del riesgo. Control Interno.

El proceso de clasificacion de los riesgos corporativos es fundamental para la
gobernanza de la empresa, ya que permite identificar, analizar y administrar los
acontecimientos que podrian interferir en el alcance de los objetivos estratégicos de la
organizacion. Segun las buenas practicas a nivel internacional, los riesgos corporativos
pueden ser divididos en riesgos estratégicos, financieros, operativos, de cumplimiento y

reputacionales.

Los riesgos estratégicos estan asociados a la toma de decisiones empresariales,
cambios en el entorno competitivo o innovacion; los financieros abarcan aspectos tales como
liquidez, crédito, mercado y fraude; los operativos emergen cuando hay defectos en procesos,
individuos, tecnologfa u acontecimientos externos; los riesgos de cumplimiento incluyen el
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incumplimiento de leyes, regulaciones y normativas internas; los riesgos reputacionales, por
su parte, se relacionan con dafios a la imagen y al crédito de los grupos interesados. Esta
subdivision facilita la planificacién de controles internos y mantiene a la junta de directores
bien informada sobre el manejo integral del riesgo (ISO, 2023; OCDE, 2023).

En el entorno actual, marcado por la digitalizacion y la transformacion, los criterios
ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) y los nuevos requerimientos regulatorios, la
gestion de riesgos corporativos ha evolucionado hacia una perspectiva integral e preventiva.
Los organismos han empezado a adoptar una estrategia basada en riesgos, incorporando
riesgos emergentes tan variados como los cibernéticos, tecnoldgicos, climaticos y de

sostenibilidad en sus sistemas de gobierno corporativo y planificacion estratégica.

Esto permite detectar posibles amenazas con antelacion, fortalecer la resistencia
organizativa y facilitar una toma de decisiones mas efectiva mediante una inspeccion
constante de los riesgos mas significativos para el logro del valor sostenible. Por tanto, la
clasificacién y administraciéon adecuada de los riesgos adquiere un papel fundamental para
alcanzar la transparencia, la estabilidad operativa y la satisfaccion de inversores, clientes y

otros stakeholders (OCDE, 2023; Loor y Pefialoza, 2023).

Tabla 21.

Clasificacion de los riesgos corporativos

Impacto en el gobierno

Tipo de riesgo Descripcion Ejemplos .
corporativo
Riesgos derivados de .
-, . Nuevos competidores, . -
decisiones empresariales o . Afecta la planificacion
. cambios en el mercado, L .
. cambios en el entorno . i L estratégica, la competitividad y
Estratégico . innovacion tecnoldgica, -
competitivo que afectan el . . la creacién de valor para los
- decisiones de expansion o
logro de los objetivos . accionistas.
L fallidas.
institucionales.
Riesgos relacionados con la Falta de liquidez, Compromete la sostenibilidad
. . administracién de los recutrsos fluctuaciones cambiarias, financiera, la rentabilidad y la
Financiero . O . i . .
financieros y la estabilidad incumplimiento de pagos, confianza de inversionistas y
econémica de la organizacion. fraude financiero. acreedores.
. .. Errores administrativos,
Riesgos originados por fallas L. L .
. fallas tecnologicas, Reduce la eficiencia operativa y
. en procesos internos, . . o
Operacional . interrupcion de puede afectar la continuidad del
personas, sistemas o . .
- operaciones, desastres negocio.
acontecimientos externos.
naturales.
D Riesgos derivados del Incumplimiento tributario, Genera sanciones legales,
e . o ; . P L
molimient incumplimiento de leyes, sanciones regulatorias, pérdidas econémicas y
cu ento . ‘ o ‘ 7,
p . regulaciones, normas internas violacién de normas deterioro de la reputacion
(Compliance) 1 . . o
o codigos de ética. laborales o ambientales. institucional.
. . Escandalos de corrupcion, Disminuye la confianza de
Riesgos que afectan la imagen, . . . . .
. R mala atencién al cliente, clientes, inversionistas,
Reputacional  credibilidad y confianza de los . - . .
’ informacién falsa, crisis proveedores y sociedad en

grupos de interés.

mediaticas.

general.
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Riesgos asociados con el uso
Tecnolégico y de tecnologias digitales,
cibernético seguridad de la informacién y
continuidad de los sistemas.

Compromete la
confidencialidad, integridad y
disponibilidad de la

informacién organizacional.

Ciberataques, robo de
datos, ransomware, fallas en
plataformas digitales.

Riesgos vinculados con la

Ambiental, s . Contaminacién, conflictos Influye en la sostenibilidad
. sostenibilidad, el impacto . o .
Social y de . o laborales, incumplimiento empresarial, el acceso a
ambiental, la responsabilidad o . L -
Gobernanza . L de politicas ESG, impacto  financiamiento y la reputacién
social y las practicas de o .
(ESG) climatico. corporativa.

gobernanza.

Nota: Tabla que presenta la clasificacion de los riesgos corporativos.

Entre los principales referentes internacionales para la administracion de riesgos
destacan COSO ERM (Enterprise Risk Management) e ISO 31000, los cuales proporcionan
principios, metodologias y buenas practicas para integrar la gestion de riesgos en la estrategia

y en los procesos organizacionales.

El modelo COSO ERM enfatiza la alineacion entre riesgos, estrategia y desempefo,
mientras que la ISO 31000:2018 propone un enfoque basado en principios, liderazgo,
integraciéon y mejora continua. La implementacién de estos modelos permite fortalecer el
control interno, optimizar la asignacién de recursos, incrementar la capacidad de respuesta
ante eventos adversos y generar confianza entre inversionistas, colaboradores y demas
grupos de interés.

El COSO Enterprise Risk Management (COSO ERM) y la ISO 31000 son dos de los
marcos de referencia mas utilizados para la gestion de riesgos corporativos, aunque presentan
enfoques diferentes. COSO ERM fue desarrollado por el Commmittee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission y su version mas reciente, publicada en 2017, integra la gestién de
riesgos con la estrategia y el desempefio organizacional mediante cinco componentes:
gobierno y cultura, estrategia y establecimiento de objetivos, desempefio, revisiéon y mejora,
e informacién, comunicacion y reporte. Su proposito es fortalecer el control interno, la toma
de decisiones y la creacién de valor dentro de la organizacion, siendo ampliamente adoptado

en empresas que buscan reforzar su gobierno corporativo.

Por su parte, la ISO 31000, emitida por la International Organization for Standardization
y actualizada en 2018, constituye una norma internacional aplicable a organizaciones de
cualquier tamafio y sector. A diferencia de COSO ERM, no establece un sistema de control
interno especifico, sino que proporciona principios, un marco de referencia y un proceso
sistemdtico para identificar, analizar, evaluar, tratar y monitorear los riesgos de manera

continua.

Mientras COSO ERM enfatiza la integracion del riesgo con la estrategia, el
desempefio y la supervision corporativa, la ISO 31000 se orienta a la mejora continua de la
gestién del riesgo, promoviendo una cultura organizacional preventiva y una toma de
decisiones fundamentada en el contexto interno y externo de la organizacion.
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Tabla 22.

Comparacion entre COSO ERM ¢ 15O 371000

Aspecto

COSO ERM

ISO 31000

Enfoque

Gestioén integrada del riesgo con la
estrategia y el desempefio.

Gestioén del riesgo basada en
principios y mejora continua.

Objetivo principal

Crear, preservar y maximizar el
valor organizacional.

Proteger y generar valor mediante
una gestion sistematica del riesgo.

Orientado al gobierno corporativo

Aplicable a organizaciones de

Aplicacion . . ~
y control interno. cualquier tamafio y sector.
C . Gobierno, estrategia, desempefio, Principios, marco de referencia y

omponentes U - - .

P revisioén e informacion. proceso de gestion del riesgo.

Fortalece la toma de decisiones . I -
. L. Mejora la resiliencia, la adaptacion y

Beneficio estratégicas y el control

S la gestion integral de riesgos.
organizacional.

Nota: Tabla que presenta la comparacion entre COSO ERM e ISO 31000

4.6. Monitoreo, Control y Mejora Continua. Sistemas de control interno, monitoreo y
seguimiento de riesgos. Elaboracion de informes de auditoria y planes de mejora
para la toma de decisiones.

El monitoreo, control y mejora continua constituyen pilares esenciales del gobierno
corporativo, ya que permiten evaluar de forma permanente la eficacia de las politicas, los
controles internos y la gestién de riesgos para asegurar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. El monitoreo implica el seguimiento sistematico del desempefio organizacional
mediante indicadores, auditorias y revisiones peridédicas, mientras que el control comprende
el conjunto de mecanismos destinados a prevenir, detectar y corregir desviaciones que
puedan afectar la transparencia, la rendicion de cuentas y la sostenibilidad de la organizacion.
Estos procesos fortalecen la capacidad del directorio y de la alta direccién para supervisar la
gestion empresarial y garantizar la generacién de valor a largo plazo (OCDE, 2023; COSO,
2017).

La mejora continua representa un proceso permanente de evaluaciéon vy
perfeccionamiento de los sistemas de gobierno corporativo, impulsando la adaptacién de la
organizacion frente a los cambios del entorno econémico, tecnoldgico y regulatorio. En este
contexto, modelos como COSO ERM e ISO 31000 promueven la revision periddica de los
controles, la evaluacién de la eficacia de las respuestas a los riesgos y la implementacion de
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acciones correctivas y preventivas que incrementen la resiliencia organizacional. Asimismo,
la incorporaciéon de indicadores de desempefio (KPI), auditorfas internas y externas,
evaluaciones independientes y procesos de retroalimentacion facilita la optimizacion de los
procesos y fortalece la cultura de gestion basada en riesgos y en la toma de decisiones
fundamentadas en evidencia (ISO, 2023; COSO, 2017).

El monitoreo, control y mejora continua constituyen elementos esenciales del sistema
de gobierno corporativo y de la gestion integral de riesgos, ya que permiten verificar la
eficacia de los controles internos y garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la organizaciéon. El monitoreo implica la supervision permanente de los procesos, la
evaluacion del desempefio de los controles y la deteccion oportuna de desviaciones, mientras
que el control comprende el conjunto de politicas, procedimientos y mecanismos disefiados
para proteger los activos, asegurar la confiabilidad de la informacién y promover el
cumplimiento de la normativa vigente. L.a mejora continua, por su parte, busca optimizar los
procesos mediante la implementaciéon de acciones correctivas y preventivas basadas en la
evaluacion de resultados (Arens, Elder, y Beasley, 2020).

Los sistemas de control interno desempefan un papel fundamental en la
identificacién, monitoreo y seguimiento de los riesgos estratégicos, operativos, financieros y
de cumplimiento. Estos sistemas permiten evaluar la efectividad de las actividades de control,
verificar la adecuada gestion de los riesgos y proporcionar informacién confiable para la toma
de decisiones. El monitoreo puede realizarse mediante indicadores de desempefio, auditorias
internas, revisiones periddicas, analisis de riesgos y mecanismos de seguimiento que permitan
detectar debilidades y fortalecer la capacidad de respuesta de la organizacion frente a cambios

del entorno.
Tabla 23.

Componentes del monitoreo y control interno

Componente Descripcion Contribucién organizacional
. Establece principios éticos y Fortalece la cultura de control y
Ambiente de control “c¢p p > CHCOS ¥ y
responsabilidades institucionales. gobernanza.
., . Identifica y analiza riesgos que afectan Permite priorizar acciones
Evaluacion de riesgos / L .
los objetivos. preventivas.
L. Implementa politicas y procedimientos Reduce errores, fraudes e
Actividades de control p p Y p . S
de supervision. incumplimientos.
Informaciéon y Facilita el flujo oportuno de informacién Mejora la coordinacién y la toma de
comunicacion relevante. decisiones.
. . Evalaa periédicamente la eficacia de los Impulsa la mejora continua del
Monitoreo continuo ; .
controles. sistema de control interno.

Nota: Tabla que muestra los componentes del monitoreo y control interno.
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La elaboracion de informes de auditorfa constituye una herramienta clave para
comunicar de manera objetiva los resultados de las evaluaciones realizadas, incluyendo
hallazgos, evidencias, conclusiones y recomendaciones orientadas a la mejora institucional.
Estos informes sirven como base para la formulacién de planes de mejora, los cuales
establecen acciones correctivas, responsables, plazos e indicadores de seguimiento para
reducir riesgos y fortalecer el sistema de control interno. La implementacion efectiva de estos
planes favorece la transparencia, la rendicién de cuentas, la eficiencia operativa y una toma

de decisiones sustentada en informacién confiable y oportuna (Sawyer, 2019).

Los datos presentados abarcan los factores esenciales que se deben incluir en los
resultados de la auditorfa, desde el establecimiento de hallazgos hasta el monitoreo de las
acciones implementadas. En primer término, los hallazgos representan las situaciones
detectadas durante el proceso. Pueden reflejar la conformidad, las irregularidades,
posibilidades de mejora o riesgos potenciales. Los hallazgos deberan ser apoyados por
evidencias objetivas y, por lo tanto, deben ser obtenidas mediante papeles, registros,
observaciones y otros medios verificados, para garantizar que las conclusiones del auditor

resulten imparciales y justas.

Las sugerencias corresponden a propuestas disefladas para corregir los defectos
detectados, estrechar los sistemas de control existentes e incrementar el rendimiento de la
empresa. Conforme a las directrices de auditoria, toda sugerencia se debe considerar viable,
debidamente priorizada segun el riesgo relevante y adecuada al objetivo estratégico de la

empresa para proporcionar un beneficio, asi como fomentar el progreso constante.

Este aspecto crucial junto con la formacién del plan de mejora y el seguimiento de
las acciones corregidas son fundamentales para el proceso. El plan de mejora traduce las
recomendaciones en actividades practicas, especificando responsables, recursos, plazos y
métricas que ayudan a evaluar el despliegue efectivo. No obstante, el efecto real de una
auditorfa transcurre desde la publicacion del informe y depende del rastreo sistematico del

cumplimiento y el rendimiento de las medidas adoptadas.

Este paso de seguimiento se encarga de asegurar que las causas subyacentes de las
deficiencias se hayan suprimido, de valorar el éxito de los cambios aplicados y de devolver al
sistema de gestiéon para reforzar la direcciéon organizacional y la conducciéon basada en
riesgos. Conforme a ello, la auditorfa deja de ser una accién contable sin relacion con las
actividades regulares para volverse en un medio estratégico que impulsa el aprendizaje
organizacional, la rendiciéon de cuentas y la excelencia en la actividad cotidiana.

74



Tabla 24.

Estructura del informe de anditoria y plan de mejora

Elemento Contenido principal Propésito
Situaciones identificadas durante la  Evidenciar fortalezas y debilidades
Hallazgos .
auditoria. del proceso.
. . Documentos, registros y pruebas Sustentar objetivamente las

Evidencias ; .

recopiladas. conclusiones.

. Acciones propuestas para corregir  Mejorar el desempefio y reducir
Recomendaciones prop p & J penoy

deficiencias. riesgos.

Actividades, responsables, plazos e~ Asegurar la implementacién de

Plan de mejora > . .
indicadores. acciones correctivas.

Evaluacion del cumplimiento del  Verificar la eficacia de las acciones

Seguimiento plan de mejora. implementadas.

Nota: Tabla que muestra la estructura del informe de auditorfa y plan de mejora.

Puntos clave de aprendizaje:

® El monitoreo y el control interno permiten supervisar continuamente los procesos

organizacionales, evaluar la eficacia de los controles y garantizar el cumplimiento de

los objetivos institucionales.

®  Los sistemas de control interno facilitan la identificacion, evaluacién y seguimiento

de los riesgos, fortaleciendo la prevencion, la gestion eficiente y la transparencia

organizacional.

® Los informes de auditorfa presentan hallazgos, evidencias, conclusiones 'y

recomendaciones que respaldan una toma de decisiones objetiva y orientada a la

mejora institucional.

® Los planes de mejora continua establecen acciones correctivas, responsables, plazos

e indicadores para optimizar procesos, reducir riesgos y fortalecer el desempefo

organizacional.
Preguntas:
1. ¢Qué es la auditoria en el contexto del gobierno corporativo?
2. Mencione dos objetivos de la auditorfa.
3. Nombre un tipo de auditoria.

4. :Qué funcién cumple la auditoria en el fortalecimiento del gobierno corporativo?
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5. ¢Qué es el cumplimiento normativo (compliance)?

6. Mencione un principio del compliance.

7. ¢Qué es un coédigo de ética empresarial?

8. ¢Qué medidas ayudan a prevenir el fraude en una organizacion?
9. ¢Qué es la gestion integral de riesgos corporativos?

10. Mencione dos etapas del proceso de gestion de riesgos.

11. ¢Qué es el monitoreo y control dentro de una empresa?

12. sQué se entiende por mejora continua en el gobierno corporativo?

Caso Practico para autoevaluacion:
Auditoria para recuperar la confianza en AgroExport S.A.

AgroExport S.A. es una empresa dedicada a la exportacion de productos agricolas que,
durante los ultimos dos afios, ha experimentado un rapido crecimiento. Sin embargo,
recientemente comenzaron a surgir problemas que preocuparon al directorio: retrasos en la
entrega de pedidos, diferencias entre los inventarios fisicos y los registros contables,
incremento de los costos operativos y denuncias anénimas sobre posibles conflictos de

interés en el area de compras.

Ademas, un cliente internacional solicit6 evidencia del cumplimiento de normas de calidad y
transparencia antes de renovar un importante contrato. Al mismo tiempo, los accionistas
manifestaron dudas sobre la confiabilidad de los estados financieros y solicitaron una revision
independiente. Ante esta situacion, el directorio decidié fortalecer el gobierno corporativo
mediante la implementaciéon de un plan integral de auditorfa. Se propuso realizar una
auditorfa interna para evaluar el sistema de control interno y la gestion de riesgos, contratar
una auditorfa externa para emitir una opinion independiente sobre los estados financieros y
ejecutar una auditorfa de cumplimiento para verificar el respeto de las leyes, politicas internas
y el codigo de ética. El objetivo era identificar las causas de los problemas, fortalecer la
transparencia organizacional y recuperar la confianza de los inversionistas, clientes y demas

grupos de interés.
Preguntas de analisis critico:

1. ¢Cuales son los principales problemas de gobierno corporativo identificados en el caso y

qué riesgos generan para la organizacion?

2. ¢Qué objetivos deberfa cumplir cada tipo de auditoria (interna, externa y de cumplimiento)

para atender la problematica presentadar Justifique su respuesta.

3. ¢De qué manera la auditorfa contribuye al fortalecimiento del gobierno corporativo, la

transparencia y la rendicion de cuentas en AgroExport S.A.?

76



4. :Qué consecuencias podrian enfrentar la empresa y sus grupos de interés si el directorio

decide no realizar las auditorfas propuestas?
Pregunta de pensamiento innovador:

5. Disefie tres acciones innovadoras que incorporen herramientas digitales o tecnologias

emergentes para fortalecer la auditoria y mejorar la transparencia organizacional.

Capitulo V. Evaluacién del Gobierno Corporativo

EVALUACION DEL
GOBIERNO CORPORATIVO

S rrken
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Objetivos de aprendizaje del capitulo

® Comprender los fundamentos, principios, criterios y modelos de evaluacion del
Gobierno Corporativo, reconociendo su importancia para fortalecer la transparencia,
la rendicién de cuentas y la sostenibilidad organizacional.

®  Analizar el desempefio de los 6rganos de gobierno mediante la aplicacion de
indicadores, metodologias y herramientas de evaluacién que permitan valorar la
eficacia de la gestién y el cumplimiento de sus funciones estratégicas.

® Diseflar propuestas de mejora sustentadas en auditorfas, autoevaluaciones, buenas
practicas y estudios de casos, con el proposito de fortalecer los sistemas de Gobierno

Corporativo en organizaciones publicas y privadas.
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En este capitulo, el lector explorara los mecanismos que permiten evaluar la eficacia del
gobierno corporativo como un elemento estratégico para la sostenibilidad y la creacion de
valor en las organizaciones. A través del estudio de principios, indicadores, metodologias y
modelos de evaluacion, comprendera como medir el desempefio del directorio, la alta
direccién y los comités especializados desde una perspectiva de buenas practicas
internacionales. Asimismo, desarrollara la capacidad de analizar auditorfas, autoevaluaciones
y casos reales para disefiar propuestas de mejora orientadas a fortalecer la transparencia, la
responsabilidad, la equidad y la rendicién de cuentas, consolidando una cultura de

gobernanza capaz de responder a los desafios del entorno empresarial contemporaneo.

5.1 Fundamentos de la evaluacion del Gobierno Corporativo. Concepto, objetivos e
importancia de la evaluacion del Gobierno Corporativo. Principios, criterios y

dimensiones para evaluar la gobernanza organizacional.

La evaluacion del Gobierno Corporativo constituye un proceso sistematico mediante
el cual se analiza el grado de cumplimiento de las practicas, politicas, estructuras y
mecanismos de gobernanza implementados por una organizaciéon. Su proposito es
determinar si el sistema de direccién y control favorece la transparencia, la rendicién de
cuentas, la responsabilidad, la equidad y la sostenibilidad institucional.

Esta evaluacién permite identificar fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora
en la gestién organizacional, contribuyendo al fortalecimiento de la confianza de los grupos
de interés y al cumplimiento de los objetivos estratégicos. En un entorno empresarial
caracterizado por una creciente exigencia regulatoria y competitiva, la evaluacién del
Gobierno Corporativo se ha convertido en un instrumento indispensable para garantizar una

administracion eficiente y ética.

Como asevera Mallin (2022) los objetivos de la evaluacion del Gobierno Corporativo
persiguen la verificaciéon del funcionamiento efectivo de los 6rganos de direccion, el
adecuado control y gestién del riesgo, el cumplimiento de la regulacién aplicable y la
proteccion de los intereses de los accionistas y los demas grupos asociados a la empresa.
Busca la mejora continua de las practicas de gobernanza a partir de la identificaciéon de
brechas respecto a los estandares de referencia nacionales e internacionales. Con un enfoque
estratégico, la evaluaciéon del Gobierno Corporativo mejora las capacidades de las
organizaciones para la toma de decisiones en el momento oportuno, se facilita la mejora de
la calidad de la informacién a divulgar y se promueve el desarrollo de una cultura organizativa

basada en la integridad, la responsabilidad y la creacién de valor sostenible.

Los objetivos de la evaluaciéon del Gobierno Corporativo estan orientados a verificar
el funcionamiento efectivo de los 6rganos de direccion, la adecuada gestion de riesgos, el
cumplimiento del marco normativo y la proteccion de los intereses de los accionistas y demas
stakeholders. Asimismo, busca promover la mejora continua de las practicas de gobernanza
mediante la identificacion de brechas respecto a estandares nacionales e internacionales.
Desde una perspectiva estratégica, la evaluacion fortalece la capacidad de las organizaciones
para tomar decisiones oportunas, mejorar la calidad de la informacién divulgada y consolidar
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una cultura organizacional basada en la integridad, la responsabilidad y la creacién de valor
sostenible (Aguilera et al., 2015)

Desde el punto de vista académico, la evaluacion de la gobernanza incorpora
enfoques procedentes de la teorfa de la agencia, de la teoria de los stakebolders y de la teoria
de la dependencia de recursos, que indican que una buena gobernanza disminuye los
conflictos de interés, refuerza la vigilancia estratégica y aumenta el rendimiento de la
organizacion; diversos estudios empiricos han dado soporte a la idea de que las
organizaciones dotadas de mejores practicas de gobierno corporativo disfrutan de mayores
niveles de transparencia, sufren menos riesgos de comportamiento oportunista y muestran

un rendimiento financiero mas estable a mas largo plazo (Claessens y Yurtoglu, 2013).

Por lo tanto, la evaluaciéon del gobierno corporativo debe entenderse como un
proceso continuo de medicién y mejora, sustentado en indicadores objetivos, auditorias,
autoevaluaciones del consejo de administracion y medios de seguimiento, los cuales permiten
garantizar el cumplimiento de los principios de integridad, rendiciéon de cuentas, equidad y
sostenibilidad, pilares clave para la mejora de la competitividad y de la legitimidad

institucional en un entorno empresarial cada vez mas complejo.
Tabla 25.

Concepto, objetivos e tmportancia de la evalnacion del Gobierno Corporativo

Beneficio para la

Elemento Descripcion N
organizacion
Proceso sistematico para analizar la eficacia de Permite conocer el nivel de
Concepto las estructuras, politicas y practicas de madurez de la gobernanza
Gobierno Corporativo. organizacional.
Verificar el cumplimiento de principios y Reduce riesgos legales y
normas de Gobierno Corporativo. reputacionales.
Obietivos Evaluar la eficacia del directorio y de la alta Mejora la toma de decisiones
) direccion. estratégicas.

Identificar oportunidades de mejora enlos ~ Favorece la mejora continua y la
procesos de gobernanza. sostenibilidad.

Incrementa la transparencia, la confianza yla  Fortalece la competitividad y el
Importancia credibilidad institucional frente a los grupos de acceso a financiamiento e
interés. inversion.

Nota: Tabla que muestra el concepto, los objetivos y la importancia de la evaluacién del gobierno
corporativo.
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La evaluacion de la gobernanza organizacional se fundamenta en principios como la
transparencia, la equidad, la responsabilidad, la rendicion de cuentas y la participacion de los
grupos de interés. Estos principios se traducen en criterios e indicadores que permiten medir
dimensiones relacionadas con la estructura del directorio, la independencia de sus miembros,
la gestion de riesgos, el control interno, la ética corporativa, la sostenibilidad y la

comunicacion institucional.

La aplicaciéon de modelos de evaluacion facilita la comparaciéon del desempefio
organizacional con buenas practicas internacionales, permitiendo fortalecer la
competitividad, incrementar la confianza de inversionistas y mejorar la sostenibilidad

econdmica, social y ambiental de la organizacion.

El proceso de evaluacion de la gobernanza dentro de la organizacion esta construido
en base a un grupo de principios que orientan el comportamiento de las organizaciones hacia
una gestion ética, transparente y responsable. Dentro de los principios mas reconocidos,
encontramos: la transparencia, la rendicién de cuentas, la justicia o equidad, la

responsabilidad corporativa y el cumplimiento de la norma y legislacion.

Estos principios, asi como su aplicaciéon por parte de la Organizaciéon para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y normas como ISO 37000:2021,
constituyen la base para la evaluacion de la estructura de gobierno en cuanto a su facilitacion
del progreso del valor sostenible y como la proteccion de los intereses de los grupos de
interés. En esta evaluacién, no solo se verifica el cumplimiento de la regulacién de la norma;
sino la forma como la organizacion se encuentra dispuesta a investigar y adoptar decisiones
estratégicas, gestionar riesgos y hacer crecer la confianza de los inversionistas, de las personas
que colaboran y de la sociedad (OECD 2023; ISO 2021; Tricker 2019).

Desde un prisma metodoldgico, la evaluacion de la gobernanza organizacional tiene
en cuenta criterios o dimensiones que permiten establecer qué tan efectivo es el sistema de
gobierno corporativo. De entre los mas utilizados destacan la eficacia del directorio, la
independencia de sus miembros, la gestion integral de riesgos, el control interno, la
sostenibilidad, la ética profesional, la participacion de los grupos de interés y la transparencia

en la divulgaciéon de la informacion.

Estas dimensiones son analizadas a través de indicadores cualitativos y cuantitativos
que muestran el grado de madurez de la gobernanza y su impacto en el desempefio
organizacional. La literatura especializada sostiene que las organizaciones con mayores
niveles de gobernanza son mas resilientes, tienen un mejor desempefio financiero y obtienen
mayores capacidades para desarrollar respuestas ante entornos inciertos, consolidando asi

ventajas competitivas sostenibles y aumentando la legitimidad institucional (Solomon, 2020).
Tabla 26.

Principios, criterios y dimensiones para evaluar la gobernanza organigacional

... L. ., Dimensién . .
Principio Criterios de evaluacion evaluad Indicadores de referencia
valuadaa
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Calidad y oportunidad de la

Divulgacién de

Informes financieros, reportes de

Transparencia . L . - sostenibilidad y comunicacion
informacién divulgada. informacion. .
corporativa.
.y Responsabilidad de directivos y . - o
Rendicién de esp . y Responsabilidad Informes de gestion, auditorias y
o6rganos de gobierno frente a S . ’
cuentas institucional. seguimiento de resultados.
los stakeholders.
Proteccién de los derechos de . Igualdad de trato, politicas de
Equidad accionistas y demas grupos de Relacion con articipacién y mecanismos de
c 7 cipacién y
9 y demas grup stakeholders. p p ymee
interés. reclamacion.
- . Gestion ética y gy »
- Cumplimiento ético, legal y o ctiea y Cédigo de ética, programas de
Responsabilidad . N cumplimiento . .
social de la organizacién. . cumplimiento y control interno.
normativo.
. . . L . Plan estratégico, gestion de
Gestion Alineacion entre la gobernanza  Direccion y liderazgo . ~
. S o S riesgos y desempefio del
estratégica y la estrategia institucional. organizacional. . .
directorio.
Integracion de criterios ., Indicadores ESG,
s . . Creacién de valor i .
Sostenibilidad econémicos, sociales y responsabilidad social y

ambientales en la gestion.

sostenible.

desempefio ambiental.

Nota: Tabla que presenta los principios, criterios y dimensiones para evaluar la gobernanza
organizacional

5.2 Modelos e indicadores de evaluacion. Indicadores de desempefio del Gobierno
Corporativo: transparencia, rendicion de cuentas, equidad y responsabilidad.

Modelos y metodologias de evaluacion del Gobierno Corporativo en organizaciones.

La evaluacion del Gobierno Corporativo requiere la aplicaciéon de modelos y
metodologias que permitan medir objetivamente la calidad de las practicas de gobernanza
implementadas en una organizacién. Estos modelos proporcionan criterios e indicadores que
facilitan el analisis de la estructura organizacional, el funcionamiento del directorio, la eficacia
de los mecanismos de control interno, la gestiéon de riesgos, el cumplimiento normativo y la
relacién con los grupos de interés.

Su aplicacién permite determinar el nivel de madurez de la gobernanza corporativa,
identificar fortalezas y debilidades, y disefiar planes de mejora orientados a incrementar la
eficiencia, la transparencia y la sostenibilidad institucional. En la actualidad, la evaluacion del
Gobierno Corporativo constituye una herramienta estratégica para fortalecer la
competitividad y generar confianza entre inversionistas, clientes, colaboradores y organismos
reguladores.
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Los indicadores de desempefio del Gobierno Corporativo permiten evaluar el grado
de cumplimiento de los principios fundamentales que sustentan una adecuada gobernanza.
Entre los indicadores mas relevantes destacan la transparencia, que mide la calidad,
oportunidad y accesibilidad de la informacion divulgada; la rendicién de cuentas, que evalta
la responsabilidad de los 6rganos de direccion respecto de sus decisiones y resultados; la
equidad, que analiza el trato justo hacia accionistas y demas grupos de interés; y la
responsabilidad, que valora el cumplimiento de obligaciones legales, éticas y sociales. Estos
indicadores pueden expresarse mediante métricas cuantitativas y cualitativas, facilitando la
comparacion del desempefio organizacional con estandares nacionales e internacionales y
promoviendo procesos de mejora continua (Aguilera, Judge, y Terjesen, 2021).

Figura 13.

Indicadores de desemperio del Gobierno Corporativo

=)

Aspectos
evaluados

Ejemplos de
evidencia

Nivel de apertura y Divulgacion de Informes financieros,

calidad de la informacion reportes de

Transparencia informacion financiera, sostenibilidad,
proporcionada a los estratégica y de pagina web
grupos de interés. sostenibilidad. corporativa.

Responsabilidad de et e

Rendicion de
cuentas

Equidad

Responsabilidad

los organos de

gobierno por las
decisiones

adoptadas y sus
resultados.

directorio, informes

Actas del directorio,

Garantiza el trato
justo e igualitario a
accionistas y
stakeholders.

de gestion y auditorias, informes
cumplimiento de de gestion.
objetivos.
Proteccion de Politicas de
derechos, acceso a gobierno,

informacion y
mecanismos de
participacion.

reglamentos
internos, atencion a
stakeholders.

Cumplimiento de
obligaciones legales,
éticas, sociales y
ambientales.

Etica corporativa,
cumplimiento
normativo y
sostenibilidad.

Caodigo de ética,
programas de
cumplimiento,
informes ESG.

Nota: Figura que muestra los indicadores de desempefio del Gobierno Corporativo

Entre las metodologias mas utilizadas para evaluar el Gobierno Corporativo se
encuentran los Principios de Gobierno Corporativo de la Organizacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (OCDE), el marco COSO para control interno y gestiéon de
riesgos, la Norma ISO 37000 sobre Gobernanza de las Organizaciones, asi como modelos
de autoevaluacién institucional y metodologfas desarrolladas por organismos reguladores y

bolsas de valores (International Organization for Standardization, 2021).
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Estas herramientas permiten realizar evaluaciones integrales mediante listas de

verificacion, matrices de cumplimiento, indicadores de desempefio, auditorfas de gobernanza

y analisis comparativos (benchmarking). La combinaciéon de estos enfoques contribuye a

fortalecer la toma de decisiones estratégicas, mejorar la confianza de los stakebolders y

consolidar una cultura organizacional basada en la ética, la transparencia y la creacién de

valor sostenible.

Tabla 27.

Modelos y metodologias para la evaluacion del Gobierno Corporativo

Modelo o
metodologia

Objetivo principal

Componentes evaluados

Aplicacion practica

Principios de la
OCDE

Promover buenas practicas
internacionales de Gobierno
Corporativo.

Derechos de accionistas,
transparencia, directotio,
divulgacién de informacion
y stakeholders.

Empresas publicas, privadas,
mercados financieros y
organismos reguladores.

COSO (Control
Interno y Gestion de
Riesgos)

Evaluar la eficacia del
control interno y la gestién
integral de riesgos.

Ambiente de control,

evaluacién de riesgos,

actividades de control,
informacién y monitoreo.

Organizaciones publicas y
privadas de cualquier tamafio.

ISO 37000:
Gobernanza de las
Organizaciones

Establecer principios para
una gobernanza eficaz, ética
y sostenible.

Liderazgo, propdsito,
estrategia, supervision,
responsabilidad y creacién
de valor.

Empresas, instituciones
publicas, organizaciones sin
fines de lucro y entidades
internacionales.

Autoevaluacion del
Directorio

Medir el desempefio de los
o6rganos de gobierno.

Liderazgo, independencia,
toma de decisiones,
competencias y
funcionamiento del
directorio.

Procesos periédicos de
mejora continua y
fortalecimiento institucional.

Benchmarking de
Gobierno
Corporativo

Comparar las practicas
organizacionales con
referentes nacionales e
internacionales.

Indicadores de desempefio,
politicas, procesos y
resultados de gobernanza.

Identificacién de brechas y
adopcion de mejores
practicas.

Nota: Tabla que presenta los modelos y metodologias para la evaluacién del Gobierno Corporativo

5.3 Evaluacion del desempefio de los 6rganos de gobierno. Evaluacion del directorio,

alta direccién y comités. especializados. Analisis de la toma de decisiones, liderazgo

y cumplimiento de funciones estratégicas.

La evaluaciéon del desempefo de los 6rganos de gobierno constituye un proceso

sistematico orientado a medir la eficacia, eficiencia y contribucién del directorio, la alta

83



direccién y los comités especializados en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion. Este proceso permite verificar si las funciones de supervision, direcciéon y
control se ejecutan conforme a los principios del Gobierno Corporativo y a las mejores

practicas internacionales.

La evaluaciéon no solo considera el cumplimiento de responsabilidades legales y
estatutarias, sino también la calidad de las decisiones adoptadas, la independencia de criterio,
la capacidad de liderazgo y la generacién de valor para los diferentes grupos de interés. En

consecuencia, representa una herramienta esencial para fortalecer la gobernanza, mejorar la

transparencia y promover una gestion organizacional responsable y sostenible.

Tabla 28.

Evaluacion del desemperio de los drganos de gobierno

Organo de . . Indicadores de
. Principales funciones = Aspectos evaluados ~
gobierno desempefio
. . . L. Cumplimiento del plan
Definir la estrategia, Liderazgo estratégico, P ) aep
supervisar la gestién y independencia estratcgico, asistencia a
Directorio p 8 ’ p ’ reuniones, efectividad de

proteger los intereses de
los stakeholders.

supervision y calidad

2. decisiones y seguimiento
de las decisiones. ¥ sesu

de acuerdos.

Ejecutar la estrategia

institucional y administrar

Indicadores de desempefio

Gestion operativa, -~ yeppy oecign de riesgos,

liderazgo, eficiencia y

Alta direccion D productividad y
los recursos cumplimiento de ..
S . cumplimiento
organizacionales. objetivos. .
presupuestatio.

Supervisar la informacién

Independencia, eficacia

Numero de observaciones

Comité de . . del control interno y corregidas, informes
., financiera, auditorias y L . .
Auditoria . seguimiento de emitidos y cumplimiento

controles internos. . .
recomendaciones. del plan de auditoria.
. S Riesgos mitigados
., Identificar, evaluar y Gestion integral de €580 , & >
Comité de . . . actualizacion del mapa de
. supervisar los riesgos riesgos y controles . -
Riesgos . . riesgos y cumplimiento de
corporativos. preventivos. L
politicas.
Apoyar técnicamente al
directorio en materias . P .,
. L. Calidad de los analisis, Implementacién de
., especificas (ética, . .
Comités . recomendaciones y recomendaciones,
. . sostenibilidad, . S )
especializados . cumplimiento del plan  participacién de miembros
remuneraciones,

nominaciones, entre
otros).

de trabajo. y resultados obtenidos.

Nota: Tabla que presenta la evaluacién del desempenio de los 6rganos de gobierno
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El estudio del proceso de toma de decisiones, el liderazgo y la practica de las
funciones estratégicas representa un aspecto fundamental en la evaluacion de la gobernanza
organizacional, porque permite tener en cuenta la capacidad de los érganos correspondientes
a la gobernanza para orientar el sentido de la institucién y generar valor sostenible. La toma
de decisiones es eficaz cuando esta basada en informacién de calidad, critetios éticos, analisis
de riesgos y una vision a largo plazo, mientras que el liderazgo del érgano de la gobernanza
debe fomentar una cultura de integridad, transparencia y responsabilidad en todos los niveles
de la organizacion. Asi, la gobernanza no se limita a la practica del control, sino que abarca
la definicion de estrategias, el control de la alta direccion o el establecimiento de mecanismos
que aseguren que se cumplen los objetivos establecidos de la organizacién y se protegen los

intereses de las partes interesadas.

El analisis de la toma de decisiones, el liderazgo y el cumplimiento de funciones
estratégicas permite determinar la capacidad de los 6rganos de gobierno para responder a los
desafios del entorno, gestionar riesgos y asegurar la sostenibilidad institucional. Para ello, se
utilizan indicadores cualitativos y cuantitativos relacionados con la calidad de las decisiones,
el nivel de cumplimiento de objetivos estratégicos, la efectividad del liderazgo, la
coordinacion entre el directorio y la alta direccion, la transparencia en la gestion y la

implementaciéon de mecanismos de seguimiento y control.

El desempeno de los 6rganos de gobierno se debe ver como su capacidad para prever
cambios en el entorno, gestionar los riesgos emergentes y fomentar la resiliencia
organizacional frente a los escenarios inciertos. Una efectiva ejecuciéon de las funciones
estratégicas como la formulacién de politicas, el control del sistema de control interno, el
control del desempefio, la gestién de los riesgos o la promocion de la sostenibilidad es un
signo de la madurez y de la contribucién que el gobierno hace de la organizacién a su
continuidad.

Varios estudios coinciden en que las organizaciones que cuentan con érganos de
gobierno que ejercen el liderazgo estratégico y con procesos eficaces de evaluacion y
rendicion de cuentas demuestran una mayor adaptabilidad, mejor comportamiento
organizacional y una creaciéon de un valor mas sostenible para los grupos de interés. Los
resultados de estas evaluaciones constituyen una base para el disefio de planes de mejora
continua, el fortalecimiento de las competencias directivas y la consolidaciéon de una cultura

organizacional orientada a la excelencia, la innovacién y la responsabilidad corporativa.
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Figura 14.
Criterios para evaluar estrategias de liderazgo

Estratégico

&,

Planificar Cambios Liderar Innovacion

Anti

Reactivo Proactivo

B

Resolver Problemas

Optimizar Procesos

Operativo

Nota: Figura que muestra los criterios para evaluar estrategias de liderazgo

La tabla 29 muestra un modelo de evaluacién de la gobernanza organizativa basado
en cinco dimensiones basicas: toma de decisiones, liderazgo, seguimiento de las funciones
estratégicas, supervision y control, y coordinacién institucional. Cada dimension contiene
varios criterios de analisis que permiten valorar la calidad de los procesos de gobierno, los
indicios objetivos con los que se puede fundamentar la evaluacion y los impactos esperados
de una buena gestién. En su conjunto, el conjunto brinda una metodologia estructurada para
determinar si los 6rganos de gobierno asumen adecuadamente sus funciones estratégicas,
promueven una gestién basada en la evidencia y mantienen una adecuada orientacion hacia
el cumplimiento de los objetivos institucionales (Zattoni, Aguilera, y Judge, 2020).

De otro lado, la tabla muestra que una evaluacion integral de la gobernanza no podia
limitarse de forma exclusiva a la evaluacién del cumplimiento normativo, sino que tenfa que
atender a los resultados que generan las practicas de la direcciéon y el control en la
organizacion (Almasria, 2023). Utilizar indicadores como las actas de las reuniones, los
informes de gestién, las auditorfas, las evaluaciones de desempefio o las matrices de
seguimiento permitfa evidenciar el correcto funcionamiento de los mecanismos de gobierno

y comprobar su contribucion a la reduccion de riesgos, el fortalecimiento del control interno.
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Tabla 29.

Criterios para evaluar la toma de decisiones, liderazgo y funciones estratégicas

Dimension de
evaluacion

Criterios de analisis

Evidencias o
indicadores

Impacto esperado

Toma de
decisiones

Oportunidad, objetividad,
fundamentacién técnica y

gestion del riesgo.

Actas de reuniones,
decisiones
implementadas,
analisis de escenarios.

Decisiones oportunas,
reduccién de riesgos y
mayor eficiencia
organizacional.

Liderazgo

Capacidad para orientar,

motivar y coordinar el logro
de objetivos estratégicos.

Evaluaciones de
desempefio, clima
organizacional y
cumplimiento de
metas.

Mayor compromiso
institucional y mejor
desempefio organizacional.

Cumplimiento
de funciones
estratégicas

Ejecucion de

responsabilidades establecidas
en estatutos y reglamentos.

Informes de gestion,
indicadores
estratégicos y
auditorfas.

Alineacion entre
gobernanza y estrategia
institucional.

Supervision y

Seguimiento de politicas,
riesgos y resultados

Informes de auditoria,
controles internos y

Fortalecimiento del
control interno y mejora

control R matrices de .
organizacionales. L. continua.
seguimiento.
Planes de accién
. ., Relacién efectiva entre conjuntos, reuniones Mayor integracion,
Coordinacion . . . ., L L
. e . directorio, alta direccién y de coordinacién y eficiencia y gobernanza
institucional ’

comités especializados. cumplimiento de colaborativa.

acuerdos.

Nota: Tabla que muestra los criterios para evaluar la toma de decisiones, liderazgo y funciones
estratégicas.

5.4. Herramientas para la evaluacion y mejora continua. Auditorias de Gobierno
Corporativo, autoevaluaciones y evaluaciones externas. Elaboracion de planes de
mejora y seguimiento de recomendaciones.

El uso de herramientas para la evaluacion de la gobernanza corporativa se ha visto
en el tiempo manifestado con el paso de estrategias centradas en el cumplimiento de la
normativa que la regula, hasta modelos integrales que se ocupan desde la efectividad de la
direccion del directorio que sea, de la transparencia, de la gestion de riesgos y del desempefio
de los mecanismos de control. Hoy puede decirse que las empresas utilizan herramientas
como los indicadores de gobernanza (Almasria, 2022), las evaluaciones del desempefio del

directorio, las auditorfas internas, los comités especializados, las matrices de cumplimiento,
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los cuales permiten manifestarse tanto con las fortalezas como las oportunidades de mejora
de la propia estructura de gobierno, que operan como buenas practicas pues presentan un
mecanismo para medir la calidad de la gobernanza y permitir el ejercicio de rendicion de

cuentas frente a los grupos de interés (Cunningham et al., 2023).

Como aseveran Di Vito y Trottier (2022) las nuevas tendencias del momento
enfatizan la necesidad de intercalar las valoraciones periédicas mediante la fijacion de
indicadores cuantitativos y cualitativos que den cuenta de la efectividad del directorio para la
supervision de la estrategia, para la gestion del riesgo, para la ética corporativa y para la
sostenibilidad. Los indices de gobierno corporativo y la evaluacién de personas
independientes refuerzan los procesos de mejora continua, aumentan la confianza de los
inversores y reguladores, y propician el refuerzo de la competitividad y la resiliencia

organizacional.

La mejora continua del Gobierno Corporativo depende de la aplicacion de
herramientas que permitan evaluar periddicamente la eficacia de las estructuras de
gobernanza, identificar oportunidades de fortalecimiento y asegurar el cumplimiento de las
mejores practicas nacionales e internacionales. Entre las herramientas mas utilizadas se
encuentran las auditorfas de Gobierno Corporativo, las autoevaluaciones y las evaluaciones
externas. Las auditorfas examinan la eficacia de los mecanismos de control, la gestiéon de
riesgos y el cumplimiento normativo; las autoevaluaciones permiten que el directorio y los
comités analicen objetivamente su propio desempefio e identifiquen areas de mejora;
mientras que las evaluaciones externas, realizadas por consultores u organismos
especializados, aportan independencia, objetividad y comparacion con estandares

internacionales.

Tabla 30.

Herramientas para la evalnacion del Gobierno Corporativo

Herramienta Objetivo Caracteristicas principales Beneficios

Evaluacion independiente,

Auditoria de Verificar la eficacia del sistema de L,
revisiéon documental,

Fortalece el control interno,

Gobierno gobernanza y el cumplimiento de . e reduce riesgos y mejora la
. . entrevistas y analisis de .
Corporativo politicas y normas. transparencia.
controles.

. N . . . Identifica fortalezas y

., Analizar el desempefio de los Cuestionarios, matrices de . . ¥
Autoevaluacion . . L oportunidades de mejora,

. . o6rganos de gobierno desde una evaluacién e indicadores de .
del Directorio o ~ promoviendo la
perspectiva interna. desempefio.

autorregulacion.

Aporta imparcialidad,
credibilidad y comparacion
con estandares

Realizada por consultores,
firmas especializadas o
entidades reguladoras.

Evaluacion Obtener una valoracién objetiva
externa de las practicas de gobernanza.
internacionales.
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Comparar el desempefio Analisis comparativo de Facilita la adopcion de

Benchmarkingde . .~ . L L. . . .
obernanza institucional con organizaciones indicadores y buenas estrategias exitosas y mejora la
g lideres. practicas. competitividad.
Medir el cumplimiento de
. o L. . L. Favorece la toma de
Matrices de objetivos de gobernanza Seguimiento sistematico de .. . .
. . . .o . decisiones basada en evidencia
indicadores mediante indicadores resultados y tendencias.

o . y la mejora continua.
cuantitativos y cualitativos.

Nota: Tabla que muestra las herramientas para la evaluacion del Gobierno Corporativo.

La combinacién de estos mecanismos proporciona una vision integral del estado de
la gobernanza organizacional y facilita la adopcion de decisiones orientadas al fortalecimiento
institucional. Los resultados obtenidos mediante estas evaluaciones deben traducirse en
planes de mejora que incluyan objetivos especificos, acciones correctivas, responsables,
recursos, indicadores de desempefio y plazos de ejecucion.

El seguimiento continuo de las recomendaciones constituye una etapa esencial para
verificar el grado de cumplimiento de las acciones propuestas y medir su impacto sobre la
eficiencia, la transparencia y la sostenibilidad de la organizacion. Para ello, es recomendable
establecer indicadores de avance, realizar revisiones periddicas y presentar informes al
directorio, permitiendo una retroalimentaciéon permanente que consolide una cultura de
aprendizaje organizacional, innovacién y mejora continua en el Gobierno Corporativo. La

figura 15 muestra las etapas de la mejora continua en el gobierno corporativo.

Figura 15.

Etapas de la mejora continuna en el gobierno corporativo

Nota: Figura que muestra las etapas de la mejora continua en el gobierno corporativo

La creacion de planes de mejora consiste en el proceso de planificacion estratégica
posterior a la evaluaciéon del gobierno corporativo, que permite la conversion de las
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conclusiones halladas en acciones concretas que persiguen el objetivo de mejorar los 6rganos
de gobierno, mejorar sus procesos de supervision y reducir las brechas encontradas (Aluchna
y Kuszewski, 2022). Un plan de mejora contiene objetivos, responsables, recursos,
indicadores de ejecucion y plazos, haciendo hincapié en aquellas acciones que tengan una
mayor incidencia sobre la transparencia, la gestiéon del riesgo o el cumplimiento de la
estrategia de la institucion. De este modo, se logra que las recomendaciones extraidas de
auditorias, evaluaciones del directorio o revisiones de la Gobernanza se traduzcan en

acciones que pueden ser medidas y que se adaptan a la creacion de valor de la organizacion
(APRA, 2025).

El seguimiento a las recomendaciones constituye una parte esencial para la correcta
implementacién de los planes de mejora, ya que permite evidenciar el grado en el cual han
llegado a implementarse las acciones correctivas, verificar el impacto de la accién correctiva
y realizar los ajustes que fuesen necesarios si las condiciones de la organizacion o del entorno
lo requieren (Paruchuri et al., 2024).

Las organizaciones utilizan indicadores de cumplimiento, informes periédicos de
avance, revisiones del comité de auditoria y mecanismos de seguimiento continuo los cuales
permiten fortalecer la rendicién de cuentas y la mejora continua (Financial Services Agency
of Japan, 2024). La evidencia reciente incide en que un correcto seguimiento sistematico
beneficia a las organizaciones en cuanto a una mejor gobernanza y respalda la capacidad de
respuesta por parte del directorio ante nuevos riesgos y genera una cultura organizacional de
responsabilidad y aprendizaje institucional.

Tabla 31.

Elaboracién de planes de mejora y seguimiento de recomendaciones

Etapa Actividades principales Responsable Resultado esperado
Analizar los resultados de Directorio, comité de . .,
. .. L . L Identificacion de fortalezas,
Diagnéstico auditorfas, autoevaluaciones y auditorfa y alta . .
. . debilidades y riesgos.
evaluaciones externas. direccion.
.~ Definir objetivos, acciones Alta direccion y .
Disefio del plan de ) i ’ Y Plan estructurado para corregir
. responsables, recursos, responsables de cada
mejora D brechas de gobernanza.
cronograma e indicadores. proceso.
. . . Fortalecimiento de procesos y
., Ejecutar las acciones de mejora Responsables de las .. p . ¥
Implementaciéon . . , . practicas de Gobierno
aprobadas por el directorio. areas involucradas.

Corporativo.

.. Evaluar periédicamente el . o Control del progreso y
Seguimiento y . o Comité de auditoria y
avance mediante indicadores e

. . . deteccién oportuna de
monitoreo . .. directorio. .
informes de cumplimiento. desviaciones.
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Actualizar politicas, . . Consolidacién de una cultura de
. ., .. Directotio, alta ) .
Retroalimentaciony  procedimientos y planes con Y iy mejora continua y
. . direccién y comités .
mejora continua base en los resultados o fortalecimiento de la
. especializados.
obtenidos. gobernanza.

Nota: Tabla que muestra la elaboracion de planes de mejora y seguimiento de recomendaciones

5.5 Buenas practicas y casos aplicados de evaluacion. Estudio de casos nacionales e
internacionales sobre evaluaciéon del Gobierno Corporativo. Disefio de propuestas
para fortalecer el Gobierno Corporativo mediante la implementaciéon de buenas

practicas.

La evaluacion del Gobierno Corporativo constituye un mecanismo estratégico que
permite determinar el grado de cumplimiento de los principios de transparencia, rendicion
de cuentas, equidad, responsabilidad y sostenibilidad dentro de una organizacion. De acuerdo
con Bett y Kihara (2022) las buenas practicas de evaluacion no solo consideran el cumplimiento
de la normativa vigente, sino también la efectividad de los 6rganos de gobierno en la toma
de decisiones, la gestion de riesgos, el control interno y la creacion de valor para los grupos
de interés. Para ello, las organizaciones emplean metodologias basadas en indicadores de
desempefio, auditorias especializadas, autoevaluaciones y evaluaciones externas que facilitan

la identificacién de fortalezas y oportunidades de mejora.

Las buenas practicas de gobernanza corporativa estan orientadas a potenciar la
eficiencia de las instancias de gobernanza y mejorar el desempefio organizacional. Entre las
practicas mas relevantes emerge la evaluacion periddica del directorio, las auditorfas de los
organos de gobierno, la gestion integral de los riesgos y la implementacién de cédigos de
ética y de conducta, las cuales permiten verificar los comportamientos a aplicar de acuerdo a
los principios de gobernanza, promueven la transparencia y proporcionan condiciones para
fortalecer la capacidad de supervision estratégica (Jurado y Armijo, 2022). Estas acciones
brindan informacién objetiva para poder tomar decisiones, asisten a las instancias de
gobernanza como medio de poder prevenir los riesgos y consolidan una cultura
organizacional en términos responsables, integra y respaldada en la rendiciéon de cuentas.

Ademas, como afirman Wiersema y Koo (2022) la transparencia, la rendicién de
cuentas y los planes de mejora continua son elementos fundamentales para la sostenibilidad
del sistema de gobierno corporativo. El seguimiento periédico de las recomendaciones
resultantes de auditorfas y evaluaciones garantiza, por tanto, la correccion efectiva de
debilidades previamente identificadas, la mejora de la eficiencia de la administracion y el
fortalecimiento de la confianza de los inversores, los reguladores y demas grupos de intereses.
Por tanto, la adopcién de estos buenos principios para el gobierno corporativo es favorable
para una gobernanza mas resiliente, orientada a la creacién de valor, la mejora continua y la

adaptacion a entornos organizacionales cada vez mas cambiantes y complejos
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Figura 16.

Mejoras pricticas en el gobierno corporativo

("~ Sistemasde informacién )
transparente, confiable y
oportuno
@ N
Estructura de gobierno
corporativo acorde al negocio

Meiores pricticas ( Politicas corporativas y tabla
I BRch ’ L de facultades

Reglas claras de operacion de
los 6rganos de gobierno para
la administracion

Identificacion y revision de

temas claves y estrategias mas

) que operativos )

Nota: Figura que muestra las mejoras practicas en el gobierno corporativo.

Las mejores practicas del gobierno corporativo refuerzan la eficiencia, la
transparencia y la sostenibilidad de las organizaciones. En primer lugar, destaca la claridad y
la importancia de tener sistemas de informacion transparentes, fiables y en condiciones que
apoyan la toma de decisiones estratégicas. De este modo, enfatiza la necesidad de contar con
una estructura de gobierno corporativo disefiada y alineada con las caracteristicas y los
objetivos del negocio, asi como politicas corporativas y una concreta asignacion de
facultades. De acuerdo con Bebchuk y Cohen (2024) la aplicaciéon de reglas claras de
operacion de los organos de gobierno favorece la coordinacién y el cumplimiento de
responsabilidades. La revision constante de los temas estratégicos en detrimento de los
aspectos puramente operativos permite a la alta direccién centrar la atencién en la creacion
de valor, la gestion de los riesgos y los objetivos institucionales, lo que contribuye a una
gobernanza mucho mas orientada en el tiempo.

La correcta adopcién de las buenas practicas de la gobernanza corporativa se presenta
como un elemento diferenciador que aumenta la capacidad de las organizaciones para generar
valor de tipo sostenible a lo largo del tiempo. Un sistema de gobernanza que es fuerte facilita
una mejor asignacion y una adecuada alineacion entre la estrategia, la gestion de riesgos y los
intereses de los distintos grupos de interés, garantizando una mayor calidad en la toma de
decisiones y el fortalecimiento de la credibilidad institucional (International Finance
Corporation, 2023).

Ademas, como afirman Monks y Minow (2023) la adopcién de principios como la

transparencia, la rendiciéon de cuentas, la ética de negocios y el control de este proceso
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permite al mismo tiempo consolidar la reputacion de la propia organizacion, facilitar el acceso
a fuentes de financiacién, atraer inversionistas y aumentar la capacidad de enfrentarse a
escenarios inciertos. En un ambiente de negocios cada vez mas competitivo y regulado, las
organizaciones que desarrollan una cultura de buen gobierno tienden a alcanzar los niveles
mas elevados en cuanto a la confianza, sostenibilidad y rendimiento, logrando asi que la
gobernanza se convierta en una ventaja estratégica mediante el crecimiento y la creaciéon de
valor en el tiempo.

Figura 17.

E/ valor agregado a las empresas a través del gobierno corporativo

Implantarun sistema de

e 7 ; Junta general de los accionistas
administracion de negocios

Reforzar las funciones de
supervision de los directores

Control
Directorio —

Auditoria
Externa

Establecer funciones de
Auditoria del Directorio

Directores

Definirlos roles y autoridad de
los Directores encargados

lSupervisién

Establecer un sistema de control

interno Control
CEO —

Establecer un cédigo de
conducta

Control y evaluacion periddicas

Operadores

Establecer su cumplimientoy un
sistema de administracion de
riesgos

‘ Clientes, proveedores, sociedad

Nota: Figura que muestra como afiadir el valor agregado a las empresas a través del gobierno
corporativo. Adaptado de: Vargas G. (2022). ;Cémo afiadir el valor agregado a las empresas a través
del gobierno corporativo? Pirani. ABC del Gobierno Corporativo en la gestioén de riesgos.

El disefio de propuestas para fortalecer el Gobierno Corporativo parte de un
diagndstico integral que permita identificar las brechas existentes entre la situacion actual y
las mejores practicas internacionales. Estas propuestas deben contemplar acciones como la
actualizaciéon de politicas corporativas, la definicion de indicadores de seguimiento, la
capacitacion permanente de directivos, el fortalecimiento de los sistemas de control interno,
la implementacién de programas de cumplimiento normativo y la evaluacién periddica del
desempefio del directorio y de la alta direccién. De esta manera, la organizaciéon consolida
una gobernanza mas eficiente, ética y orientada a la generacion de valor sostenible para todos
sus grupos de interés.
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Tabla 32.

Casos aplicados de evaluacion del Gobierno Corporativo

Caso Practica implementada Resultados obtenidos Leccién aprendida

Emor Evaluacién anual del Mayor independencia y La evaluacién continua
mpresa . . L .

multi p ional directorio y comités calidad en la toma de fortalece la gobernanza
ultinaciona L .. .
especializados decisiones corporativa.
L Auditorias de Gobierno ., . . .
Institucion Corporati don inteoral Reduccién de riesgos El control preventivo mejora la
) orporativo y gestion integra . . - N
financiera P 4 }rig g operativos y regulatorios estabilidad institucional.
e riesgos
Incorporacion de consejeros . ., L
Empresa ind p dient ot ] L Mayor profesionalizacién y La objetividad favorece la
. ndependientes otocolos T . .
familiar p Famili };p continuidad del negocio sostenibilidad empresarial.
amiliares
Implementacion de . .

Empresa indicadores de transparenci Mayor confianza ciudadana La evaluacion fortalece la
I cadores de transparencia y L . .
ublica L P Yy eficiencia administrativa legitimidad institucional.

di d t
rendicién de cuentas /
L Disminucion de
L Programa de cumplimiento . o . L
Organizacion . A incumplimientos y La mejora continua incrementa
ti i tod Y
. normativo y seguimiento de . - e
rivada ¥ segul fortalecimiento del control el desempefio organizacional.
daci &
recomendaciones .
interno
., ., La combinacién de
. Autoevaluacién y evaluacion L . .
Cooperativa 2 Optimizacion de procesos  evaluaciones internas y externas
terna del Gobi y
. externa del Gobierno . j
financiera de supervision y gestiéon enera resultados mas
y

Corporativo

confiables.

Nota: Tabla que muestra los casos aplicados de evaluacion del gobierno corporativo.

La tabla 32 ilustra en detalle diferentes ejemplos que muestran la aplicaciéon de buenas

practicas de gobierno corporativo desarrolladas en organizaciones de diferentes clases:
empresas multinacionales, instituciones financieras, empresas familiares, entidades publicas,

organizaciones privadas y cooperativas financieras.

En cada uno de los casos seleccionados se destacan unas cuantas practicas, tales como
la evaluaciéon periddica del directorio, las auditorfas de gobierno corporativo, la gestion
integral de los riesgos, los consejeros independientes, la transparencia y la rendicién de
cuentas, as{ como los programas de cumplimiento normativo, todas ellas iniciativas que
tienen como objetivo reforzar la estructura de gobierno y conseguir una administracién mas

eficaz, equitativa, responsable y orientada hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Ademas, también se muestra que la adopcion de estas buenas practicas genera buenos
resultados, como pueden ser la mejora en la calidad de las decisiones, el control de los riesgos,
el fortalecimiento del control interno, la profesionalizaciéon de actividades y, muy

especialmente, la mejora en la confianza aportada por los grupos de interés. Las lecciones
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aprendidas derivadas de estos casos ponen de manifiesto que la evaluaciéon continua, el
control preventivo, la objetividad del ejercicio del poder de supervision y el seguimiento
continuo de las recomendaciones constituyen aspectos muy importantes para lograr la
consolidacién de una gobernanza sélida logrando la mejora del desempefio de la organizacion

y por ende la sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

Los casos reales de evaluacion del gobierno corporativo han demostrado que el
proposito que pueden cumplir mecanismos tales como la supervision, la auditoria, la gestion
de riesgos y la evaluacion del desempefio de los 6rganos de gobierno es precisamente reforzar
la transparencia, la rendiciéon de cuentas y la formulaciéon de estrategias y decisiones

estratégicas.

La experiencia de organizaciones publicas y privadas indican que la evaluacion
sistematica de las practicas de gobernanza aporta la posibilidad de que se puedan identificar
oportunidades de mejora, potenciar la aceptacion de los grupos de interés y reforzar una
gestiébn que, como minimo, esté orientada a la consecucién de la sostenibilidad, la eficiencia

y la creacién de valor a largo plazo, entre otros factores.
Caso Nestlé.

Nestlé ha implementado un modelo de gobierno en la entidad que ha incluido de forma
habitual la evaluacién de su Directorio y de su Comité de Nominaciones y Gobierno
Corporativo, prestando especial atencion a la evaluacion del desempefio, a la composicion y
a la planificacién de la sucesion de los directivos. Esta estrategia de aplicacion ha ayudado a
reforzar la supervision estratégica de la organizacion, logrando que el 6rgano de gobierno
disponga de las competencias necesarias para hacer frente a los retos del entorno y mantener

una gestion alineada con sus objetivos de largo plazo.
Caso Unilever.

Unilever realiza una evaluacion formal y anual de la efectividad de su Directorio y una
revisiéon realizada externa en periodos trimestrales. Dicho enfoque permite captar
objetivamente la eficacia del 6rgano de gobierno y contribuir a la mejora en la toma de
decisiones, la gestion de riesgos y la rendiciéon de cuentas. La multiplicidad de evaluaciones
de su Directorio (internas y externas) ha contribuido a reforzar la transparencia y a generar
la confianza de sus grupos de interés.

Caso AstraZeneca.

AstraZeneca incluye la evaluacion del gobierno corporativo mas innovadora incluyendo las
tematicas de la ética corporativa, la inteligencia artificial y la gestion del riesgo tecnoldgico, y
ha incorporado en su gobernanza la respuesta a los retos que trajo consigo la transformacion
digital y el nuevo marco regulador. Ha mejorado sus mecanismos de control, procurd la
transparencia y ha generado una gestion del riesgo mas dirigida a atender los riesgos

emergentes.

Caso BP (The British Petroleum Company)

95



La experiencia de BP muestra que una organizacién puede utilizar la evaluacion del gobierno

corporativo como un mecanismo reforzador de sus estructuras de control a partir de las

experiencias dificiles que afronté. La revision de sus procesos de gobierno, de liderazgo y de

seleccion de los directivos facilité el afianzamiento de la supervision del Directorio, la mejora

de los controles internos y el fomento de una cultura de una mayor responsabilidad y de

rendicion de cuentas. Este caso muestra como la evaluacion del gobierno corporativo

constituye un mecanismo que permitié recuperar la confianza de los grupos de interés y

construir una gobernanza mas robusta y resiliente.

Puntos clave de aprendizaje:

® La evaluaciéon del Gobierno Corporativo mide la eficacia de la gobernanza
organizacional mediante principios de transparencia, rendicion de cuentas, equidad y
responsabilidad para fortalecer el desempefo institucional.

® Los modelos e indicadores de evaluaciéon permiten analizar el funcionamiento del
directorio, la alta direccién y los mecanismos de control para apoyar la toma de
decisiones estratégicas.

®  La evaluacion del desempenio del directorio y de la alta direccion identifica fortalezas,
oportunidades de mejora y contribuye al cumplimiento de los objetivos
organizacionales y la creacion de valor.

® Las auditorfas, autoevaluaciones y evaluaciones externas impulsan la mejora continua
del Gobierno Corporativo mediante planes de accion, seguimiento y fortalecimiento
del control interno.

® Las buenas practicas y el analisis de casos nacionales e internacionales demuestran
que una evaluacién permanente favorece la sostenibilidad, la confianza y la

competitividad de las organizaciones.

Preguntas:

1

2.

O

1

. ¢Qué es la evaluacién del gobierno corporativo?

¢Cual es el proposito principal de evaluar el gobierno corporativo?

. Mencione un modelo de evaluacién del gobierno corporativo.

. ¢Qué es un indicador de desempefio?

. ¢Qué organos de gobierno pueden ser evaluados?

. ¢Qué se evalta en el desempefio de un directorio?

. Mencione una herramienta usada para evaluar el gobierno corporativo.
. ¢Qué es una auditorfa de gobierno corporativo?

. ¢Qué papel cumple la mejora continua en la evaluacion?

0. ¢Qué es un estudio de caso aplicado?
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11. Mencione una buena practica de evaluacién de gobierno corporativo.

12. ¢Por qué es importante evaluar periddicamente el gobierno corporativo?

Caso Practico para evaluacion:
Fortaleciendo el Gobierno Corporativo en EcoEnergy S.A.
Contexto

EcoEnergy S.A. es una empresa dedicada a la generacién de energia renovable que ha
experimentado un crecimiento importante en los dltimos cinco afios. Sin embargo, una
evaluacion externa de Gobierno Corporativo identificé varias oportunidades de mejora: el
Directorio no realiza autoevaluaciones periodicas, las auditorfas internas solo revisan
aspectos financieros y no la gobernanza, varias recomendaciones emitidas en auditorias
anteriores no fueron implementadas y la empresa carece de un plan formal de seguimiento.

Al comparar sus practicas con empresas lideres del sector energético, se observé que estas
realizan evaluaciones anuales del Directorio, cuentan con programas de cumplimiento
normativo, publican informes de sostenibilidad y monitorean periédicamente el avance de

los planes de mejora.

Ante esta situacion, el Directorio decidié contratar un equipo de consultores para disefar
una estrategia que fortalezca el Gobierno Corporativo mediante la implementacién de buenas

practicas internacionales.
Actividades para el analisis del caso:

1. Identifique cuatro debilidades del sistema de evaluacion y mejora continua del Gobierno

Corporativo presentes en el caso.

2. Explique qué herramientas de evaluaciéon (auditorfa de Gobierno Corporativo,

autoevaluacion y evaluacion externa) deberfan aplicarse y cual seria el propdsito de cada una.

3. Disefie un plan de mejora que incluya al menos cinco acciones, indicando el responsable,

el plazo de ejecucion y el resultado esperado.

4. Proponga tres buenas practicas internacionales que la empresa podria adoptar para

fortalecer su Gobierno Corporativo y justificar como contribuirfan a mejorar la organizacion.

5. Defina cuatro indicadores que permitan realizar el seguimiento del cumplimiento de las

recomendaciones y evaluar la efectividad del plan de mejora.
Pregunta de reflexion:

Si una empresa obtiene buenos resultados financieros, pero no implementa las
recomendaciones derivadas de auditorfas y evaluaciones de Gobierno Corporativo,

¢considera que su sostenibilidad a largo plazo puede verse comprometida?

Argumente su respuesta considerando la importancia de la mejora continua, la transparencia

y las buenas practicas de gobernanza.
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Capitulo VI. Simulacion de Directorio del Gobierno
Corporativo

Objetivos de aprendizaje del capitulo

®  Aplicar los principios del Gobierno Corporativo en escenarios simulados.
®  Analizar casos reales para fortalecer la toma de decisiones.

®  Proponer soluciones orientadas a mejorar la gobernanza organizacional.

Este capitulo invita al lector a asumir el rol de miembro de un directorio para enfrentar
situaciones reales que ponen a prueba la capacidad de liderazgo, el criterio estratégico y la
toma de decisiones bajo los principios del Gobierno Corporativo. A través de simulaciones
practicas y el analisis de casos organizacionales, desarrollara competencias para evaluar el
desempefio de los 6rganos de gobierno, identificar oportunidades de mejora y formular
recomendaciones sélidamente fundamentadas que fortalezcan la transparencia, la ética, la
rendicion de cuentas y la sostenibilidad institucional. De esta manera, el capitulo combina el
conocimiento teérico con la aplicacién practica, permitiendo al lector comprender cémo las
buenas practicas de gobernanza contribuyen a generar organizaciones mas responsables,

competitivas y preparadas para afrontar los desafios del entorno actual.
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6.1 Simulacion de sesiones de directorio. Estructura, funciones y roles de los
integrantes del directorio. Desarrollo de reuniones, toma de decisiones y elaboracion
de actas.

La simulacién de sesiones de directorio constituye una estrategia de aprendizaje
experiencial que permite comprender el funcionamiento de los 6rganos de gobierno en un
entorno organizacional. Mediante la recreaciéon de reuniones formales, los participantes
asumen responsabilidades similares a las que desempenan los miembros de un directorio real,
fortaleciendo competencias como el liderazgo, el pensamiento estratégico, la negociacion, la

comunicacion efectiva y la toma de decisiones basada en evidencia.

Esta metodologia facilita la aplicaciéon practica de los principios del Gobierno
Corporativo, promoviendo la transparencia, la responsabilidad, la rendiciéon de cuentas y la
orientacion hacia la creacién de valor sostenible para los grupos de interés. Ademas, permite
desarrollar habilidades para enfrentar situaciones complejas mediante el analisis de

informacion financiera, operativa y estratégica.
Figura 18.

Roles del Directorio

Gobierno Corporativo

Directorio

"""""""""""""""" Juntageneral
de accionistas

Nota: Figura que muestra los roles del directorio. Adaptado de: Tricker, B. (2024). Corporate
Governance: Principles, Policies and Practices, cuarta ediciéon. Oxford University Press
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La estructura de un directorio esta integrada por diversos actores que cumplen
funciones diferenciadas y complementarias. El presidente del directorio lidera las sesiones,
organiza el orden del dfa y promueve una participacién equilibrada de todos los miembros.
Los directores ejecutivos aportan informacion relacionada con la gestion operativa de la
organizacion, mientras que los directores independientes contribuyen con una visiéon objetiva

e imparcial para fortalecer la calidad de las decisiones.

El secretario del directorio desempefia un papel esencial al coordinar la
documentacién de la reunion, verificar el cumplimiento de las normas de funcionamiento y
elaborar las actas correspondientes. Esta distribucién de responsabilidades favorece una
adecuada separacion entre la direccion estratégica y la administracion operativa, principio

reconocido como una buena practica internacional de gobernanza corporativa.
Tabla 33.

Estructura, funciones y responsabilidades de los integrantes del directorio

Funciones .- . .
Integrante .. Responsabilidades Competencias requeridas
principales
. L Garantizar una adecuada . . , .
Presidente del Convocar y dirigir las L Liderazgo, visién estratégica,
. . ! gobernanza y coordinacién . LS
directorio reuniones . . capacidad de negociacion.
del directorio.
. Presentar informacién ., . L.
Directores o Apoyar la formulacién y Conocimiento técnico y
L sobre la gestion . . . . .
ejecutivos .ol ejecucion de estrategias. capacidad de gestion.
organizacional.
. Evaluar objetivamente ~ Velar por el interés de todos S
Directores o . Independencia, ética
. . las decisiones los accionistas y grupos de . o o
independientes L Y profesional y criterio analitico.
estratégicas. interés.

Secretario del Elaborar actas y Garantizar el cumplimiento Organizacion, redaccién
ecretario de L . . Lo L
directori administrar la normativo y la formalidad de técnica y conocimiento

ectorio - . . Do
documentacion oficial. las reuniones. juridico.

Nota: Tabla que muestra la estructura, funciones y responsabilidades de los integrantes del directorio.

Como aseveran Moore y Petrin (2025) la eficacia de la junta directiva depende de una
estructura organizativa que limite de forma explicita las funciones, las responsabilidades y los
mecanismos de coordinacién entre uno y otro. En las organizaciones contemporaneas, la
junta directiva no solo se ocupa de los resultados financieros, sino que también participa en
la determinacion de la estrategia corporativa, de la gestion de riesgos, del ambito de los
criterios medioambientales, sociales y de gobernanza (ESG), asi como de la evaluacion del

desempefio de la alta direccion.

La pluralidad de conocimientos, la independencia de las personas que la constituyen
y la existencia de comités especializados aumentan la calidad de las decisiones y facilitan una
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gobernanza centrada en la creacién de valor sostenible para los stakeholders (Jhunjhunwala,
2023).

También la delimitacién clara las responsabilidades individuales y colectivas
incrementan la capacidad de rendicion de cuentas, la transparencia y minimizan los conflictos
de interés en el 6rgano de gobierno, todos ellos aspectos indispensables para afrontar los
retos que plantea un entorno empresarial de incertidumbre, de transformacion digital y de
mas estrictas exigencias normativas (Grace et al., 2025). La evidencia reciente subraya que
una junta directiva eficaz, que combina capacidades técnicas, vision estratégica y principios

éticos, refuerza la resiliencia y la sostenibilidad.

El desarrollo de una reunién de directorio sigue un proceso previamente establecido
que garantiza la eficiencia y la legitimidad de las decisiones adoptadas. L.a sesion inicia con la
verificacion del quérum y la aprobacién del orden del dia, contintia con la presentacion y
discusion de los temas estratégicos, el analisis de riesgos, la evaluacion de alternativas y la

adopcion de acuerdos mediante consenso o votacion.

El secretario redacta el acta de la sesion, documento oficial que registra los asistentes,
los temas tratados, las deliberaciones, las decisiones aprobadas y las responsabilidades
asignadas para su seguimiento. Una adecuada elaboracion de las actas fortalece la trazabilidad
de las decisiones, facilita los procesos de auditorfa y constituye un mecanismo fundamental

para la rendicion de cuentas y el cumplimiento de las disposiciones legales y estatutarias.

La estructura de una reunién de directorio consiste en una secuencia ordenada que
permite la efectiva toma de decisiones y el cabal cumplimiento de las labores
gubernamentales. Se inicia el proceso con la confeccion de la propuesta del orden del dia y
la convocatoria formal de las personas que integran el directorio, y afiade la entrega anticipada

de la documentacién necesaria para que el informe sea analizado con anterioridad.

En el transcurso de la reunion se acredita el quorum, se da lugar a la aprobacion del
orden del dia y se exponen los informes estratégicos, los informes financieros y los informes
de riesgos, favoreciendo un debate documentado y participando activamente los directores.
Por dltimo, se procede a deliberar las alternativas y se aprueban los acuerdos a través de los

mecanismos de votacion previstos, que son incorporados en el acta correspondiente.

Para finalizar la reunion, se concreta la estipulacion de responsables, plazos de
ejecucion y mecanismos de verificacion, asegurando de este modo que las resoluciones
adoptadas se ejecuten, evalien y alineen a los objetivos estratégicos, la transparencia y la

rendiciéon de cuentas que son inherentes a un Gobierno Corporativo eficaz.
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Figura 19.

Etapas para el desarrollo de una sesion de directorio
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Nota: Figura que muestra las etapas para el desarrollo de una sesion de directorio

6.2 Resolucion de casos de Gobierno Corporativo. Identificacion y analisis de
problemas de gobernanza organizacional. Formulacién de estrategias y propuestas
de mejora.

La resolucién de casos de Gobierno Corporativo constituye una metodologia de
aprendizaje basada en el analisis de situaciones reales o simuladas que permite desarrollar
competencias para identificar, evaluar y resolver problemas relacionados con la gobernanza
organizacional. A través de esta estrategia, los estudiantes examinan escenatios en los que se
presentan conflictos de interés, deficiencias en los sistemas de control interno, problemas de

transparencia, incumplimiento normativo o decisiones estratégicas inadecuadas.

El estudio de casos favorece el pensamiento critico y la capacidad de argumentacion,
ya que exige interpretar informacion financiera, legal y administrativa para emitir
recomendaciones fundamentadas que contribuyan a fortalecer la gestion institucional y la
sostenibilidad de la organizacion.
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La identificacién de los problemas inherentes a la gobernanza organizacional es una
tarea sistematica que persigue el propoésito de descubrir debilidades que existan a nivel del
sistema de gobierno, del sistema de toma de decisiones, de los mecanismos de vigilancia, de
la gestion de los riesgos y de las relaciones con los grupos de interés. Los problemas mas
frecuentes corresponden a la escasa independencia del directorio, a los conflictos de interés,
a la falta de transparencia del sistema de divulgacion de la informacion, a la escasa rendicion
de cuenta y a la escasa capacidad de respuesta a las modificaciones del entorno (Aguilera y
Ruiz, 2025).

La deteccion de estas relaciones, deficiencias, vulnerabilidades o problemas permite
reafirmar la integridad institucional y prevenir situaciones que hagan peligrar el rendimiento
y la sostenibilidad de la organizacion. Asimismo, las investigaciones recientes insisten en que
la gobernanza moderna debe incluir mecanismos de vigilancia basados en tecnologfas
digitales y analitica de datos para mejorar la calidad de las decisiones estratégicas y de la

vigilancia corporativa.

Como indican Karamatzanis, Tilba, y Nikolopoulos(2025) la evaluacion de los temas
de gobernanza exige analizar las raices que estain en la base de las disfunciones
organizacionales y los efectos que estas conllevan para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos organizacionales. En este sentido, es primordial reflexionar acerca de la eficacia
practica del directorio, de la asignacién de responsabilidades, de la cultura organizativa, de
los sistemas de control interno y de la participacién de los stakebolders en la toma de

decisiones.

Una evaluacion holistica permite delinear acciones correctivas que vayan a reforzar
la transparencia, la responsabilidad corporativa o la resiliencia institucional frente a la
incertidumbre. En esta linea, la literatura mds contemporanea ofrece argumentos que indican
que las organizaciones con estructuras de gobernanza robustas son mas capaces de gestionar
riesgos, adaptarse a cambios en la regulacion y generar valor sostenible a largo plazo (Celiktas,
Ugutly, y Yilmaz, 2025).

Tabla 34.

Principales problemas de gobernanza organizacional y sus efectos

Problema Descripcién Impacto en la organizaciéon Accibn correctiva
. . a a organiza
identificado P p g recomendada
. Exceso de decisiones en Reduce la objetividad y Fortalecer la
Concentracién del . . .
una sola persona o aumenta el riesgo de independencia y
poder . . , L . .
grupo. conflictos de interés. diversidad del directorio.

Informacién incompleta — Implementar politicas de
Disminuye la confianza y la . -, .
0 poco oportuna para los Sl divulgacion y rendicién
L credibilidad institucional.
grupos de interés. de cuentas.

Deficiencias en la
transparencia

103



S . Ausencia de procesos Incrementa la vulnerabilidad ~ Desarrollar un sistema
Gestion insuficiente de

fiesoos para identificar y ante eventos internos y integral de gestién de
8 controlar riesgos. externos. riesgos.
Escaso seguimiento a la Debilita el control y el Crear comités de
Falta de supervision gestion de la alta cumplimiento de los objetivos auditorfa y evaluacién del
direccion. estratégicos. desempefio.
Ausencia de politicas de . Implementar cédigos de
. » . . Afecta la reputacion y puede S
Incumplimiento ético integridad y conducta ética y programas de

generar sanciones legales.

organizacional. cumplimiento.

Nota: Tabla que muestra los principales problemas de gobernanza organizacional y sus efectos.

La identificaciéon y el analisis de los problemas de gobernanza organizacional
requieren un enfoque sistematico que considere tanto los factores internos como los externos
que afectan el desempefio de la entidad. Entre las principales debilidades que suelen
detectarse se encuentran la concentracion excesiva del poder de decisiéon, la falta de
independencia del directorio, la inexistencia de mecanismos adecuados de supervision, la
escasa gestion de riesgos, las deficiencias en la rendicién de cuentas y la limitada participacion

de los grupos de interés.

El analisis de estas situaciones debe apoyarse en criterios establecidos por organismos
internacionales, como los Principios de Gobierno Corporativo de la OECD y la norma ISO
37000, los cuales proporcionan lineamientos para evaluar la efectividad de la estructura de

gobierno, la ética organizacional y la creacién de valor sostenible.

El procedimiento de resoluciéon de los casos de Gobierno Corporativo tiene en
cuenta una metodologfa estructurada que permite estudiar situaciones organizacionales de
una forma estratégica, ética y normativa. Dicho proceso parte de la identificacion y
delimitacion del problema de gobernanza; posteriormente recoge informacion clave sobre la
estructura de gobierno, personas que intervienen, riesgos y régimen regulatorio; y, a

continuacion, se centra en hacer un diagnostico de las causas que dan origen al problema.

Permite elaborar las alternativas de solucion siguiendo los criterios de transparencia,
rendiciéon de cuentas, equidad y sostenibilidad, elige la alternativa mas adecuada a partir de
un analisis objetivo de los impactos y viabilidad de las distintas alternativas de solucion, y
finalmente da lugar a una serie de conclusiones, recomendaciones, personas responsables y
mecanismos de seguimiento para valorar la implementacién de las acciones de las que trata
el caso, asi como para dejar claro que las decisiones no s6lo deben contribuir a incrementar
el sistema de gobierno corporativo, sino que también deben contribuir a la creaciéon de valor
sostenible para la organizacion y sus grupos de interés.
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Tabla 35.

Proceso para la resolucion de casos de Gobierno Corporativo

Etapa

Objetivo

Actividades principales

Resultado esperado

Identificacion del

Reconocer la problematica

Revision de antecedentes,
actores y contexto

Definicion clara del

caso de gobernanza. S problema.
organizacional.
Analisis de la Evaluar causas, riesgos y Aplicacion de critetios Diagnéstico
situacion consecuencias. técnicos y normativos. fundamentado.
L . Elaboracién de propuestas Estrategias viables
Disefio de Formular alternativas de . prop . & Y
. i de mejora y planes de alineadas con las mejores
estrategias solucion. 7, L
accion. practicas.
- Ejecutar las acciones Asignacion de responsables  Aplicacion efectiva de las
Implementacién .
aprobadas. y recursos. mejoras.
. . Monitoreo mediante . .
Seguimiento y Medir los resultados - - Mejora continua del
. . indicadores y revisiones K .
evaluacion obtenidos. Gobierno Corporativo.

periddicas.

Nota: Tabla que muestra el proceso para la resolucién de casos de Gobierno Corporativo

Una vez identificados los problemas, la formulacién de estrategias y propuestas de
mejora representa la etapa orientada a fortalecer la gobernanza corporativa mediante acciones
concretas y medibles. Estas estrategias pueden incluir la actualizacién de politicas
institucionales, el fortalecimiento de la independencia del directorio, la implementacién de
sistemas integrales de gestion de riesgos, la creacion de comités especializados, el desarrollo
de programas de ética y cumplimiento, as{ como el establecimiento de indicadores para
monitorear el desempefio del Gobierno Corporativo.

La efectividad de estas propuestas depende de su adecuada planificacién, de la
asignacion clara de responsabilidades y del seguimiento continuo mediante procesos de
evaluacion periddica, garantizando una mejora continua, alineada con los objetivos

estratégicos de la organizacion y las mejores practicas internacionales.
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6.3 Gestion de riesgos y fortalecimiento de los mecanismos de control.

La gestion de riesgos y el fortalecimiento de los mecanismos de control constituyen
herramientas indispensables para proteger los recursos organizacionales y asegurar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. La gestion integral de riesgos comprende la
identificacion, evaluacién, tratamiento y monitoreo de eventos que puedan afectar el
desempefio de la organizacion, considerando riesgos financieros, operativos, tecnolégicos,
legales, reputacionales y ambientales (Karamatzanis, Tilba, y Nikolopoulos, 2025).

Paralelamente, los mecanismos de control incluyen auditorfas internas y externas,
comités especializados, sistemas de control interno, indicadores de desempefio y procesos
de seguimiento continuo. La integracion de estas herramientas permite anticipar amenazas,
mejorar la calidad de la toma de decisiones y fortalecer la resiliencia organizacional frente a

un entorno empresarial cada vez mas dinamico e incierto.

De acuerdo con Kariofyllas y Kythreotis(2025) la gestién de riesgos es un aspecto
fundamental del Gobierno Corporativo, pues a partir de ello, es posible identificar, evaluar,
tratar y seguir los eventos que pueden influir o poner en riesgo las estrategias de la
organizacion. En otras palabras, un sistema de gestion de riesgos permite la participacion del
directorio, de la alta direccion y de las distintas areas funcionales, fomentando la cultura de
la organizaciéon para adoptar un enfoque preventivo basado en sistemas de decision

respaldados por informacion fidedigna.

Asi, el fortalecimiento de los sistemas de control implica la posibilidad de adoptar
politicas, procedimientos y sistemas de control que garanticen el cumplimiento de la
normativa, la conservacion de los activos, la fiabilidad de la informacién y la correcta gestion
de los riesgos que estan surgiendo, entre los cuales deben incluirse los relacionados con la
transformacion digital y el uso de tecnologias emergentes. La evidencia mas reciente sugiere
que el uso de herramientas analiticas y tecnologfas de control puede reforzar el control del
directorio para superar el riesgo oportunamente y hacia condiciones de riesgo corporativo
que se puedan llegar a dar (Ofori, Padi, y Musah, 2025).

El fortalecimiento de los mecanismos de control precisa de un enfoque preventivo
basado en la mejora continua, la independencia de las funciones de auditorfa, la revision
periddica de los controles internos y la buena practica de fomentar una cultura ética en todos
los niveles de la organizacion, todas ellas orientadas a favorecer la deteccion anticipada de
desviaciones, a reducir la probabilidad de que se produzcan fraudes y a elevar la resiliencia

institucional ante situaciones con caractetisticas de incertidumbre.

Un directorio que se plantea la supervision del sistema de control interno propicia la
mejora de la transparencia y la rendicién de cuentas y confianza hacia los grupos de interés,

ayudando a lograr una gobernanza que logre generar valor sostenible en el tiempo.
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Figura 20.

Proceso de gestion de riesgos para el gobierno corporativo
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Nota: Figura que muestra el proceso de gestion de riesgos para el Gobierno Corporativo.

Es innegable que un soélido proceso de gestion de riesgos contribuye al

fortalecimiento de las dimensiones de Gobierno Corporativo ya que ayuda a establecer un

marco formal para la identificacién, la evaluacion y la respuesta ante los sucesos que pueden

comprometer las metas estratégicas. El activo involucramiento del directorio, el seguimiento

al mismo y la mejora continua de los controles ayudara a reducir la incertidumbre, optimizar

de mejor manera la toma de decisiones y promover una cultura organizacional de prevencion,

transparencia y rendicién de cuentas.

Asi, la gestion de riesgos se convierte en un aspecto esencial para poder garantizar la

sostenibilidad, la resiliencia y la creacién de valor agregado a apuntar hacia un horizonte a

largo plazo en las organizaciones.

Tabla 36.

Gestion de riesgos y mecanismos de control en el Gobierno Corporativo

Componente

Objetivo

Herramientas utilizadas

Resultados esperados

Identificacién de
riesgos

Detectar amenazas
internas y externas.

Mapas de riesgos, andlisis
FODA, matrices de
probabilidad e impacto.

Identificacion oportuna de

riesgos criticos.

Evaluacion de riesgos

Determinar el nivel de
exposicion al riesgo.

Matrices de evaluacion,
indicadores de riesgo (KRI) y
analisis de escenatios.

Priorizacion de riesgos

relevantes.
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Disefar respuestas para o iy Disminucién de la
Planes de mitigacion, politicas - .
probabilidad e impacto de
de control y seguros. .
los riesgos.

Tratamiento de

) reducir o controlar los
riesgos

riesgos.

Garantizar el
cumplimiento de
politicas y
procedimientos.

Auditorfa interna, segregacion
de funciones, controles
automatizados y manuales.

Mayor eficiencia operativa

Control interno - .
y cumplimiento normativo.

Indicadores de desempenio,
Monitoreo y mejora auditorfas, revisiones
los controles

continua . periddicas e informes de
implementados. o
seguimiento.

Fortalecimiento continuo
del sistema de Gobierno
Corporativo.

Verificar la eficacia de

Nota: Tabla que indica la gestion de riesgos y mecanismos de control en el Gobierno Corporativo

6.4 Analisis de casos reales. Estudio de experiencias nacionales e internacionales de
Gobierno Corporativo. Lecciones aprendidas y recomendaciones para la mejora

organizacional.

El analisis de casos reales constituye una metodologia de aprendizaje que permite
comprender como los principios del Gobierno Corporativo se aplican en organizaciones de
diferentes sectores y contextos. A través del estudio de experiencias nacionales e
internacionales, se identifican las decisiones adoptadas por los érganos de gobierno, los
factores que condujeron al éxito o al fracaso organizacional y el impacto que tuvieron
aspectos como la transparencia, la gestion de riesgos, la ética empresarial y la rendiciéon de
cuentas. Este enfoque fortalece la capacidad de analisis critico al vincular los fundamentos
tedricos con situaciones concretas, facilitando la formulacién de soluciones fundamentadas

en estandares internacionales de gobernanza.

Las experiencias internacionales demuestran que las organizaciones con estructuras
solidas de Gobierno Corporativo presentan mejores niveles de sostenibilidad, confianza de
los inversionistas y capacidad para gestionar riesgos. En contraste, diversos casos
empresariales evidencian que la ausencia de controles efectivos, la concentracién del poder,
la falta de supervision del directorio y las deficiencias en la gestién ética pueden ocasionar
pérdidas financieras, deterioro de la reputacién institucional e incluso el colapso de la

organizacion.

En el contexto ecuatoriano, las empresas que han fortalecido sus practicas de
gobernanza mediante la profesionalizacion de sus directorios, la implementacion de sistemas
de control interno y una mayor transparencia en la informacién han logrado mejorar su
competitividad y consolidar relaciones de confianza con accionistas, clientes y organismos

reguladores.
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Tabla 37.

Casos representativos de Gobierno Corporativo y principales lecciones

Organizacion

Situacién analizada

Aspectos de Gobierno
Corporativo

Lecciones aprendidas

Enron (Estados

Manipulacién de
informacién financiera y

Falta de supervision del
directorio, debilidad en

La transparencia, la independencia
del directorio y los controles

Unidos) ) auditoria y conflictos de internos son esenciales para
fraude corporativo. o .
interés. prevenir fraudes.
Siemens Casos de corrupcion y Deficiencias en Los programas de cumplimiento y
(Alemania) sobornos cumplimiento y control la cultura ética fortalecen la
internacionales. ético. integridad organizacional.

Toyota (Japon)

Gestion de riesgos ante
fallas de calidad en
productos.

Supervision del directotio y

mejora continua.

La gestién de riesgos y la
respuesta oportuna fortalecen la
confianza de los grupos de
interés.

Corporacion
Favorita
(Ecuador)

Consolidacién de
practicas de
transparencia y
sostenibilidad.

Gobierno Corporativo,
responsabilidad social y
gestion estratégica.

La adopcién de buenas practicas
incrementa la confianza, la
competitividad y la sostenibilidad
empresarial.

Banco Pichincha
(Ecuador)

Fortalecimiento de la
gestion de riesgos y
cumplimiento
regulatorio.

Supervision del directorio,

control interno y gestién
integral de riesgos.

La evaluacion permanente y el
cumplimiento normativo
fortalecen la estabilidad
institucional.

Nota: Tabla que presenta algunos casos representativos de Gobierno Corporativo y sus
principales lecciones.

El analisis de casos es un recurso clave para la identificaciéon de buenas practicas y
oportunidades de mejora en torno al Gobierno Corporativo. En funcién de las lecciones
aprendidas, se recomiendan acciones que fortalezcan la independencia y la diversidad del
directorio, que logren cimentar una cultura ética sustentada en la transparencia y la rendicion
de cuentas, una mejora en la implementacion de mecanismos mas idéneos para la supervision
y gestion de riesgos, asi como promover que la evaluacion del desempeno de los 6rganos de
gobierno sea un proceso peridédico (Larcker y Tayan, 2023).

Estas acciones aportan una mejora en la calidad de las decisiones estratégicas
tomadas, un incremento en la confianza de los grupos de interés, y, sobre todo, la mejora de
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la sostenibilidad y la competitividad de las organizaciones, las cuales se desenvuelven en un

entorno cada vez mas dinamico y exigente.
Tabla 38.

Recomendaciones para fortalecer el Gobierno Corporativo a partir del andlisis de casos

Area de mejora Acciones recomendadas Beneficios esperados
Fortalecimiento del Incorporar miembros independientes, ~ Mayor objetividad y calidad en la toma
directorio diversos y con experiencia técnica. de decisiones.
Transparencia y Publicar informacion financiera y no Incremento de la confianza de
divulgacion financiera de manera clara y oportuna. inversionistas y grupos de interés.

Implementar cédigos de conducta,
Etica y cumplimiento programas de cumplimiento y canales de
denuncia.

Reduccién de riesgos de fraude,
corrupcion y conflictos de interés.

Desarrollar sistemas permanentes de
Gestién integral de riesgos  identificacion, evaluacion y monitoreo
de riesgos.

Mayor resiliencia organizacional y
continuidad del negocio.

Realizar auditorias, autoevaluaciones y
seguimiento mediante indicadores de
desempefio.

Evaluacién y mejora Fortalecimiento de la gobernanza y

continua mejora sostenida de la organizacion.

Nota: Tabla que presenta algunas recomendaciones para fortalecer el Gobierno Corporativo

a partir del analisis de casos.

El analisis comparativo de casos permite extraer lecciones aprendidas que sirven
como base para disefar estrategias de mejora organizacional. Entre las principales
recomendaciones destacan el fortalecimiento de la independencia del directorio, la
implementaciéon de politicas de ética y cumplimiento, la gestiéon integral de riesgos, la
evaluacion periddica del desempefio de los 6rganos de gobierno y la promocién de una

cultura organizacional orientada a la transparencia y la mejora continua.

Asimismo, resulta indispensable establecer mecanismos permanentes de monitoreo
mediante indicadores de desempefio y auditorfas internas y externas que permitan verificar
el cumplimiento de los objetivos estratégicos y garantizar la sostenibilidad de la organizacion

en el largo plazo.

A continuacion, dos casos importantes a lo largo de la relevancia de la aplicacion del
gobierno corporativo donde se detalla como estas empresas lograron superar los
inconvenientes organizacionales tanto a nivel interno como a nivel externo en el marco de
su competitividad.
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Caso. Volkswagen AG (Alemania): Escandalo "Dieselgate" (2015)

Analisis académico del caso Volkswagen

Aspecto

Descripcion

Problematica y
sus efectos

En septiembre de 2015 se descubrié que Volkswagen habfa instalado un
software en aproximadamente 11 millones de vehiculos a diésel para
alterar los resultados de las pruebas de emisiones contaminantes. El
programa detectaba cuando el vehiculo estaba siendo sometido a pruebas
de laboratorio y modificaba temporalmente el funcionamiento del motor
para cumplir con los limites regulatorios. Como consecuencia, la empresa
enfrenté multas superiores a los USD 30.000 millones, pérdida de valor
bursatil, demandas judiciales internacionales, deterioro de su reputacion
corporativa y disminucién de la confianza de consumidores e

inversionistas.

Analisis de la
empresa

El caso evidencié importantes debilidades en el Gobierno Corporativo.
El directorio no logré ejercer una supervision efectiva sobre la alta
direccién, existieron fallas en la cultura ética organizacional y los
mecanismos de control interno resultaron insuficientes para detectar
practicas contrarias a la normativa ambiental. Asimismo, la presiéon por
alcanzar objetivos comerciales favorecié decisiones incompatibles con los

principios de responsabilidad y transparencia.

Diagnéstico

Se identific6 una cultura organizacional excesivamente orientada a
resultados financieros, limitada independencia en la supervision del
directorio, deficiencias en la gestion de riesgos de cumplimiento
(Compliance Risk) y ausencia de mecanismos eficaces para denunciar
irregularidades. El sistema de control interno no fue capaz de identificar

oportunamente el fraude tecnolégico desarrollado durante varios afos.

Propuestas de
solucion

Reestructurar el Gobierno Corporativo fortaleciendo la independencia del
directorio; implementar un programa integral de cumplimiento normativo
(Compliance); crear canales de denuncias protegidas; fortalecer la auditoria
interna; incorporar indicadores ESG (Environmental, Social and Governance);
mejorar la supervision de riesgos tecnoldgicos y ambientales; promover

una cultura ética mediante capacitaciéon permanente.

Solucion

ejecutada

Volkswagen renovo parte de su alta direccion, fortalecio su sistema global
de cumplimiento, incrementd las funciones del Comité de Auditoria, cre6
programas internacionales de ética empresarial, implementé mecanismos
de proteccion para denunciantes (Whistleblowing System), treforzé los
controles sobre desarrollo tecnolégico e inici6 una estrategia corporativa
enfocada en movilidad eléctrica y sostenibilidad.
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Aspecto Descripcion

Mayor independencia en la supervisiéon corporativa; fortalecimiento del

) sistema de control interno; incremento de la transparencia corporativa
Mejoras por la ., -

fucid recuperacion gradual de la confianza del mercado; fortalecimiento de la
solucion - . . ., . . . .
gestion de riesgos; mayor inversion en innovacion sostenible y liderazgo

mundial en vehiculos eléctricos.

Lecciones de Gobierno Corporativo derivadas del caso Volkswagen

Principio de

Gobierno Situacion observada Leccion aprendida Aplicaciéon practica
Corporativo

Manipulacién de La informacién Fortalecer auditorias
Transparencia informacién corporativa debe ser  técnicas

ambiental. integra y verificable. independientes.

Cultura orientada La ética debe Implementar

Etica empresarial

unicamente a

resultados.

prevalecer sobre los

objetivos comerciales.

programas de ética y

cumplimiento.

Supervision del

Escasa supervision

El directorio debe

monitorear 11€sgos

Crear comités

especializados en

Directorio estratégica. . . L .
ctiticos. riesgos tecnolégicos.
Los riesgos deben .

. . . 08 TIS Aplicar modelos
Gestion de Riesgos regulatorios  identificarse antes de
. COSO ERM e ISO
riesgos no controlados. afectar ala
L, 31000.

organizacion.
La alta direccién debe Evaluaciones

Rendicién de

cuentas

Responsabilidades
poco definidas.

responder por sus

decisiones.

periddicas del

desempefio directivo.
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Caso. Wells Fargo (Estados Unidos).

Apertura fraudulenta de cuentas (2016)

Analisis académico del caso Wells Fargo

Aspecto

Descripcion

Problematica y
sus efectos

Durante varios afios miles de empleados de Wells Fargo abrieron
aproximadamente 3,5 millones de cuentas bancarias y tarjetas de crédito
sin autorizacion de los clientes para cumplir metas comerciales
extremadamente exigentes. El escandalo provocé sanciones regulatorias,
multas superiores a USD 3.000 millones, pérdida de clientes,
investigaciones del Congreso estadounidense, reducciéon del valor de

mercado y un grave deterioro reputacional.

Analisis de la

empresa

El problema no obedecié unicamente a conductas individuales, sino
principalmente a deficiencias del Gobierno Corporativo. El directorio no
supervis6 adecuadamente el sistema de incentivos comerciales, la alta
direccién mantuvo objetivos poco realistas y los mecanismos internos de
control y gestion de riesgos operativos resultaron insuficientes para

detectar oportunamente las irregularidades.

Diagnéstico

Existia una cultura organizacional enfocada excesivamente en indicadores
de ventas, ausencia de controles efectivos sobre el comportamiento
comercial, limitada proteccion a denunciantes internos y deficiencias en la
supervision del Comité de Riesgos y del Comité de Remuneraciones. El

sistema de incentivos favorecia conductas contrarias a la ética empresarial.

Propuestas de
solucion

Redisefiar el sistema de compensaciones; fortalecer la supervisiéon del
directorio; implementar una cultura ética basada en el cliente; mejorar la
gestion de riesgos operativos; fortalecer auditorfas internas; establecer
indicadores de conducta ética; proteger formalmente a los denunciantes

internos; incrementar la supervision regulatoria.

Solucion

ejecutada

Wells Fargo eliminé las metas comerciales agresivas, modificd
completamente el sistema de incentivos, renové gran parte de la alta
direccién y del directorio, fortalecié el area de cumplimiento normativo,
cre6 nuevos programas de ética empresarial y aumento significativamente

las inversiones en gestién de riesgos y auditoria interna.

Mejoras por la
solucion

Mayor control sobre riesgos operativos; fortalecimiento de la cultura
organizacional; incremento de la proteccién al consumidor; recuperacion
gradual de la confianza institucional; mejora de la supervision del
directorio; mayor alineacién entre objetivos comerciales y principios

éticos.
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Lecciones de Gobierno Corporativo derivadas del caso Wells Fargo

Principio de
Gobierno

Corporativo

Situacion observada

Leccién aprendida

Aplicacién practica

Incentivos comertciales

Los incentivos deben

Disefiar sistemas de

Cultura ética ] alinearse con valores compensacion
inadecuados. L.
éticos. responsables.
. _ , El riesgo operativo Implementar
Gestion de Riesgos operativos . . .
} _ requiere supervision indicadores clave de
riesgos poco monitoreados.

permanente.

riesgo (KRI).

Supervision del

Directorio

Seguimiento
insuficiente a la alta

direccion.

El directorio debe

evaluar continuamente

el desempefio ejecutivo.

Evaluaciones
periédicas del CEO

y ejecutivos.

Proteccidn al

denunciante

Hscasos mecanismos

de reporte interno.

La denuncia temprana
reduce riesgos

corporativos.

Establecer canales
confidenciales de

denuncia.

Rendicién de

cuentas

Responsabilidades

poco claras.

La direccion debe
responder por

decisiones y resultados.

Fortalecer auditorias
y procesos

disciplinarios.

Puntos clave de aprendizaje:

® La simulacién de directorios fortalece las competencias estratégicas, el liderazgo y la

toma de decisiones en escenarios organizacionales.

® Elanalisis de casos permite identificar problemas de gobernanza y disefiar soluciones

fundamentadas en buenas practicas internacionales.

® La transparencia, la ética y la rendicion de cuentas constituyen pilares esenciales para

un Gobierno Corporativo eficaz y sostenible.

® La gestion de riesgos y los mecanismos de control fortalecen la supervision, el

cumplimiento normativo y la proteccién de los intereses organizacionales.

® El estudio de casos reales evidencia la importancia de una gobernanza sélida para

mejorar el desempefio, la confianza y la sostenibilidad empresarial.
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Preguntas:

1. ¢Qué es una simulacién de sesiéon de directorio?

2. Mencione una funcién de un directorio.

3. ¢Cudl es el objetivo de resolver casos de gobierno corporativo?

4. :Qué pasos implica identificar un problema de gobierno corporativo?

5. ¢Qué se busca al proponer soluciones en un caso de gobierno corporativo?

0. ¢Qué es la gestion de riesgos aplicada a un directorio?

7. Mencione un mecanismo para fortalecer el control corporativo.

8. ¢Qué se entiende por caso real en el contexto del gobierno corporativo?

9. ¢Qué utilidad tiene analizar experiencias nacionales de gobierno corporativo?
10. ¢Qué utilidad tiene analizar experiencias internacionales de gobierno corporativo?
11. ¢Qué habilidades desarrolla un estudiante al simular una sesion de directorio?

12. ¢Por qué es util integrar casos reales al final del aprendizaje sobre gobierno corporativo?

Caso Practico para autoevaluacion:
Conflicto de interés y deficiencias de control en Innovatec S.A.

Innovatec S.A. es una empresa del sector tecnolégico que ha registrado un crecimiento
acelerado durante los ultimos tres afios. Sin embargo, una auditoria interna revelé que varios
contratos con proveedores fueron adjudicados sin un proceso transparente de evaluacion.
Ademas, se identific6 que un director ejecutivo mantenia vinculos comerciales con uno de
los proveedores seleccionados, situacion que no fue informada al directorio. Como
consecuencia, algunos accionistas cuestionaron la independencia de las decisiones, mientras

que clientes e inversionistas comenzaron a perder confianza en la organizacion.

El directorio convocd una sesion extraordinaria para analizar la situacién y determinar las
acciones necesarias para fortalecer el Gobierno Corporativo. Durante la reunion se evidencio
la ausencia de un comité de auditoria, la inexistencia de politicas claras para la gestién de
conflictos de interés y un sistema insuficiente de supervision y gestion de riesgos. El
directorio debe identificar las causas del problema, evaluar sus impactos sobre la organizacion
y formular estrategias que permitan restablecer la transparencia, la ética y la confianza de los

grupos de interés.

Actividades para el analisis critico

1. Identifique los principales problemas de gobernanza organizacional presentes en el caso y

explique sus causas.
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2. Analice las consecuencias que estas deficiencias pueden generar para los accionistas,
clientes, inversionistas y demas grupos de interés.

3. Elabore un diagnéstico de la situacion considerando aspectos de transparencia, ética,
control interno y gestion de riesgos.

4. Proponga al menos cuatro estrategias de mejora fundamentadas en las buenas practicas de
Gobierno Corporativo.

5. Disefie un plan de implementacion que incluya responsables, recursos, plazos e indicadores

para evaluar la efectividad de las acciones propuestas.

6. Explique cémo las medidas planteadas contribuirfan a fortalecer la sostenibilidad y la

reputacion de la organizacion en el largo plazo.
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Glosario de Términos - Gobierno Corporativo

A

Accionistas: Propietarios de la empresa que aportan capital y tienen derechos sobre las
decisiones.

Auditoria: Proceso de revision y verificacion de la informacion financiera y operativa.

Accountability: Responsabilidad de rendir cuentas por decisiones y resultados.

B

Buenas practicas: Conjunto de acciones recomendadas para una gestion eficiente y ética.

Board (Directorio): Organo encargado de la supervision estratégica de la empresa.

C

Cumplimiento (Compliance): Observancia de leyes, normas y politicas internas.
Control interno: Mecanismos para asegurar eficiencia, confiabilidad y cumplimiento.

Cédigo de ética: Normas que guian el comportamiento organizacional.

D

Directorio: Organo que supervisa la gestién y define la estrategia.

Decisiones estratégicas: Determinaciones clave para el rumbo de la empresa.

E

Etica empresarial: Principios morales que gufan la conducta organizacional.
ESG: Criterios ambientales, sociales y de gobernanza.

Estructura organizacional: Forma en que se organizan funciones y responsabilidades.
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F

Fraude: Accién ilegal para obtener beneficio indebido.

Financiamiento: Obtencion de recursos economicos.

G

Gobierno corporativo: Sistema de direccién y control de las organizaciones.
Gestion de riesgos: Identificacion y control de amenazas.

Gobernanza: Conjunto de mecanismos de direccion y supervision.

H

Holding: Empresa que controla otras compafifas.

I

Inversionistas: Personas o entidades que aportan capital.

Integridad: Actuar con honestidad y coherencia.

]

Junta de accionistas: Organo maximo de decision de la empresa.

K

Know-how: Conocimiento practico aplicado en la organizacion.

L

Liderazgo: Capacidad de influir y dirigir equipos.
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M

Modelo de gobierno: Estructura de control organizacional.

Monitoreo: Seguimiento continuo de actividades.

N

Normativa: Conjunto de reglas que regulan la actividad empresarial.

O

Organos de gobierno: Instancias que dirigen y controlan la empresa.

P

Propiedad: Titularidad de la empresa.
PYMES: Pequenas y medianas empresas.

Politicas: Lineamientos internos de actuacion.

Q

Quoérum: Numero minimo de participantes para tomar decisiones.

R

Rendicién de cuentas: Obligacion de informar y justificar acciones.
Riesgo: Posibilidad de eventos adversos.

Responsabilidad social: Compromiso con la sociedad.

S

Sostenibilidad: Equilibrio entre lo econémico, social y ambiental.
Stakeholders: Grupos de interés.
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Supervision: Vigilancia de la gestion.

T

Transparencia: Divulgacion clara de informacion.

Toma de decisiones: Proceso de elegir acciones.

U

Unidad organizacional: Division interna de la empresa.

A"

Valor: Beneficio generado por la empresa.

Vigilancia: Control continuo de operaciones.

\\4

Workflows: Procesos estructurados de trabajo.

X

X-efficiency: Nivel de eficiencia interna de la organizacion.

Y

Yield: Rendimiento financiero.

Z

Zona de control: Area bajo supervisién organizacional.
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