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Gobierno 
Corporativo

¿Por qué? ¿Para qué? ¿Cuáles son 
los beneficios? 
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Que es Gobierno Corporativo?

�“Es el conjunto de instancias y prácticas institucionales en el proceso de toma de decisiones de la empresa que
contribuyen a la creación sostenible de valor en un marco de transparencia y responsabilidad empresarial,
alineando incentivos y promoviendo el respeto a los derechos de los accionistas y grupos de interés que
participan directa o indirectamente en la empresa.�”

Centro para el Gobierno de la Empresa 2007, UC de Chile.

�“El gobierno corporativo abarca toda una serie de relaciones entre el cuerpo directivo de una empresa, su
Consejo [Directorio], sus accionistas y otras partes interesadas. El gobierno corporativo también proporciona una
estructura para el establecimiento de objetivos por parte de la empresa, y determina los medios que pueden
utilizarse para alcanzar dichos objetivos y para supervisar su cumplimiento.�”

Principios de la OECD, 2004.

�“Es el conjunto de reglas que guía las relaciones entre la gerencia de la entidad, su directorio, sus accionistas
y/o en su caso la propietaria de acciones bancarias y otros grupos de interés a fin de proporcionar la estructura a
través de la cual se fijan los objetivos y los medios de lograr esos objetivos y determinar el sistema de su
monitoreo�”.

Superintendencia de Bancos, 2011
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Gobierno Corporativo: ¿Por qué? ¿Para qué? 

La tendencia en América 

Latina es implementar el 

Gobierno Corporativo solo 

en empresas altamente 

reguladas�…sin embargo�…

esa no es la tendencia 

mundial�…
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40 Recomendaciones 

de GAFI

Sostenibilidad

Conciencia Ambiental

Gobierno Corporativo: ¿Por qué? ¿Para qué? 

Valor de la Marca

Redes Sociales

Dodd Frank Act

Importancia de la Reputación

Nuevas regulaciones 

Implementar Gobierno Corporativo

RSE / ISO 26000 
TRANSPARENCIA

Basilea III

Auditoría basada en Riesgos

ESTRATEGIA / INTANGIBLES

Gobierno, Riesgo y Cumplimiento 

(GRC)

Balance Scorecard

COSO MODEL

Principios de la OCDE

Nuevas Tecnologías

Administración Integral de Riesgos Costo de Regulación  
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Gobierno Corporativo: ¿Por qué? ¿Para qué? 

Empresas NO 

Reguladas

Empresas 

Reguladas

Mayor 

transparencia

Más Controles

Nuevos riesgos

Sostenibilidad

Estrategias  del  negocio

Administración 

Integral de Riesgos 

Nuevos Acuerdos

Auditoría basada en 

Riesgos

Basel III

Inversión 

requerida vs. 

retorno
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Círculo virtuoso del buen Gobierno Corporativo

Fuente: Ministerio de Hacienda �– Gobierno de Chile
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Los retos de Gobierno Corporativo 

Estrategia 
de negocio + 

riesgos

Líneas de defensa
Oportunidades

Adquirir disciplina

Formalizar estructura y 
responsabilidades

Sembrar cultura
Fortalecer: Herramientas; Estructura; 

Procesos; Comunicación

Administrar un proyecto

Reputación: 
Mayor cotización de acción;
acceso a mercado financiero  

Confianza

Rentabilidad

Mejoras tangibles en 
comunicación, 

entendimiento de 
riesgos, monitoreo

Inversión
Recursos

Implementación

Retorno

Difícil en Corto 
Plazo: Definir lo 

básico

Muy rentable a 
Largo Plazo: 

Activos 
intangibles



© 2016 KPMG, una sociedad civil panameña y firma de la red de firmas miembro independientes de KPMG, afiliadas a KPMG International Cooperative (“KPMG International”), una entidad 
suiza.  Derechos reservados. KPMG International Cooperative (“KPMG International”) es una entidad suiza. Las firmas miembro de la red de firmas independientes de KPMG están afiliadas a 
KPMG International. KPMG International no provee servicios a clientes. 9

¿Cómo Enfrentar los 
Retos de Gobierno  
Corporativo y Riesgo 
Integral?
Estrategia, Enfoque y Metodología
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Define la FORMA DE 

EJECUCIÓN

. Plan de operaciones 

. Ejecución del Negocio

Define el CÓMO

. Plan Táctico de cómo 
Alcanzar los Objetivos
. Presentación de Resultados a 
Junta Directiva 

Define el QUÉ
. Plan Estratégico de Negocios
. Separación de la Junta 
Directiva y Administración 

Directorio

Equipo  
Ejecutivo

Área 1 Área 2

Equipo  
Ejecutivo

Área 3

Comités 

Directivos

Comités 

Directivos

Comités 

Gerenciales

Comités 

Gerenciales

Relaciones 

Funcionales

Relaciones 

Funcionales
Relaciones 

Funcionales

Relaciones 

Funcionales

Comités 

Gerenciales

Relaciones 

Funcionales Relaciones 
Funcionales

Relaciones 

Funcionales

Comités 

Gerenciales

Gobierno Corporativo: Estrategia, Enfoque y 
Metodología
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Área  de  Enlace

Comité  Ejecutivo

Presidencia  
Ejecutiva

DIRECTORIO

Banca  Comercial

Instituciones   Financieras

Banca  de  Consumo

Banca  CorporativaTecnología

Operaciones

Línea de reporte jerárquico

G.A.  Riesgo  Crédito

G.A.  Riesgo  Operacional

G.A.  Riesgo  Mercado  y  
Liquidez

G.A.  Riesgo  Legal

Comité  de  
Crédito  de  
Consumo

Comité  de  
Crédito  

Corporativo

Mercadeo

Recursos  Humanos

G.E.  Finanzas

G.E.  Tesorería
Riesgo  
Integral

CumplimientoAuditoría  
Interna

Comité  de  Riesgos  
Ejecutivo

C.D.  
De  

Crédito

C.D.  
De  

Auditoria

C.D.  
De  

Cumplimiento

C.D.  
De  Riesgo

C.D.  
Gobierno

Corporativo

C.D.  
ALCO

Admón.  
Crédito

Línea  de  reporte   funcional

Planificación

Área  de  Control
Área  de  Negocio

Gobierno Corporativo: Estrategia, Enfoque y Metodología
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Gobierno Corporativo: Estrategia, Enfoque y Metodología

Comité  
Directivo  de  
Auditoría

Comité  Directivo  de  
Compensación

Comité  Directivo  
de  Crédito

Comité  
Directivo  de  

Riesgo

Comité  Directivo  de  
Cumplimiento

Comité  Directivo  
de  RSE  y  Ética

Comité    Ejecutivo

Comité  de  
Banca  de  
Inversión

Comité  de  Crédito  de  
Banca  Corporativa  

Local

Comité  de  Crédito  
Banca  Empresarial  
Internacional

C.  de  Riesgo  
Consumo  -­‐
Vivienda

Recuperación  de  
Cartera

Presupuesto

Dirección  de  
Proyectos

C.  Riesgo  de  
Crédito  Emp.  

Local
Servicio  al  cliente

Planificación  
Estratégica

Capital  Humano
Operaciones  y  
Tecnología

ALCO

VP  Cumplimiento  y  Seguridad  Corporativa

VP  Auditoría  Corporativa

C.  Riesgo  de  
Crédito  Emp.  
Internacional

C.  Riesgo  
Operativo

C.  Riesgo  
Ambiental  y  

Social

Presidencia  Ejecutiva

VP  Riesgo  y  Asesoría  Legal

VP  Capital  Humano

VP  Operaciones  y  TecnologíaVP  FinanzasVP  Banca  InternacionalVP  Negocios

Banca  Corporativa
Banca  Comercial

Banca  Consumo

Publicidad  y  Mercadeo

Banca  Regional

Banca  Costa  Rica

Gestión  Patrimonial
Contabilidad  Corporativa
Planificación  y  Gestión

Soporte  Finanzas
Banca  Inversión

Tesorería Operaciones  Pasivos
Operaciones  Activos

Tecnología
Administración

Proyectos
Infraestructura

Procesos

Línea de reporte jerárquico

Línea de reporte funcional

DIRECTORIO
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Gobierno Corporativo: Estrategia, Enfoque y Metodología

Directorio

CEO  /  Presidente  
Ejecutivo

VP  Tesorería  e  
Inversiones  

VP  Banca  de  
Personas

VP  Banca  
Privada

VP  Operaciones  y  
Procesos

VP  Tecnología  y  
Proyectos

VP  Negocios  
Corporativos VP  Riesgo  Integral

Comité  
Directivo  de  

Riesgo

Comité  Directivo  
de  Crédito  Local

Comité  Directivo  de  
Crédito  Internacional

Comité  
Directivo  de  
Auditoría

Comité  Directivo  de  
Cumplimiento

Comité  Directivo
ALCO

Comités  de  Administración

Comité  Ejecutivo  de  
Crédito

Comité  de  Calidad  
de  Cartera

Comité  Ejecutivo  
de  RiesgoComité  Ejecutivo  

de  Tesorería  e  
Inversiones

Mercadeo

Administración

Tecnología

Procesos
Prevención  de  

Fraudes

Recursos  Humanos Finanzas  y  
Planificación

Gobierno  
Corporativo

Comités  Directivos de Negocios Comités  Directivos de Control

PVP Ejecutivo Operativo PVP Ejecutivo de Estrategia 

VP
Cumplimiento

VP
Auditoría

VP  Banca  
Internacional

VP  Planificación  

Presidencia  Ejecutiva

Línea de reporte jerárquico

Línea de reporte funcional
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral -
Sector Financiero – Modelo de las Tres Líneas de Defensa 

Directorio

Bca. 
Corporativa

Bca. 
Comercial

Bca.Corres
ponsalia

Bca. 
Consumo

Tesorería

Comités Directivos de 
Riesgo y Cumplimiento 

Comité 
Ejecutivo de 

Riesgos

Comité de RO

Control 
Interno

Comité Directivo de 
Auditoría

Auditoría 
Interna

Auditoría 
Externa

RRHH

Legal Seguridad 
IT

Comités Directivos y 
Ejecutivos (ALCO, 

Crédito, otros)

Operaciones IT Planificación

Procesos 

Bca. 
Inversión

CumplimientoSeguimiento 
y Ejecución

Admin.

Presidencia Ejecutiva

Áreas EspecializadasÁreas Soporte / Operaciones

Fuente:
Based on �“Principles for the sound Management 
of  Operational Risk�” 
Basel Committee on Banking Supervision 
June 2011

Comité  Ejecutivo  
de  Cumplimiento
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral -
Sector Financiero – Cuarta Línea de Defensa ?  

Directorio

Bca. 
Corporativa

Bca. 
Comercial

Bca.Corres
ponsalia

Bca. 
Consumo

Tesorería

Comités Directivos de 
Riesgo y Cumplimiento 

Comité 
Ejecutivo de 

Riesgos

Comité de RO

Control 
Interno

Comité Directivo de 
Auditoría

Auditoría 
Interna

Auditoría 
Externa

RRHH

Legal Seguridad 
IT

Comités Directivos y 
Ejecutivos (ALCO, 

Crédito, otros)

Operaciones IT Planificación

Procesos 

Bca. 
Inversión

CumplimientoSeguimiento 
y Ejecución

Admin.

Presidencia Ejecutiva

Áreas EspecializadasÁreas Soporte / Operaciones

Fuente:
Based on �“Principles for the sound Management 
of  Operational Risk�” 
Basel Committee on Banking Supervision 
June 2011

Reguladores

Auditoría 

Externa  
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral -
Sector Financiero – Cuarta Línea de Defensa ?   

Justificación de Cuarta Línea de Defensa:

• La tendencia de incorporar la cuarta línea de
defensa es fortalecer la integración de unidades
de control externas como reguladores y auditores
externos con la tercera línea de defensa a través
de los auditores internos y su comité de auditoría
en el proceso de aseguramiento de la
administración de riesgo integral, como así
también, la supervisión y monitoreo del sistema
de control interno de la entidad.

• Sin embargo, el gran desafío de la cuarta línea de
defensa es la adecuación de la estructura legal de
supervisión en cada jurisdicción para la
incorporación, integración y relaciones de trabajo
de entes externos a la Entidad y el enfoque de
adecuación de ellos. Por ejemplo:

Regularidad de la información provista
Calidad de la interacciones
Clara definición de autoridad y alcance

Reguladores 

Auditoría 

Externa  

Auditoría 

Interna
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Directorio

Comité de 
Tecnología

Comité de 
Negocios 

Comité de 
RRHH

Comité de 
Operación

Comités Directivos

Comité 
Planeamiento 
Estratégico

Comité de 
Compensación

Control 

Comité Directivo de Auditoría

Auditoría 
Interna

Auditoría 
Externa

RRHHLegal

Seguridad IT

Comités Directivos y 
Ejecutivos

Operaciones IT Presupuesto

Procesos y Mejora 
Continua Serv. Admin.

Presidencia Ejecutiva

Áreas Especializadas
Áreas Soporte y Operaciones

Comité de 
Responsabilidad 

Social

Comité de 
Gobierno 

Corporativo

Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral -
Sector Corporativo
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral
Esquema de Administración Integral de los Riesgos

VP  Banca  Comercial

VP  Banca  Consumo

VP  de  Tesorería

VP  de  Banca  Corporativa

VP  de  Operaciones

VP  Nuevos  Mercados

VP  Banca  Privada

Otras  áreas  Ventas

Auditoría Interna y Auditoría Externa

Directorio

Objetivos  Generales
(Estratégicos)

Objetivos    por  área  o  
sección  del  negocio  

Tácticos

Comité Directivo de Auditoría

Comités Directivos de Riesgo

Riesgo  Estratégico

Riesgo  de  Crédito

Riesgo  de  Mercado

Riesgo  de  Liquidez

Riesgo  de  Contraparte

Riesgo  de  Contagio

Riesgo  de  País

Riesgo  Operacional

Riesgo  de  TI  

Riesgo  Concentración

Riesgo  de  Reputación

VP  de  Planeación  

VP  de  Finanzas

VP  de  Mercadeo  

VP  Administración

VP  de  Procesos

VP  de  Banca  (Ventas)

Otras  áreas  soporte
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral
Esquema de Administración de Riesgo Estratégico

Junta Directiva

C
om

ité
 D

ire
ct

iv
o 

de
 

R
ie

sg
os

 

Auditoría Interna
1era Línea de Defensa                                       

.

• Asegurarse de cumplir con los 
Planes Tácticos de Negocio y de 
Riesgo aprobados por la Junta 
Directiva (JD). 

• Establecer un Plan Operativo a fin 
de alcanzar las metas 
establecidas en el Plan Táctico de 
Negocio y de Riesgos del Banco, 
para cada una de las 
Vicepresidencias. 

• Asegurarse de que cada una de 
las operaciones del Banco se 
realicen acorde a la imagen y 
perfil  de riesgos del Banco. 

• Entender y analizar los riesgos 
basado en el Plan Estratégico de 
Negocio en alineación con el 
apetito y tolerancia al riesgo. 

• Proponer mecanismos para 
controlar y mitigar los diversos 
riesgos establecidos en el Plan 
Estratégico de Negocio.

• Proponer un Plan Táctico de Negocio y de Riesgos, a fin 
de lograr objetivos estratégicos definidos en el Plan 
Estratégico de Negocios y de Riesgos, aprobados por la 
JD. 

• Velar por que los Planes Operativos de cada 
Vicepresidencia, guarden relación con los Planes 
Tácticos de Negocio y de Riesgos del Banco. 

• Aprobar y Adoptar el Plan 
Estratégico de Negocio y de 
Riesgos del Banco, en alineación 
al apetito y tolerancia al riesgo.

• Responsabilidad final de la 
adecuada gestión integral del 
riesgo. 

• Proponer el Plan Estratégico de Negocio y de Riesgo 
del Banco a JD, luego de haber sido aprobado por el 
Comité Directivo de Riesgo. 

• Dar concepto favorable al Plan Táctico de Negocio y de 
Riesgo del Banco, asegurándose que ambos estén 
alineados con los Planes Estratégicos de Negocio y de 
Riesgo del Banco.  
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VP de Planeación

VP de Finanzas

VP de Mercadeo

VP de Administración

VP de Procesos

VP de Banca (Ventas)

Otras áreas de soporte

Comité de Auditoría
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral
Esquema de Administración de Riesgo Crédito

Auditoría Interna

• Dueños y responsables de los 
riesgos de crédito.

• Otorgar préstamos, basados en las 
políticas de administración de 
riesgos aprobados por la JD. 

• Monitorear y alertar sobre la 
situación respecto a los riesgos de 
crédito. 

• Medir el retorno, considerando los 
riesgos. 

• Proponer mejoras en los manuales 
de procedimientos. 

• Definir  objetivos y políticas de 
adm. de riesgo de crédito. 

• Aprobar las metodologías de 
evaluación de riesgos de crédito.

• Crear reportes sobre exposición de 
riesgo de crédito y las excepciones 
de los límites aprobados. 

• Comunicar a la Junta Directiva.

• Evaluar la exposición de los riesgos de crédito y presentar 
ante el Comité de Riesgos la situación sobre los riesgos.

• Proponer metodologías y políticas para la administración 
del riesgos de crédito.

• Definir los montos de reserva necesarios para cubrir los 
riesgos de crédito, estimando la probabilidad de 
incumplimiento, perdidas ante el incumplimiento, etc. 

• Además de asignar perfiles de riesgos a los prestatarios a 
través de modelos de scoring.

• Definir/aprobar el perfil  de riesgo, 
apetito al riesgo  y niveles de 
tolerancia del Banco.

• Aprobar y adoptar objetivos, 
políticas y metodologías de 
administración de riesgos de 
crédito. 

• Mantener adecuado nivel de 
adecuación de capital. 

Junta Directiva
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• Asistir a las Vicepresidencias de 
Negocios en el control de los 
riesgos de crédito. 

VP de 
Riesgos

VP de Soporte

Comité de Crédito

• Velar que los prestatarios estén cumpliendo con los 
términos acordado en los contratos.

• Monitorear la calidad de los préstamos. 
• Administrar la cartera de garantías que son utilizadas 

para dar cobertura a los préstamos. 
• Realizar el procesos de cobranza de acuerdo a los 

términos acordados de los préstamos “al día” y 
gestionar las recuperaciones de préstamos en “default”.

VP Cumplimiento
VP Procesos
VP Tecnología
VP Operaciones
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VP 
Administración 

de Crédito

Comité de Auditoría
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral
Esquema de Administración de Riesgo Mercado y Liquidez

• Establecer cronograma de 
desembolso de préstamos.

• Otorgar préstamos basados en 
la política de tasa de interés 
aprobada por Comité de ALCO

• Establecer y aprobar 
metodologías de exposición y 
medición del RLM.

• Asegurarse que el Banco dé 
seguimiento y control al RLM.

• Desarrollar metodologías para la 
identificación  y estimación  de 
la exposición de RLM  y límites 
tanto globales y específicos.

• Recomendar la disminución de 
la exposición a riesgos en 
alineación al apetito y tolerancia 
al riesgo

• Definir  y establecer los 
objetivos, lineamientos y 
políticas de gestión de  RLM.

• Revisar anualmente los 
objetivos, lineamientos y 
políticas de operación y control 
de  RLM.

• Delegar al Comité  Directivo 
para que se encargue de la 
medición y seguimiento de los 
riesgos.

• Mantener adecuado nivel de 
adecuación de capital. 

Junta 
Directiva
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Comité 
Ejecutivo de

Riesgos 

• Asistir a la Tesorería en la 
administración de los riesgos.

Comité de Activos 
y Pasivos

VP de 
Riesgos

VP´s de Negocios

VP´s de Soporte

VP de Tesorería

• Establecer las estrategias de inversión y composición, basados en las 
políticas de riesgo de mercado y liquidez del Banco. 

• Aprobar estrategias de inversión, composición de activos y pasivos, 
seguimiento a los límites de inversión y endeudamiento en alineación 
con la exposición  al riesgo de mercado y liquidez (RLM).

• Dar seguimiento a la exposición límites de RLM. 

• Operar bajo normas definidas por el Comité de ALCO. 
• Tomar posiciones de compra y venta de instrumentos financieros, 

basados en las Políticas de Riesgo de Mercado y Liquidez, 
establecidas por el Comité de ALCO y el Comité de Riesgos. 

• Asegurar la disponibilidad de fondos .

Auditoría Interna
Comité de Auditoría

VP de 
Finanzas

• Medir y darle seguimiento a la rentabilidad del Banco.
• Gestionar el riesgo de liquidez del Banco. 
• Proponer estrategia de inversión y composición de los activos y 

pasivos del Banco. 
• Consolidar las proyecciones de  compromisos de las Vicepresidencias 

de Negocios. 
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral
Esquema de Administración de Riesgo Operacional

• Gestores y dueños de los riesgos 
operacionales. 

• Monitorear e informar la situación 
respecto a los riesgos 
operacionales. 

• Dar cumplimiento a las políticas y 
manuales en sus áreas de acción 

• Definir  objetivo, políticas y 
metodología de RO. 

• Asegurarse que la estrategia de 
RO esté alineada con los 
objetivos del Banco. 

• Comunicar a la Junta Directiva.

• Proponer políticas y metodología de RO.
• Evaluar los riesgos operacionales en las áreas de 

Negocios y de Soporte.
• Facilitar la identificación  y gestión de los riesgos 

operacionales con los gestores. 
• Informar al Comité de Riesgos sobre la situación de los 

riesgos operacionales del Banco. 

• Responsable final de los riesgos 
operacionales.

• Aprobar y adoptar objetivos, 
políticas y metodologías de 
administración de riesgos 
operacionales.

• Mantener adecuado nivel de 
adecuación de capital. 

•

Junta 
Directiva
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Comité Ejecutivo 
de

Riesgos 

• Asistir a las VP. de Negocios en el 
control de los riesgos bajo su 
especialidad. 

• Identificar y evaluar sus propios 
riesgos. 

• Informar sobre  la situación de 
riesgos, conduciendo: evalua-
ciones, reporte de incidencias, etc. 

Comité de Riesgo 
Operacional (RO)

VP de 
Riesgos

VP´s de Negocios

VP´s de Soporte

Comité de Operaciones
Control 
Interno

• Identificar y analizar los controles de los riesgos 
operativos.

• Jerarquizar los controles en base a su criticidad. 
• Definir el tratamiento de los riegos operativos  (reducir, 

transferir o aceptarlo).
• Monitorear la efectividad de los controles. 
• Coordinar con la VP. de Procesos la documentación de 

los controles operativos. 

VP RRHH
VP Cumplimiento
VP Legal
VP Tecnología 
VP Administración
VP Operaciones
VP Procesos
Otros: Seguridad, 
mantenimiento, etc.

Auditoría Interna
Comité de Auditoría
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Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo Integral
Auditoria 

• Definir objetivos y políticas de 
negocio, los cuales deben estar 
alineados con el plan estratégico 
de riesgos del Banco. 

• Definir  objetivo, políticas y 
metodología de administración 
integral de riesgo, alineado con 
los objetivos del Banco.

• Evaluar la capacidad del Banco de:
Identificar, medir y controlar adecuadamente los 
riesgos asumidos. 
Proveer a la Gerencia General, información relevante y 
oportuna que le permita llevar a cabo una gestión 
gerencial efectiva. 
Generar informes y datos confiables y fidedignos que 
la Superintendencia de Bancos solicite. 

• Establecer  estructura de  
gobierno corporativo efectiva, 
con un sistema de control 
interno, que contribuya con la 
supervisión interna del banco. 

Junta 
Directiva
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Auditoría Externa

• Desarrollar procesos que 
aseguren la identificación, 
evaluación y el control del riesgo 
integral del Banco. 

Comités 
Ejecutivos

VP´s de 
Negocios

VP´s de 
Soporte

1era Línea de Defensa                                                .

• Desarrollar un plan de trabajo enfocado en riesgos, en 
alineación con los políticas aprobadas por el Banco.

• Informar periódicamente a la JD sobre el plan de 
auditoría.

• Evaluar la suficiencia y validez del sistema de control 
interno.

• Evaluar el cumplimiento de los procedimientos y 
políticas para la identificación integral de los riesgos.
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Auditoría Interna

Comité Ejecutivo 
Riesgos 

C.Riesgo 
Operacional 

• Ser gestores y dueños de los 
riesgos, asegurándose de cumplir 
con las políticas del Banco. 

• Evaluar el desempeño de 
Auditoría Interna. 

• Velar  que se cuente  y funcionen 
los control internos del Banco.

• Supervisar la independencia de 
Auditoría Interna.



24
© 2016 KPMG, una sociedad civil panameña y firma de la red de firmas miembro independientes de KPMG, afiliadas a KPMG International Cooperative (“KPMG International”), una entidad 
suiza.  Derechos reservados. KPMG International Cooperative (“KPMG International”) es una entidad suiza. Las firmas miembro de la red de firmas independientes de KPMG están afiliadas a 
KPMG International. KPMG International no provee servicios a clientes. 

Como regla general y en el contexto Prevención de BC/FT/FP, 
las unidades de negocio 

(por ejemplo, las actividades de cara al público y en contacto directo 
con los clientes) constituyen la PRIMERA LÍNEA DE DEFENSA 

encargada de identificar, evaluar y controlar los riesgos de sus 

actividades.
Junta  Directiva

Bca.  Corporativa Bca.  Comercial

Bca.Corresponsalia Bca.  Consumo

Tesorería

Comités  Directivos  de  Riesgo  y  Cumplimiento  

Comité  Ejecutivo  de  Riesgos

Comité  de  RO

Control  Interno

Comité  Directivo  de  Auditoría

Auditoría  Interna Auditoría  Externa

RRHH

Legal Seguridad  IT

Comités  Directivos/  Ejecutivos  (ALCO,  Crédito,  
otros)

Operaciones IT Planificación

Procesos  

Bca.  Inversión

CumplimientoSeguimiento  y  Ejecución

Admin.

Gerencia  General

Áreas  EspecializadasÁreas  Soporte  /  Operaciones

Fuente:
Based on “Principles for the sound Management 
of  Operational Risk” 
Basel Committee on Banking Superv ision 
June 2011

Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo de Cumplimiento 
Tres Líneas de Defensa – Prevención de BC/FT/FP
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Como parte de 
la SEGUNDA LÍNEA DE DEFENSA, 

el responsable ejecutivo de PBC/FT deberá hacerse responsable de un 
seguimiento continuo del cumplimiento de todas las obligaciones en 

materia de PBC/FT por parte del banco.

Junta  Directiva

Bca.  Corporativa Bca.  Comercial

Bca.Corresponsalia Bca.  Consumo

Tesorería

Comités  Directivos  de  Riesgo  y  
Cumplimiento  

Comité  Ejecutivo  de  Riesgos

Comité  de  RO

Control  Interno

Comité  Directivo  de  Auditoría

Auditoría  Interna Auditoría  Externa

RRHH

Legal Seguridad  IT

Comités  Directivos/  Ejecutivos  (ALCO,  Crédito,  
otros)

Operaciones IT Planificación

Procesos  

Bca.  Inversión

CumplimientoSeguimiento  y  Ejecución

Admin.

Gerencia  General

Áreas  EspecializadasÁreas  Soporte  /  Operaciones

Fuente:
Based on “Principles for the sound Management 
of  Operational Risk” 
Basel Committee on Banking Superv ision 
June 2011

Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo de Cumplimiento 
Tres Líneas de Defensa – Prevención de BC/FT/FP
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Junta  Directiva

Bca.  Corporativa Bca.  Comercial

Bca.Corresponsali
a Bca.  Consumo

Tesorería

Comités  Directivos  de  Riesgo  y  
Cumplimiento  

Comité  Ejecutivo  de  Riesgos

Comité  de  RO

Control  Interno

Comité  Directivo  de  Auditoría

Auditoría  Interna Auditoría  Externa

RRHH

Legal Seguridad  IT

Comités  Directivos/  Ejecutivos  (ALCO,  
Crédito,  otros)

Operaciones IT Planificación

Procesos  

Bca.  Inversión

CumplimientoSeguimiento  y  Ejecución

Admin.

Gerencia  General

Áreas  EspecializadasÁreas  Soporte  /  Operaciones

Fuente:
Based on “Principles for the sound Management 
of  Operational Risk” 
Basel Committee on Banking Superv ision 
June 2011

La auditoría interna, la TERCERA LÍNEA DE DEFENSA,

desempeña una función importante al evaluar de forma independiente la gestión

y los controles del riesgo, rindiendo cuentas al comité de auditoría del Consejo de
Administración o un órgano de vigilancia similar mediante evaluaciones periódicas de
la eficacia del cumplimiento de las políticas y procedimientos PBC/FT.

Estructura de Gobierno Corporativo alineado a Riesgo de Cumplimiento 
Tres Líneas de Defensa – Prevención de BC/FT/FP
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• Primera línea de defensa: 

Ejecución de políticas y 
lineamientos de 
administración de riesgos

• Segunda línea de defensa:

• Ejecución de monitoreo de 
límites y exposiciones de 
acuerdo con las políticas de 
administración de Riesgos. 

• Validación de políticas de 
administración de riesgos 
existentes vs. factores 
internos y externos que 
puedan afectar la entidad. 

• Puesta en marcha de 
monitoreo y reportes de 
exposiciones del negocio

• Tercera línea de defensa: 

• Ejecución del nuevo manual 
de Auditoría Interna

• Ejecución del plan de 
auditoría Interna basada en 
riesgos.

• Inicio de reportes y 
comunicaciones a JD 

• Diseño e implementación de 
procesos y sistemas de 
evaluación de desempeño 
para la junta, alta gerencia y 
staff

• Incorporación de principios de 
justicia, equidad y 
transparencia en código de 
ética y manuales de Gobierno 
Corporativo

• Diseño de política de 
confidencialidad, que indique 
el tipo de información puede 
ser liberada al público

• Divulgación de políticas 
lineamientos, roles y 
responsabilidades de Gobierno 
Corporativo y Administración 
de Riesgos

• Revisión de roles y 
responsabilidades de 
Directores Junta Directiva

• Cambio en la estructura de 
reporte de Auditoría Interna, 
hacia un reporte de doble línea 
con el comité de Auditoría

• Revisión de las funciones y 
responsabilidades de los 
comités de Junta Directiva, 
alineamiento de información 
gerencial requerida.

• Diseño del  manual de 
Auditoría Interna basada en 
riesgos, incorporando 
lineamientos, roles y 
responsabilidades en mercado 
de Gobierno Corporativo

• Entrenamiento a equipo de 
Auditoría y puesta en marcha 
del manual de auditoría basada 
en riesgos, 

• Incorporación de Director 
Independiente en la JD con 
experiencia en Administración 
de Riesgos

• Apoyar el proceso de cambio 
de funciones y de 
responsabilidades 
relacionadas con la  
administración de riesgos  a 
nivel de las dependencias en 
la primera línea de defensa  

• Revisar la estructura de límites 
y controles definidos en la 
primera línea de defensa y su 
efectivo monitoreo por parte 
de la Unidad de 
Administración de Riesgos

• Acompañar a los comités de 
Junta Directiva en el 
monitoreo de las áreas de 
exposición y riesgos asociados

• Fortalecer las herramientas de 
información gerencial  para la 
visibilidad de la gestión de 
negocios y de administración 
de riesgos por la JD, gerencia 
y Auditoria Interna

Fase 1: Preparación
Fase 2: Administración del 

cambio

Fase 3: Bases tres líneas de 

defensa

Fase 4: Implementación 

tres líneas de defensa

Gobierno Corporativo - Cronograma de Implementación
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Retos Actuales de Auditoría Interna

Retos de la 

Auditoría 

Interna

Cambios Tecnológicos

Manejo del Riesgo 

Operacional y/o temas de 

control interno

Manejo del Riesgo Legal, 

Regulatorio o de 

Cumplimiento

Manejo de la Incertidumbre 

y Volatilidad (Económica, 

política, etc.)

Impacto de Nuevas Leyes y 

Regulaciones

Manejo y Desarrollo de 

Talentos

Crecimiento e Innovación
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Comité de Auditoría Interna – 2015 KPMG Audit Committee
Survey: Principales Retos y Preocupaciones
De acuerdo al Audit Committee Survey de KPMG del 2015, realizado a miembros de Comités de Auditoría de 
compañías de diferentes actividades económicas correspondientes a 27 países, los principales retos y 
preocupaciones de los Comités de Auditoría a nivel mundial son los siguientes (se seleccionaron tres):

Incertidumbre y 
Volatilidad (Económica, 
política, etc.)

Nuevas Regulaciones y 
su impacto

Riesgo Legal, regulatorio 
o de cumplimiento

Riesgo Operacional y/o 
temas de control interno

Manejo y Desarrollo de 
Talentos

Crecimiento e 
Innovación

Cambios tecnológicos Posibles rupturas del 
modelo de negocios

Ciberseguridad / 
Seguridad de la 
Información 

Riesgo Global Sistémico 
(Pandemias, 
revoluciones, etc.)

Riesgo en las cadenas 
de proveedores Riesgos impositivos

Otros

20%

52% 47% 33%

30% 27% 26%

21% 16%

9% 7% 7%

4%
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Prioridades del Comité de Auditoría 2015

1 
Auditoría con enfoque a los principales riesgos de las entidades auditadas: Asegurar que 
los principales riesgos de la organización están siendo adecuadamente manejados.

2
Monitorear el impacto de los crecientes cambios regulatorios en la organización: 
Asegurar que los cambios constantes son majeados sin comprometer el control interno de la organización  

3
Mantener foco en los reportes financieros y control interno: Reto en los cambios a nuevos 
estándares contables, las regulaciones a nivel mundial siguen incrementando la responsabilidad de auditoría interna 
sobre la revisión del control interno y los estados financieros.

4
Incrementar el conocimiento del negocio y sus riesgos: Revisiones con mayor especialización, 
personal entrenado y alerta a los riesgos del negocio.

5
Evaluación del Gobierno Corporativo de la organización: Demanda por mayor transparencia y 
revelación en los negocios; incremento de riesgos críticos en operaciones globales y en diferentes regímenes. 
Asegurar el adecuado funcionamiento de la Gobernanza dentro de la institución, incluyendo revisiones del Gobierno 
Corporativo en su Plan Anual. 
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Apoyo del Comité de Auditoría a temas de Gobierno Corporativo

Más allá de las principales áreas de responsabilidad de los comités de Auditoría, 
otras funciones de apoyo a la Junta Directiva son: 

Evaluar  la  capacidad  de  
vigilancia  de  la  Junta  

Directiva

Entender si la Junta Directiva 

cuenta con la composición y 

comités adecuados para 

vigilar los riesgos del negocio.

Entender si riesgos 

tradicionalmente vigilados 

por comité de Auditoría 

requieren un comité 

específico (Riesgos, 

cumplimiento, IT, etc.)

Entender  impactos  por    
cambios  tecnológicos  para  
la  compañía  y  vigilancia  

de  la  Junta  

Entender cuales son las 

oportunidades y riesgos en 

cambios tecnológicos 

globales. 

Recursos requeridos a nivel 

del Comité de Auditoría y/o 

de la Junta para vigilar 

riesgos tecnológicos

Entender  los cambios 

requeridos en la estrategia e 

implicaciones 

transformacionales para el 

modelo de negocio y análisis 

de datos

Monitorear    el  “tono”  de  
liderazgo  y  la  cultura  de  
cumplimiento  a  través  de  

la  organización

Evaluar consistencia en 

�“tono�” y el mensaje de la 

Junta y la percepción de 

funciones críticas en la 

organización.

Reforzar la cultura de la 

organización en cuanto a qué 

hace la compañía, cómo lo 

hace, la cultura de 

cumplimiento y el 

compromiso e integridad en 

los reportes.
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Nuevos Retos de 
Gobierno Corporativo

Rol de Juntas Directivas
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Al  menos  87  
Responsabilidades  

para  la  Junta  Directiva  
y  3 Obligaciones

Acuerdo  8-­‐2010
Gestión  Integral  de  

Riesgo    (7)

Acuerdo  7-­‐2011  Riesgo  
Operativo  (6)

Acuerdo  12-­‐2005  Uso  
Indebido  de  Servicios  

Bancarios  (1)

Acuerdo  4-­‐2008  Índice  de  
Liquidez  Legal  (5)

Acuerdo  10-­‐2000
Oficial  de  Cumplimiento  

(1)

Acuerdo  2-­‐2012  
Corresponsal    No  
Bancario    (2)

Acuerdo  3-­‐2012  
Riesgo  de  la  Tecnología  de  la  

Información  (5)

Acuerdo  6-­‐2011  Banca  
Electrónica  (3)

Acuerdo  5-­‐2011  
Gobierno  

Corporativo  (17)

Acuerdo  1-­‐2010  
Estados  Financieros  (1)

Acuerdo  4-­‐2010  
Auditoría  Externa  de  

los  Bancos  (4)

Acuerdo  6-­‐2009  
Límites  de  Concentración  de  

Riesgo  (4)

Acuerdo  4-­‐2013  Riesgo  de  
Crédito  (13)

Acuerdo  07-­‐2014  
Grupos  Bancarios  (16)

Acuerdo  03-­‐2015  
Auditoría  Externa  (1)

Acuerdo  04-­‐2015  
Uso  Indebido  Servicios  

Bancarios  (1)  

Acuerdo  8-­‐2010
Certificación  de  
Cumplimiento

Acuerdo  5-­‐2011
Evaluación  de  

Desempeño  de  JD

Acuerdo  1-­‐2010
Declaración  Jurada  

integridad  y  veracidad    
de  los  EF

Desde el 2009 se 
han incrementado 
de 11 a 87 las 
responsabilidades 
de la Junta 
Directiva Bancarias

La Junta Directiva 
pasa de tener un 
Rol PASIVO a un 

Rol ACTIVO

Responsabilidades de Junta Directiva en el sector bancario 
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Atraer 

Negocios

Ratificar

Velar

EstablecerAutorizar

Asesorar

Apoyar

Rol Pasivo de los Directores 

ROL ACTUAL DE 

LAS JUNTAS 

DIRECTIVAS
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Atraer 

Negocios

Ratificar

Velar

EstablecerAutorizar

Asesorar

Apoyar

Rol Pasivo de los Directores 

VERBOS

PASIVOS

ROL ACTUAL DE 

LAS JUNTAS 

DIRECTIVAS
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Atraer 

Negocios

Ratificar

Velar

EstablecerAutorizar

Asesorar

Apoyar

Rol Pasivo de los Directores 

• Directrices Generales (metas y objetivos)
• Políticas de Recursos Humanos y 

Tecnología 
• Código de Ética y Conducta
• Estados Financieros
• Presupuesto
• El sueldo del Gerente General

VERBOS

PASIVOS

• El organigrama
• Los reportes presentados por 

los comités

• Por la implementación de Gobierno 
Corporativo en la Compañía 

• Por la transparencia y una adecuada 
revelación de información 

• Por los intereses de los accionistas 
minoritarios.

Al Gerente General en sus 
gestiones de desarrollo

• Políticas de 
Gobierno 
Corporativo

• La dirección 
estratégica y 
supervisión de 
resultados de 
desempeño  

• Un clima de 
ética y un 
manejo 
adecuado de los 
conflictos de 
interés 
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Atraer 

Negocios

Ratificar

Velar

EstablecerAutorizar

Asesorar

Apoyar

Aprobar 

Adoptar

Verificar

Vigilar

Asegurar

Promover

Conocer

Entender

Revisar

Requerir
ANTES DEL 

2008

ROL PASIVO

DE LA JUNTA 

DIRECTIVA

ROL ACTIVO

DE LA JUNTA 

DIRECTIVA

NUEVO 

ROL

Reorganización de los Roles y Responsabilidades de la Junta Directiva
Rol Pasivo/Activo de los Directores 

Transformación
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• Estrategia de negocio según apetito de riesgo
• Exposiciones materiales a grupos económicos o 

partes relacionadas
• Estados Financieros no auditados
• Estándares y planes de la compañía
• Revisar resultados., Comparar con: la cultura de la 

empresa, metas y competencias 
• Las metas a largo plazo de la empresa 
• Alocación de capital de la empresa 
• Mejorar su propio desempeño  

• Los principales riesgos a los que está 
expuesto la compañía.

• Las condiciones y políticas 
administrativas para la toma de 
decisiones

• Que el comité de riesgo cumpla las funciones 
asignadas

• Que se maneje adecuadamente la TI
• Que se realicen las auditorías externas y sus 

resultados
• Que se mantienen condiciones generales de trabajo 

adecuadas
• La independencia y competencia de los directores 

• Efectiva gestión de todos los riesgos.
• Sistemas para identificar, medir y seguir los riesgos, el 

control interno, estándares éticos y transparencia
• Incentivos al personal de acuerdo con estrategia
• Revisión de la exposición a grupos económicos y 

partes relacionadas
• Aplicación correcta de normas contables y regulación
• Estructura de Gobierno Corporativo
• Del buen manejo de la contabilidad
• Plan general de auditoría externa
• Suficiencia patrimonial congruente con perfil riesgo
• Políticas ambientales, sociales y de los grupos de 

interés 

• Plan Estratégico de la Compañía 
• Cultura corporativa 
• Políticas, procedimientos y estructuras del Sistema de Control Interno
• Plan de negocios según riesgos asociados. 
• Estrategia de TI y continuidad de negocios, auditoría externa e interna.
• Estructura de la organización, , nuevos productos, segmentos o 

actividades
• Tolerancia y perfil de riesgo
• Contratación y despido del Gerente General, Auditor Externo y Auditor 

Interno.
• Aprobar estándares financieros políticas y planes de la compañía.
• Metas a largo plazo de la empresas
• Alocación de capital de la empresa.  

ROL ACTIVO

Aprobar  
Adoptar

Verificar
Vigilar

Asegurar
Promover

Conocer
Entender

Revisar
Requerir

Rol Activo de los Directores 
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Las 5 Responsabilidades “Core” de la Junta Directiva 

1. Proveer direccionamiento estratégico, no 
la formulación estratégica que está a cargo 
de la Alta Gerencia y velar por su ejecución.

2. Asegurar que la Organización conduce 
ordenadamente los negocios y que dispone 

de un adecuado sistema de información, 

control y supervisión.

3. Asegurar que la Organización cumple con 

estándares éticos, legales y de gobierno 

proveyendo ejemplo al más alto nivel.

4. Designar al Presidente de la Organización

y asegurar la calidad del equipo directivo. 

5. Prevenir y gestionar crisis.

1

2

34

5
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Roles y Responsabilidades de la Junta Directiva

Los roles esenciales de la Junta Directiva :

�“ ESTRATEGIA Y SUPERVISIÓN �“

Fijar la estrategia general de la compañía

Supervisar el desempeño de la alta gerencia

Niveles de divulgación suficientes 

Un mecanismo de protección de accionistas minoritarios adecuado.

Asegurar la disponibilidad de recursos financieros

Asegurar que los sistemas de control interno y de administración de riesgo de 
la compañía sean adecuados.

Informar a los dueños y a otras partes interesadas.

“Las atribuciones de la junta directiva 
deben estar claramente establecidas en 
su reglamento”
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Diferencias entre la Junta Directiva y Alta Gerencia 

ALTA GERENCIA JUNTA DIRECTIVA 

1. Deciden colectivamente

2. Deber y responsabilidad por el 

manejo de la empresa en general

3. Reportar a los accionistas

4. Decide la estrategia

5. Aprueba según valores éticos

6. Aprueba estados financieros

7. Responsabilidad individual y 

mancomunada 

1. Deciden individualmente

2. Deber y responsabilidad con 

respecto a su función

3. Reporta a la Junta Directiva

4. Implementa la estrategia

5. Cumple según valores éticos

6. Prepara estados financieros

7. Responsabilidad individual 
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Nuevos Retos de 
Gobierno Corporativo

Evaluación de Juntas Directivas
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Muchas Juntas Directivas han adoptado 
y/o se desenvuelven dentro de una sólida 
estructura de Gobierno Corporativo, sin 
embargo este procedimiento está dirigido 
a determinar la capacidad que tienen 

para llevar a cabo una efectiva:

Evaluar de manera objetiva las competencias 
como individuos y como grupo, permitiéndole a 
la Junta Directiva medir y reconocer de 

manera equitativa e independiente
Junta 

Directiva

Supervisión

Definición 

estratégica

Monitoreo

Junta 

Directiva

Debilidades 

en su 

desempeño

Valor que 

agregan a la 

organización

Necesidad de 

otras 

experiencias o 

conocimientos

Nuevos Retos de Gobierno Corporativo: Evaluación de Juntas 
Directivas
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Evaluación de Juntas 
Directivas: Metodología: 

1. El Presidente de la Junta Directiva 
evalúa a cada uno de los Directores.

2. Cada Director se evalúa a sí mismo y 
a otros pares.

3. Cada Director evalúa a la Junta 
Directiva como grupo.

4. La Gerencia evalúa a la Junta 
Directiva como grupo.

Gerencia

Presidente 

Director
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Evaluación de Juntas Directivas: ¿Qué se evalúa?

Independencia

Competencias  
profesionales y 

personales

Experiencia 

en la industria

Capacidad de 
supervisión y 

monitoreo

Capacidad de 
agregar valor y 

liderazgo

Composición 
de la Junta 
Directiva

Roles y 
Responsabilida

des

Procesos de 

Junta Directiva

Capacidad de 
supervisión y 

monitoreo

Visión 

estratégica

DE CADA DIRECTOR

DE LA JUNTA DIRECTIVA
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Evaluación de Juntas Directivas: Ejemplo de las preguntas

¿Informa en 
tiempo oportuno 
sobre aquellas 

situaciones que 
puedan positiva o 

negativamente 
causar conflicto de 

interés?

¿Mantiene buena 
comunicación con 

los demás 
miembros de la 
Junta Directiva?

¿Propone temas de 
discusión para las 

reuniones de Junta 
Directiva que estén 
orientados al mejor 
desempeño de la 

compañía?

¿Se preocupa por 
verificar que se 
siga el plan de 

negocios 
aprobado?

¿Ayuda a definir y 
dar seguimiento al 
plan estratégico?

PRESIDENTE DE LA JUNTA DIRECTIVA - DIRECTOR
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Evaluación de Juntas Directivas: Ejemplo de las preguntas

¿Ayuda en la 
redacción de los 
informes que se 
deben entregar a 
los accionistas y 
verifica que la 

información sea 
objetiva y clara?

¿Asiste a las 
reuniones de Junta 

Directiva 
familiarizado con la 
agenda y con pleno 

conocimiento de 
los temas que se 

van a discutir?

¿Hace sugerencias sobre 
los sistemas de 

evaluación de riesgos y 
se preocupa en verificar 

que los riesgos se 
mantienen bajo un 

debido control?

¿Hace sugerencias a la 
administración sobre el tipo de 
reporte que quiere recibir y la 

frecuencia con la que le 
interesaría recibirlo?

¿Se realizan intervenciones en 
las reuniones de Junta Directiva 
y sustentan puntos de vista que 
pueden diferir de las opiniones 

de otros directores?

DIRECTOR �– A ÉL Y OTROS PARES
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Evaluación de Juntas Directivas: Ejemplo de las preguntas

¿La Junta Directiva 
tiene el tamaño 

correcto dado sus 
responsabilidades, 
agenda y cantidad 

de trabajo?

¿La química 
general durante las 
reuniones de Junta 

contribuye a 
discusiones 

constructivas para 
la toma de 
decisión? 

¿El entendimiento de 
los Directores sobre 

cómo el 
proceso/sistema de 
manejo de riesgos 

funciona, les genera 
un nivel de confianza 

cuando evalúan el 
impacto de los 

riesgos?

¿Los reportes sobre 
desempeño de la 

estrategia son precisos 
y profundos, facilitando 
la toma de decisiones?

¿La Junta Directiva solo 
aprueba estrategias 
luego de un largo 

proceso de consulta y 
debate?

DIRECTOR - JUNTA DIRECTIVA COMO GRUPO
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Evaluación de Juntas Directivas: Ejemplo de las preguntas

¿La Gerencia 
considera que la 

Junta tiene un alto 
nivel de respeto 
hacia la misma?

¿Todos los 
directores parecen 
capaces de evaluar 

críticamente las 
finanzas de la 

organización sin la 
ayuda de asesores?

¿Todos los 
directores parecen 
suficientemente 

preparados en cada 
reunión de la Junta?

¿La forma como la 
Junta Directiva ha 

definido el manejo de 
riesgos agrega un valor 

significativo a la 
organización?

¿La Junta Directiva 
entiende los riesgos de 
que la estrategia no se 

ejecute 
satisfactoriamente?

GERENCIA - JUNTA DIRECTIVA COMO GRUPO
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