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INTRODUCCION

Debido a la importancia de las actividades que realizan las
instituciones del sistema financiero nacional, principalmente
porque son administradores de valores propiedad de los clientes,
es importante que sus operaciones se realicen de una manera

efectiva y eficiente para dar seguridad a sus inversionistas.

Una adecuada administracion es producto de politicas, normas y
procedimientos; disefiados de acuerdo a las necesidades de la
institucion, consecuentemente enfocados a detectar, prevenir y
corregir deficiencias de control que perjudiquen no sélo los
objetivos trazados por los accionistas, sino ademas la imagen de la
instituciobn 'y la confianza adquirida durante los afios de

funcionamiento.

Como una de las medidas para combatir esa pérdida de confianza,
esta tesis denominada “La Auditoria Interna en el Gobierno
Corporativo de wuna Institucion Bancaria Nacional” impulsa la
creacion y beneficios de una buena administracién bajo el concepto

de Gobierno Corporativo.

ElI Gobierno Corporativo como el conjunto de métodos vy
procedimientos por medio de los cuales las instituciones deben ser
dirigidas y controladas para asegurar que sus acciones y las de sus
directivos se realizan con el objetivo de permitir una mayor
competitividad de las mismas, transparentando su administracion y
ofreciendo mayor confianza a los inversionistas nacionales vy

extranjeros.



Para llevar a cabo la presente investigacion se considerd el método
cientifico en sus tres fases, Indagatoria, Demostrativa y Expositiva,
asi como; el método analitico, como una herramienta a través de la
cual se obtuvo un analisis del conjunto de conocimientos
generales, que permitié obtener inferencias particulares sobre los
diferentes aspectos que el auditor interno debe de considerar al
momento de efectuar una Auditoria al Gobierno Corporativo de una

institucién bancaria nacional.

En ese sentido, la presente tesis comprende cinco capitulos. En el
primer capitulo se presenta un bosquejo del Gobierno Corporativo
dentro del contexto que actualmente se desarrolla a nivel nacional
e internacional; ademas se exponen antecedentes, conceptos y
definiciones, con el propdsito de orientar al lector a una adecuada

interpretaciéon del tema.

En el siguiente capitulo se hace mencion sobre el papel de
Auditoria, sus objetivos y responsabilidades hacia la institucion
bancaria, en la que aporte un enfoque sistematico y disciplinado
para evaluar y mejorar la eficiencia de los procesos de gestién de

riesgos, control y gobierno.

En el tercer capitulo se plantea un codigo de conducta para todo el
personal de una institucion bancaria, que tiene como objetivo
establecer pautas de comportamiento, fomentar la transparencia y
preservar en todo momento el interés del publico, ademas;
contiene principios éticos, obligaciones y medidas generales de

proteccion a la informacion.



El capitulo IV presenta algunos lineamientos que pueden servir de
guia para el disefio e implementacion del sistema de Gobierno
Corporativo, dentro de los que se destacan los elementos que lo
integran y los efectos que pueden obtenerse al momento de

administrar una institucién bajo este concepto.

Por aparte, en el capitulo V se presenta un caso practico de como
se podria Auditar el Gobierno Corporativo de una institucion

bancaria nacional.

En este capitulo se comprobdé la hipdtesis principalmente al
determinar el nivel de riesgo en el que estad expuesta la institucion.
También, la confirmacién se puede observar en los escandalos
bancarios en los que Guatemala ha estado involucrada producto de

inadecuadas préacticas administrativas.
Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones que

sustentan algunos de los aspectos mas importantes de la

investigacion realizada.



CAPITULO 1
GOBIERNO CORPORATIVO
1.1 ANTECEDENTES

Las crisis y quiebras que surgieron en diferentes paises e
instituciones, han creado la necesidad de transformar las practicas
corporativas de los negocios; creandose asi el Gobierno
Corporativo, que llega a tratar de normalizar el funcionamiento de
las empresas. Por ser las instituciones bancarias, el segmento de la
economia en donde se han presentado los mas grandes fraudes
derivados de la falta de informacion financiera transparente,
confiable y de una alta calidad, a continuacién se muestran
ejemplos de escandalos corporativos en instituciones que carecian
de una administracion con enfoque de Gobierno Corporativo; éstos

ayudaran a entender la importancia del tema.

Algunas practicas corporativas inadecuadas se originaron en los
Estados Unidos a inicios de la década de 1930, trayendo como
consecuencia la primera gran crisis financiera, conocida como “La
depresion economica. Esto obligd a marcar una separacion en
materia de propiedad entre el sector real y el sector financiero,
adicionalmente también surgieron nuevos esquemas en materia de
directrices y responsabilidades para los administradores de las
sociedades”. (10:16)

Nuevamente en 1994 “en Estados Unidos, empleados de la OCC,
Oficina del Control de la Moneda de ese pais, quedan bajo
sospecha en el proyecto de fusion de BANK OF AMERICA Y
SECURITY PACIFIC”. (14:192)

Un afio mas tarde (1995), quizas el asunto méas relevante de ese

periodo fue la quiebra del banco mas antiguo del mundo BARINGS,


http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml

con un agujero de 400 millones de libras provenientes de su broker
de Singapur, Nick Lesson, nacido de operaciones fraudulentas en

opciones y futuros.

Guatemala por su parte desde finales de 1990 se encontré con
indicios de practicas administrativas inadecuadas, cuando los
bancos Promotor y Metropolitano comenzaron a mostrar sefiales de
crisis, “a pesar que el ente fiscalizador sugirié intervenirlos, el
gobierno del Presidente en curso Alvaro Arz( no quiso arriesgarse.
Para mitigar la crisis con base en la politica monetaria, cambiaria y
crediticia el Banco de Guatemala otorgé créditos para
reestructurar los bancos, dejando todo a las proximas
autoridades”. (22:1)

De esa manera finalizé el siglo y se dio la bienvenida a uno nuevo,
trayendo consigo las secuelas de malas practicas corporativas

nacionales e internacionales.

En el comienzo del siglo XXI surgen nuevamente los escandalos
corporativos con wuna serie de hechos que generan cambios
profundos en materia regulatoria y de supervision en varias

latitudes del mundo.

Los escandalos comenzaron con los casos de Enron, WorldCom vy
Parmalat; empresas que ocultaron pérdidas significativas en sus
estados financieros; como consecuencia de lo anterior una
importante firma de Auditoria Externa de aquel entonces Arthur
Andersen, se desintegro. “Investigaciones profundas en firmas
gestoras de fondos (J.P. Morgan, Citigroup y Canary Investment
Managment LLC), comentan que algunas de las causas de las
bancarrotas fueron por posibles conflictos de intereses, excesivos

beneficios laborales ademéas de los cuantiosos salarios”, problemas



eticos y presuntos fraudes, entre otras causas aun no esclarecidas.
(27:5)

Nuevamente, en febrero del afno 2001 con una serie de hechos,
Guatemala también es noticia dada “la intervencion de los bancos

Promotor, Metropolitano y Empresarial”. (22:1)

El fundamento fue la crisis financiera que tenian y que les impedia
cumplir con los compromisos adquiridos con sus ahorrantes. “La
medida le costd al Estado Q1 mil 600 millones; adicionalmente la
pérdida de millones de quetzales que estaban depositados en
dichos bancos”. (22:1)

Hasta el afio 2005, estas instituciones adeudan mas de Q2 mil
millones al Banco Central de Guatemala, entre préstamos de
reestructuraciéon, créditos de emergencia e intereses. Las
autoridades monetarias reconocen que serd dificil recuperar casi la
totalidad de ese dinero, pero aseguran que si se declarara la
quiebra y liquidacion de estas instituciones, podrian recuperar

algo.

El dltimo caso para Guatemala ocurrié en octubre del 2006 cuando
fue intervenido Banco del Café S.A., no obstante de ser a esa fecha
uno de los primeros cuatro Bancos mas grandes del Pais segun
informacion publicada por el ente supervisor del sistema

financiero.

Hasta aqui, al evaluar los antecedentes se observa que estos
episodios tuvieron un comun denominador corporativo importante,
pues a menudo fueron resultado de la incompetencia, el fraude y el
abuso, dando inicio a un proceso de cambio continuo, en donde los
paises desarrollados se preocupan dia a dia por dar nacimiento y

desarrollo a un mosaico complejo de leyes y regulaciones, con



miras a poner en practica la gestion transparente de las empresas
en general, tanto de economia mixta, publica y del sector privado.
Adicionalmente estos hechos, muestran en términos contables,
porqué la transparencia es necesaria. Toda esta serie de
acontecimientos han provocado cambios internacionales y por lo
tanto, también debe haber reacciones nacionales en la
administracion de las instituciones financieras con el objetivo que

se desenvuelvan bajo el concepto de Gobierno Corporativo.

Una administracion con enfoque de Gobierno Corporativo, no
garantiza; que no vuelvan a repetirse estos hechos, pero con
herramientas adecuadas de Gobierno Corporativo seguramente seré
mas complicado que personas inescrupulosas, entidades financieras
y firmas, defrauden nuevamente la confianza de terceros e
inversionistas y que en un momento determinado puedan llegar a
perder el capital invertido en un solo dia, como queddé demostrado

en los escandalos corporativos mencionados con anterioridad.

1.2 CONCEPTOS

La expresion Gobierno Corporativo, se describe como la
“Organizacion Colectiva de las Decisiones” (23:80), también puede
considerarse como el “sistema con que las sociedades son
eficazmente administradas y controladas” (9:62); sin embargo,
cualquier concepto se queda corto porque la terminologia y las
herramientas analiticas todavia estan emergiendo, siguen
evolucionando y se preparan para auto-superarse dia a dia.
Consecuentemente, si a nivel mundial el concepto tiene cambios
constantes en Guatemala son pocas las entidades que han

escuchado del tema.



1.3 DEFINICIONES

Gobierno Corporativo es el conjunto de métodos y procedimientos
que adoptan las empresas eficazmente administradas para asegurar
que sus acciones y las de sus directivos se dirijan a cumplir los
fines de los accionistas. La ventaja de esta definicion es que fija
en forma clara, precisa y concreta cual es el objetivo de los

directivos de una institucién bancaria.

El Gobierno Corporativo o mejores practicas corporativas, también
puede definirse como “una serie de pautas que se dictan para una
correcta administracion y control de una institucién bancaria, en
aras de permitir una mayor competitividad de las mismas,
transparentando su administracién y ofreciendo mayor confianza a

los inversionistas nacionales y extranjeros”. (4:4)

Desde un criterio mas amplio, debe entenderse al Gobierno
Corporativo como aquel sistema por medio del cual Ilas
instituciones deben ser dirigidas y controladas conjuntamente; y
donde se establezcan derechos y obligaciones entre las diferentes
personas involucradas en la instituciéon (accionistas, consejeros,
administradores y empleados) en cumplimiento de las reglas y

procedimientos para la toma de decisiones.

Otra definicibn muy acorde es: “Conjunto de principios y actos
administrativos mediante los cuales se planifican estratégicamente

y se fijan los principales objetivos de un banco”. (4:4)

Estos principios se alimentan del compromiso individual del
personal de la institucién, a todos los niveles y entre si, para llegar

a su cumplimiento, en forma eficaz y eficiente para la institucion.



1.4 EL PROGRAMA DE GOBIERNO CORPORATIVO

El programa de Gobierno Corporativo se concibe como un proceso
dinamico que debe ser analizado periédicamente en funcion de una
evaluacion de la sociedad y de la globalizacion, de los resultados
gque se hayan producido en su desarrollo, de la normativa que
pueda establecerse, y de las recomendaciones que a nivel mundial

se hagan sobre las mejores practicas de administracion.

Un programa de Gobierno Corporativo debe incluir la terminologia
indicada en los siguientes parrafos, para que todo el personal
familiarice los conceptos y al mismo tiempo se forme un clima

organizacional adecuado.

EFICIENCIA: Uno de los fines principales de una instituciéon
bancaria es el de optimizar a largo plazo las ganancias de sus
accionistas. Para darle cumplimiento a esta particularidad la
institucion bancaria debe esforzarse por asegurar la viabilidad
de sus negociaciones y manejar de modo real y efectivo la

relacién con los accionistas.

INFORMACION: El personal de la institucion debe revelar en
tiempo oportuno y forma adecuada la informacion necesaria de
tal manera que los interesados puedan tomar las decisiones
relacionadas con la adquisicion de obligaciones y derechos o
compraventa de acciones. Esta informacién debera incluir, como

minimo, los siguientes elementos:

e Sistemas operativos, balances y declaraciones de activos que
permitan comparar la evolucion y desarrollo del banco con el
de afios anteriores y asegurar que éstos correspondan con los

objetivos previstos por la institucion.



e Opiniébn de los administradores acerca del desarrollo del
banco, explicando las eventuales desviaciones que se hayan
producido.

e Informacion sobre la participacion del banco en el mercado.

e Sintesis de las reuniones del Consejo de Administracion.

e Andlisis financiero del banco y sus principales competidores.

e Informacion sobre el desempefio de los empleados a su
cargo.

e Informacion sobre las preferencias de los clientes.

e Relacion del banco con los medios de comunicacion y la

forma de transmitir su politica.

El sistema financiero estd caracterizado, precisamente, por la
escasez y la desigualdad de la informacion hasta el punto de
que la misma Auditoria Interna de una institucién bancaria ve
obstaculizado el libre acceso a ella. En este sentido es oportuno
hacer hincapié que lo anterior contribuye a creer que los
ejecutivos o administradores estan ocultando operaciones poco
transparentes que en un momento determinado podria costarles
hasta la cancelacién de su contrato de trabajo. Visto desde otra
perspectiva los ejecutivos no toman en cuenta que negar el
acceso o facilitar la informacién solicitada por los Auditores

estan perjudicando a la institucion y a terceras personas.

IGUALDAD: Las decisiones a nivel de Junta de Accionistas debe
realizarse tomando en cuenta el principio basico de una accién -
un voto. Los bancos deben procurar por todos los medios a su

alcance que todos los accionistas puedan votar.

RESPONSABILIDAD ANTE LOS ACCIONISTAS: ElI Consejo de
Administracién, como d6rgano en su conjunto debe responder
ante todos los accionistas. Cada uno de sus miembros deberia

someterse regularmente a elecciones. Por otro lado, los bancos



deben informar acerca de la identidad de los consejeros, su
proceso de seleccién, competencias, antecedentes profesionales,
cuestiones que puedan afectar a su independencia. Con relacién
a este ultimo aspecto, es conveniente que no mas de la mitad
de los consejeros sean ejecutivos de la institucion bancaria y
que al menos la mitad de sus miembros no ejecutivos y al

mismo tiempo no guarden vinculo alguno con ella.

REMUNERACIONES: Otra cuestion importante por su incidencia
en el trabajo efectivo, diligente e independiente de los
consejeros es la relativa a la politica de remuneraciones, ya que
ésta ha influido en diferentes escandalos corporativos. Hablar
de los beneficios como forma de retribucion a los directivos, es
la mejor forma de alinear sus intereses con el de los
accionistas, pensando que los ejecutivos ganarian si también
ganaban los accionistas, fue el objetivo inicial, sin embargo, se
desviéo porque algunos ejecutivos con el afan de cumplirlos y
lograr los incentivos realizaron actividades que eran poco o

nada transparentes.

CONSENTIMIENTO: Todas aquellas modificaciones sustanciales
del principal giro normal de la institucion, no deberian ser
hechas sin el consentimiento previo de los accionistas. lIgual
procedimiento deberian seguir todas aquellas modificaciones
gque puedan perjudicar los intereses economicos o los derechos
de los accionistas. Los accionistas deben ser informados acerca
de tales modificaciones de forma que puedan realizar un juicio
adecuado sobre las mismas y ejercer plena y efectivamente sus

derechos de voto.

CODIGOS: Alli donde existan codigos de buenas practicas
empresariales éstos deberian ser aplicados de modo efectivo.

Donde no existan, tanto los inversionistas como todos aquellos



vinculados al buen Gobierno Corporativo de los bancos deberian
promoverlos, en la medida que los consideren estrictamente

necesario.

MEDIACION: Los problemas que puedan existir entre los
Accionistas y el Consejo de Administracién, deberian ser
resueltos, en primer lugar, por la via del dialogo y cuando éste
se muestre insuficiente, por medio de la mediacion o el

arbitraje. (20:37)

De todo lo expuesto con anterioridad se puede inferir que los altos
ejecutivos deben equilibrar de forma consistente las demandas de
todos los interesados (clientes, trabajadores, tecnologia) y estar

sometidos a las disciplinas del Sistema de Gobierno Corporativo.
1.5 EL SISTEMA DE GOBIERNO CORPORATIVO

El Sistema de Gobierno Corporativo involucra las relaciones entre
la administracion de la empresa, sus directivos, sus accionistas y
deméas agentes econdmicos que mantengan algun vinculo o interés

con la institucién. (21:7)

Basicamente el Sistema de Gobierno Corporativo establece los
objetivos de la empresa, los procedimientos para el adecuado
desempefio de la institucién por medio del cual se van a alcanzar

los objetivos y la manera de darle seguimiento a sus operaciones.

El Sistema de Gobierno Corporativo se ha ido desarrollando por
medio de diferentes vias y uno de los principales promotores del
tema es la OECD (Organizacion Econ6mica para la Cooperacion y el
Desarrollo) quien ha construido principios (21:5), los cuales se

fundamentan en:



= El derecho de los accionistas

= El tratamiento equitativo de accionistas

= EI papel de terceros aportantes de recursos

= Acceso y transparencia de la informacién

» Las responsabilidades de la Junta Directiva o Consejo de

Administracién.

Los principios indicados son para tomarse como referencia porque
cada empresa debe crear los propios, considerando las
particularidades, especialidades y necesidades de cada una, no

obstante, debe incluir los siguientes lineamientos.

= “Establecer objetivos estratégicos y un claro juego de valores
corporativos y comunicarlos a toda la organizacién

= Crear lineas claras de responsabilidad por medio de la
organizacion

= Asegurarse que los miembros de la junta directiva estan
calificados para sus posiciones, que tienen wuna clara
comprensién de su rol en el Gobierno Corporativo y no estan
sujetos a la influencia indebida de la gerencia o presiones
externas

» |Impulsar una junta directiva formada por una combinacion
optima de directores independientes y directores provenientes
de la alta gerencia

= Establecer un Comité de Auditoria formado por directores no
provenientes de la alta gerencia

= Utilizar efectivamente el trabajo conducido por auditores
externos e internos en reconocimiento a su importante funcién
de control

= Separar la Auditoria Interna y Externa de la gerencia superior

10



= Asegurarse que los sistemas de compensacidon sean consistentes
con los valores éticos, objetivos, estrategias y controles

ambientales de la institucion bancaria nacional”. (21: 24)

Los principios y lineamientos en cada institucion van a contribuir al
adecuado funcionamiento del Gobierno Corporativo,
principalmente, cuando éstos sean claros y estables porque
Gnicamente de esta manera se va a lograr una adecuada
transparencia en cada una de las operaciones y se va a minimizar
la posibilidad de que existan contratos incompletos por los
administradores y por los ejecutivos de la institucion, lo anterior
considerando que el ejecutivo puede desviarse del objetivo e

interés del propietario y seguir los propios.

En sintesis un Sistema de Gobierno Corporativo debe contener
lineamientos y principios bien definidos para el manejo responsable
y transparente de las operaciones de la institucion bancaria,
porque en las manos de los administradores esta el poder brindar
desarrollo a sus depositantes o perjudicarlos al momento de
administrar inadecuadamente el efectivo y los equivalentes que

han depositado en la institucion.

Pero la adecuada administracion requiere gastos entre los que se
incluyen el control de los Gerentes y Administradores de las
instituciones bancarias, asi como, gastos para el cumplimiento de
normas de ética que muchas veces reducen las utilidades
proyectadas, utilidades que serviran para evaluar la gestion de los
directivos durante un periodo y que el accionista por su parte a
partir de los resultados obtenidos decide sobre los dividendos a
cobrar y el beneficio a reinvertir para generar mas ganancias que
con el tiempo serviran para incrementar el patrimonio de la

institucién y el valor de mercado de la misma. (20:27)
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Pero aun tomando de referencia el valor de mercado de la
institucidén, los ejecutivos y los empresarios deben tener claro que
el éxito o fracaso de su empresa no se mide por su tamafo o por el
aumento temporal en sus ganancias que pueden ser producto de
factores exdgenos ajenos a la verdadera marcha de la institucion,
producto de negociaciones ficticias de una inadecuada
administracion. Lo anterior es lo que, a la luz de los escandalos
financieros producidos en la ultima década, fue lo que al parecer
confundi6 a muchos directivos, administradores y analistas

financieros.

Para el efecto las instituciones bancarias deben regular sistemas
adecuados de administracion y de control, convencidos que ello
contribuye a la eficiencia y a la competitividad y sobre todo; tener
presente que si esta responsabilidad no es asumida, los riesgos
implicitos por la ineficaz administracion puede verse reflejada en

resultados negativos que pueden llevar al cierre de operaciones.

Ademé&s de principios y buenas practicas administrativas se debe
considerar la construccion de Cédigos de Gobierno Corporativo, los
cuales se deben enfocar entre dos extremos, la conviccion y la
obligacion. Algunos cuestionan qué debe ser primero y de donde
debe surgir la elaboracion y promulgacién de cédigos de buen
gobierno. Sin embargo, ambas posiciones son validas, surgen de la
necesidad de crear y educar con valores, como principios de vida
para el logro de una sociedad mas justa, mas ética, mas
redistributiva, en donde los negocios se hagan con el propdésito de

que todos se beneficien.

Los Codigos de Gobierno Corporativo constituyen manuales de
autorregulacion que establecen pautas de conducta para

administradores y empleados, enmarcados bajo principios de
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transparencia, imparcialidad, cuidado y diligencia de buena fe.
(14:58) Ademas deben servir como marco regulador, integrado por
disposiciones generales de caracter aclaratorio e interpretativo

para la comunidad receptora del mismo.

En Guatemala se debe trabajar con seriedad y consistencia en la
creaciobn de wuna cultura de gobernabilidad para lograr mas
transparencia, mejor rendicion de cuentas y el logro de una
verdadera democratizaciéon de la propiedad, por medio de modelos
que demuestren que existen las condiciones bésicas de oferta y
demanda en el sistema financiero, para el efecto hay que tener en
cuenta que en el proceso existirAn obstaculos en gran medida

culturales los cuales deberan vencerse.

La cupula empresarial bancaria guatemalteca debe tomar en
consideraciéon el Sistema de Gobierno Corporativo, el concepto de
Gobierno no bajo la concepcién de Estado, por el contrario como
un meétodo que contribuya a la buena administracién de
salvaguardar sus bienes y tal vez una de las mas claras y sencillas
definiciones sobre el tema son las del Presidente del Banco
Mundial, J. Wolfenshon, quien lo ha definido como “la necesidad de
promover la imparcialidad, transparencia y responsabilidad en el

manejo de las empresas”. (29:1)

En esta definicion, se entiende como imparcialidad a la proteccién
de los derechos de cada uno de los accionistas; como
transparencia al acceso de la informacién relacionada con la
situacion, desempefio y gobierno de la corporacion; y como
responsabilidad a la atribucién directa de las consecuencias del

éxito o fracaso de las decisiones corporativas.

Antes de finalizar este apartado es oportuno hacer algunas

consideraciones generales relacionadas a los desafios mas
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importantes que actualmente y especialmente a partir de los
escandalos corporativos conocidos en la ultima década, parece

afrontar el buen Gobierno Corporativo.

Conflictos de Interés

Los conflictos de interés se revelan como wuna de las
consecuencias mas claras de los escandalos corporativos, porque
los administradores siempre veran sus objetivos personales y en un
momento determinado dejaran en segundo plano los intereses de
la empresa. No obstante, la problematica concerniente es inherente
al Gobierno Corporativo y, por lo tanto, no aparece como una
nueva cuestién a resolver. (20:53)

El deber de lealtad de los administradores es un principio que
admite graduaciones e interpretaciones diversas segun las
circunstancias, es fundamental para juzgar la buena o mala

administracién de una instituciéon bancaria.

Hay conflictos de interés que se muestran mas claros y evidentes
gue otros (robos, malversacion de fondos, desfalcos) y que son
sancionados por normas penales. Pero hay otros, que son los que
interesan descubrir, porque no son tan manifiestos y porque a
veces, es muy dificil investigarlos y documentarlos. Esta dificultad
se ha incrementado a partir de los avances tecnoldgicos, el
desarrollo de los negocios y las mas modernas técnicas contables y
financieras. Ejemplo de estos casos es la contratacion relacionada
de los administradores entre las mismas empresas que administran,
directa o indirectamente y que puede adoptar diversas formas,
como la compra a precios por debajo de los mercados y viceversa o
la transferencia de beneficios desde la empresa hacia el interés

personal del administrador que controla.
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Desde el punto de vista normativo, los problemas que suelen
presentar, basicamente, los conflictos de interés son los

siguientes.

e La excesiva amplitud de las normas. Las normas pueden se muy
amplias y abarcar transacciones entre la empresa y uno de sus
directivos (internos o externos), quien no controla la decision
del Consejo (en su conjunto). El problema entonces radica en el
grado de dependencia que vincula a un consejero con un interés
que no ha sido revelado en su totalidad al consejero delegado
de la institucion bancaria antes de tomar sus decisiones.

e Por otro lado, las normas pueden ser muy limitadas y, de este
modo, pueden descuidar transacciones con socios mayoritarios.

e Los consejeros pueden perder interés sobre una adecuada
administracion si obtienen un beneficio financiero directo de las
transacciones antes aludidas, independientemente del grado de
control sobre su eleccion y la permanencia en el Consejo.

e No se presta atencién (o al menos no la necesaria) a los pagos
si la aprobacion de las transacciones viene de altos ejecutivos,
de accionistas significativos, pues, normalmente, se aprueban
casi automaticamente. De esta manera, el control viene més

formal que real.

Un segundo deber de los administradores y ejecutivos es actuar
con debido cuidado, con el mismo con el que actuaria una persona
prudente en wuna posicibn y ante circunstancias similares,
incluyendo wuna profunda investigacion, diligencia razonable,
conocimiento y preparacién por parte de quien toma las decisiones
ya que cada una generard una responsabilidad civil objetiva més

estricta que la responsabilidad por culpa o dolo.
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Bajo tales estandares de conducta, la aplicacion real y practica de
la responsabilidad de los administradores se torna bastante dificil
porque la naturaleza de los negocios requiere libertad de accidn
por parte de los ejecutivos y lo contrario, significaria atar sus
decisiones de modo tal que afectaria la eficiencia y buena marcha

de las instituciones bancarias.

La Transparencia

Otra de las consecuencias relevantes que se pueden observar a
partir de los escandalos corporativos aqui mencionados es la
importancia que ha tomado el tema de la transparencia informativa
o la revelacién de informacién. En el caso de las instituciones
bancarias, la transparencia de la informacién adquiere especial
relevancia por el valor intrinseco que ella contiene, en otras
palabras tiene incidencia directa en la eficiencia y la competitividad
de los bancos, sin olvidar como va a repercutir en la economia y en

los depositantes. (20:55)

El Problema de Agencia

Es aquel que se presenta entre los accionistas y los
administradores, porque los primeros no cuentan con iguales
incentivos que los segundos. En efecto, los accionistas tienen como
objetivo principal un incremento en el valor de sus acciones
mientras que los administradores buscan una remuneracion

adecuada o de lo contrario un beneficio personal.

La especializacién de funciones entre quienes aportan al capital de
riesgo y quienes tienen el poder de decisién provoca un problema
tipico de agencia ocasionado por la divergencia de intereses, la

complejidad de tareas e incertidumbres del entorno. (26:158)
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Asi es como se refleja la disociacion que existe entre propiedad y
control; mientras los administradores se erigen como capital
humano especializado cuyo objetivo es generar rentabilidad para
los accionistas, lo importante es su propio beneficio aunado al
crecimiento de la institucion. Este aspecto de discusién es un
problema permanente, complejo y de gran trascendencia porque al
colocar en una balanza el poder de los altos ejecutivos de una

institucion contra el de un propietario resulta una tarea titanica.

Ahora bien, ese beneficio propio o personal se puede presentar
tanto en los accionistas como en los administradores. Los primeros,
pueden buscar que la sociedad con los recursos y activos satisfaga
sus intereses personales; porque de una u otra manera pueden
influir desviando atractivas oportunidades de negocios hacia

sociedades o personas relacionadas con ellos.

De otro lado, los administradores también pueden buscar satisfacer
sus propias necesidades, por lo cual es importante que éstos
tengan una remuneracion adecuada al conjunto de
responsabilidades y objetivos que se le han imputado. Esta clase
de conflictos pueden generar riesgos operativos que culminen en
fraudes, burlas o incumplimiento a reglamentaciones internas y
externas de las instituciones financieras ocasionando pérdidas para

la misma. (26:164)

Es importante saber como solucionar el problema de agencia y
algunas de las formas es a través de contratos que especifiquen
claramente las responsabilidades de los administradores y altos
ejecutivos; una remuneracion razonable y controles adecuados por
parte del Consejo de Administracion. Por otra parte, el mercado
también se encarga de presentar soluciones por aspectos tales

como la reputacion, mediante el cual un administrador que falte en
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el cumplimiento de su gestion por buscar un beneficio personal
dificilmente podra integrar la administracion de otra institucion

bancaria o entidad financiera.

Responsabilidad o fin social de una institucién bancaria

Decir que una institucién bancaria tiene una responsabilidad o fin
social puede resultar muy engafioso o, al menos confuso, desde el
punto de vista de la sociedad civil, la empresa es un importante
bien social por cuatro razones: primero, porque crea trabajo;
segundo, porque aporta bienes y servicios necesarios para la
sociedad; tercero, porque a través de sus ganancias aumenta el
bienestar de la sociedad, y cuarto, porque es un instrumento social
privado, independiente del Estado, para el sostén moral y material

de otras actividades de la sociedad en general.

Por su parte para una institucion bancaria la responsabilidad social
esta en la manera como satisface las expectativas de cada uno de
los involucrados en todos sus niveles (inversionistas, accionistas,
proveedores, acreedores, empleados y consumidores o usuarios),
porque los empresarios procuraran la maxima rentabilidad de su
inversion, los trabajadores trataran de recibir un salario justo lo
cual implica no sélo atender sus necesidades basicas, sino incluir
los incentivos necesarios para que intenten mejorar su trabajo en
la institucién, los proveedores venderan sus productos, los
accionistas y otros inversores trataran de obtener una razonable
rentabilidad por sus inversiones, etc. De este modo la sociedad en
general se beneficia y no s6lo el empresario que de una u otra
manera debe romper, por sus propios méritos, esa imagen que,
desde ciertos sectores sociales y politicos y con cierta carga
ideologica, se ha construido de él: “un ser egoista, avaro,
ambicioso o, al menos, indiferente a las necesidades de su entorno

social”. (20:28)
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1.6 INTEGRANTES DEL GOBIERNO CORPORATIVO

El Gobierno Corporativo no es un departamento, no es una
division; es una Pauta Cultural, que debe constituirse desde un
accionar coordinado de grupos o comités integrados por ejecutivos
con vision, transparencia, cultura, ética y buenas préacticas en

negocios, siendo los principales comités los siguientes:

Comité de Direccion
Comité de Auditoria
Auditoria Interna y Auditoria Externa

El Comité de Direccion debe estar integrado por los miembros de la
Junta de Accionistas o Consejo de Administracion conocidos
también como Consejeros. Este Comité debe tener |la
responsabilidad de aprobar y de revisar periédicamente las
estrategias generales de negocios y de las politicas significativas
del banco; de entender los riesgos mayores asumidos por el banco,
estableciendo niveles aceptables de estos riesgos y de cerciorarse
gue la administracién superior da los pasos necesarios para
identificar, monitorear y controlar esos riesgos; de aprobar la
estructura organizacional y de asegurarse que la administracion
esté monitoreando la efectividad del sistema de control interno.
(1:175)

El Comité de Auditoria debe integrarse por los administradores de
las diferentes dependencias de la institucion bancaria. La
responsabilidad de este comité es de implementar las estrategias y
politicas aprobadas por los consejeros; de desarrollar procesos que
identifiquen, midan, monitoreen y controlen los riesgos en que
incurra el banco; de asegurarse que las responsabilidades

delegadas sean llevadas efectivamente y de establecer politicas
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apropiadas de control interno de cada dependencia y de monitorear

la efectividad del sistema de control interno en cada una. (3:4)

El comité de Direccion y el de Auditoria son responsables de
promover altos estdndares de integridad y de ética, ademas de
establecer una cultura, dentro de la organizacién, que haga énfasis
y que demuestre a todos los niveles de personal, la importancia de
los controles internos. Todos los niveles del personal en una
organizacion bancaria necesitan entender su papel en el proceso de
controles internos y estar totalmente involucrados en el proceso,
los cuales deben de ser reconocidos por todo el personal y

evaluados continuamente.

Un sistema efectivo de control interno requiere que exista una
segregacion apropiada de funciones y de que al personal no se le
asignen responsabilidades conflictivas. Las &reas potenciales de
conflicto de interés deber ser identificadas, minimizadas y sujetas
a un cuidadoso e independiente monitoreo; actividad que debera

de realizar la Auditoria Interna de una institucion bancaria. (3:8)

Como hemos observado el Gobierno Corporativo impulsa
mecanismos de control, por medio de Auditorias Internas efectivas
y comprensivas del sistema de control interno, las cuales deben ser
realizadas por personal competente, operacionalmente

independiente y apropiadamente calificada para ello.

Las deficiencias de control interno, ya sea que fueran identificadas
por linea de negocios, por Auditoria Interna o por otro personal de
control, deben ser reportadas en forma oportuna al nivel apropiado
de administraciébn y atendidas con prontitud y cuando tales
deficiencias sean materiales deben ser reportadas a la

administracion superior y a la Junta Directiva.

20



Aunque los auditores externos no son, por definicion, parte de una
organizacion bancaria y por lo tanto, no son parte del sistema de
control interno, tienen un impacto importante en la calidad de
éstos porque proporcionan retroalimentacion sobre la efectividad

del sistema de control interno.

Efectividad que se determina sobre una base de pruebas, a cada
una de las transacciones subyacentes y los registros que soportan
los estados financieros y sus divulgaciones. Adicionalmente de las
evaluaciones a los principios y politicas de contabilidad utilizadas y

las estimaciones significativas realizadas por la administracién.

Hasta ahora con todo lo escrito sobre Gobierno Corporativo es
posible inferir que los consejeros y los altos ejecutivos de una
institucion bancaria, tienen un papel de supervisiéon y de control
sobre las actividades desarrolladas por el banco y su personal,

para que éstas sean correctas y cumplan su finalidad propia.
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CAPITULO 11

FUNCION DE AUDITORIA INTERNA
EN UN GOBIERNO CORPORATIVO

2.1 DEFINICION Y FUNCION DE AUDITORIA INTERNA

Inicialmente, la Auditoria se limité a las verificaciones de los
registros contables, dedicAndose a observar si los mismos eran
exactos. Por lo tanto ésta era la forma primaria: confrontar lo
escrito con las pruebas de lo acontecido y las respectivas

referencias de los registros.

Con el tiempo, el campo de acciéon de la Auditoria ha continuado
extendiéndose; no obstante, son muchos los que todavia la juzgan
como portadora exclusiva de aquel objeto remoto, o sea, observar
la veracidad y exactitud de los registros, en forma sencilla y clara,
escribe Holmes:

"... auditoria es el examen de las demostraciones y registros
administrativos. El auditor observa la exactitud, integridad vy
autenticidad de tales demostraciones, registros y documentos.”

(15:45)

También esta la definicién sintética de un profesor de la
Universidad de Harvard el cual expresa lo siguiente: "... es el
examen de todas las anotaciones contables a fin de comprobar su
exactitud, asi como la veracidad de los estados o situaciones que

dichas anotaciones producen.” (15:52)

Tomando en cuenta los criterios anteriores es posible decir que
Auditoria es la actividad por la cual se verifica la correccion
contable de las cifras de los estados financieros; es la revision

misma de los registros y fuentes de contabilidad para determinar la



razonabilidad de las cifras que muestran los estados financieros

emanados de ellos.

Existen muchas definiciones sobre Auditoria; sin embargo, para la
presente investigacion se empleara, las que se estan utilizando en
paises como Espafia, Colombia y México, tomando en consideracién
gque en éstos existen varias empresas que estan implementando su

administracién con un enfoque de Gobierno Corporativo.

“La Auditoria interna es una actividad independiente y objetiva de
aseguramiento y consulta concebida para agregar valor y mejorar
las operaciones de una organizacion. Ayuda a una organizacién a
cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico vy
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de

gestion de riesgos, control y gobierno.” (13:2)

“Evalia la efectividad de los registros contables y/o demas
mecanismos 0 procedimientos que posee una empresa, con la
intencion de prever modificaciones en los mismos para hacerlos
mas confiables y seguros y de esa manera evitar al maximo las
posibles irregularidades motivadas por un deficiente control interno

de la empresa.” (13:3)

Esta Auditoria es realizada por los mismos empleados de la
empresa, cuyos procedimientos e informes que emiten siempre
estan siendo revisados por otras personas que pertenecen al area
de la administracion general, lo que significa que a veces son parte
del departamento auditado. Las personas que realizan esta labor se
[laman auditores internos, los cuales deben ser independientes de
los trabajos que revisan (es el ideal que siempre se espera
conseguir). El auditor interno Illeva a cabo una funcién muy

importante, dado que al revisar los sistemas de informacion interna
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pueden determinar si han sido disefiados acorde a las instrucciones
gue ha emitido la direccion general de la entidad. De la revisidon
efectuada se puede extraer la informacion necesaria para saber si
los sistemas implementados son los correctos 0 se necesita
implementarle mejoras o simplemente se debe desarrollar otro

nuevo para asi mejorar la calidad de los controles.

La funcién de Auditoria Interna se encuentra en una inmejorable
posicion para ayudar a fortalecer la gobernabilidad corporativa de
las instituciones bancarias, por medio de la evaluacién objetiva e
independiente de los sistemas de control interno y de la

administraciéon de los riesgos.

La actividad de Auditoria Interna debe de contribuir al proceso de
Gobierno Corporativo, mediante la evaluacidén objetiva de cada uno
de los procesos, no s6lo para mejorarlos; sino para que por medio

de los cuales:

e “Se establezcan procesos transparentes y recomienden
valores éticos.

e Se vigile el cumplimiento de las metas de los grupos de
direccion o altas gerencias.

e Se garanticen las obligaciones que adquieren las gerencias
por medio del desempefio que realiza el personal de las
unidades operativas y de soporte; porque sobre éstas

tendran que responder”. (3:5)

El Gobierno Corporativo recomienda que exista un mecanismo que
apoye al Consejo en la verificacion de las politicas, procedimientos
y cumplimiento de regulaciones a las que esté regida, por lo que
considera que una Auditoria Interna debe asegurarse que la
informacion financiera sea util, oportuna y confiable, es decir, que

la informacion que llegue al Consejo de Administracion, a los
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accionistas y al publico en general sea transparente, suficiente y

refleje adecuadamente la posicién financiera de la sociedad.
Para el efecto se sugiere que cumpla con las siguientes funciones:

e Intervenir en el proceso de reclutamiento y seleccién de los
candidatos para los puestos claves de la institucion.

e Recomendar las condiciones de contratacion y el perfil de los
auditores externos.

e Apoyar al Consejo de Administracion, supervisando el
cumplimiento del contrato de los gerentes.

e Auxiliar al Consejo mediante la revisién de la informacion
financiera y su proceso de emision.

e Contribuir en la definicion de los lineamientos generales del
sistema de control interno y evaluar su efectividad.

e Auxiliar al Consejo en la coordinacién y evaluacion de las
estrategias institucionales.

e Verificar que se cuente con los mecanismos necesarios de
manera que se permita comprobar que la institucién cumple
con las diferentes disposiciones a las que esta sujeta.

e Se sugiere que apoye al Consejo revisando que las
condiciones de liquidacion y deméas pagos del Director
General y de los Funcionarios de alto nivel por la separacion
de la institucion se apegue a lineamientos aprobados por el

Consejo de Administracion.

2.2 OBJETIVO, NATURALEZA Y ROL DE AUDITORIA INTERNA

Una Auditoria Interna tiene por objeto verificar los diferentes
procedimientos y sistemas de control interno establecidos por una
empresa; por medio de diagnosticos preliminares de las areas
sujetas a evaluacién, en la cual podra determinar sus Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas; de esta manera opinara si
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las politicas, normas y procedimientos funcionan como se habia
previsto y al mismo tiempo ofrecer a la gerencia posibles cambios

0 mejoras en los mismos.

Los paises con instituciones que cuentan con culturas
administrativas diferentes a las de Guatemala y con principios de
Gobierno Corporativo, consideran que una Auditoria Interna por
naturaleza es una pieza fundamental de control de las grandes
empresas y su estructura, por ser un departamento que funciona
independientemente y depende directamente del Consejo de
Administracion. Lo anterior es concebido de esa manera porque la
alta administracién tiene un estatuto de Auditoria Interna
autorizada por el Consejo de Administracion que establece la
posicion, autoridad y funcion de Auditoria Interna al interior de la

institucién bancaria. (3:15)

Para el Sistema de Gobierno Corporativo el papel de Auditoria
Interna es el de asegurar que la alta gerencia establezca y
mantenga un efectivo sistema de Control Interno, un sistema de
medicién para valorizar y atenuar los diferentes riesgos, métodos
para monitorear el cumplimiento y la supervision de las politicas

internas.

Adicionalmente de verificar que las acciones de los empleados se
desarrollen conforme las politicas, las normas, los procedimientos,
reglamentos y leyes aplicables. También considera que deberan

evaluar la eficiencia administrativa de los recursos.

Sin embargo, la responsabilidad del desarrollo de los procesos que
identifiquen, midan, monitoreen y controlen los riesgos incurridos

por la entidad financiera, son de la alta administracion.

No obstante, que Auditoria Interna es parte del sistema de

monitoreo dindamico, de los sistemas de Control Interno de la
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entidad financiera y de los procedimientos de medicion de capital,
cada departamento o divisibn deberia tener una funcion de

Auditoria Interna permanente.

Desde un punto de vista estrictamente financiero, “el Gobierno
Corporativo es el camino por el cual los consejeros de las
instituciones bancarias establecen la politica financiera vy
supervisan su implementacién. Por medio de este enfoque se puede
comprender el papel fundamental que juegan los auditores, pues
son quienes dan a los accionistas una vision y opinién, experta y

objetiva sobre el estado de las cuentas de la institucion”. (20:72)

Para lograr un buen Gobierno Corporativo no basta con una
Auditoria Interna que se mantenga evaluando politicas vy
procedimientos, informando deficiencias y emitiendo
recomendaciones que mitiguen los riesgos, se requiere ademas;
Cultura, Etica, Buenas Practicas en los Negocios, Informacion
Transparente y expuesta a cualquier consulta y procesos

apropiados para administrar y monitorear los riesgos.

En sintesis el papel de Auditoria Interna dentro del Gobierno
Corporativo es el de involucrarse en cada una de las diferentes
operaciones, proyectos y actividades que se realizan en la
institucion; principalmente para evaluar desde la fuente |la

imparcialidad, transparencia y ética en la toma de decisiones.

2.3 COMISION DE AUDITORIA

Otro de los rasgos esenciales del Sistema de Gobierno Corporativo
para una institucién bancaria es contar con una Comision de
Auditoria, que tenga atribuidas las competencias y los medios

necesarios para desempefiar por delegacion del Consejo la
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supervision de los estados financieros y el ejercicio de la funcion

del control interno del Banco.

En tal sentido los miembros de esta Comision, Consejeros
independientes como se ha dicho, deben tener la capacidad y
experiencia necesaria para desempefiar su funcién, ademas deben
conocer sobre gestion financiera y procedimientos contables; los
cuales son requeridos por los organos reguladores del sector
bancario. (3:54)

No se agotan en este ambito las funciones de la Comisién, sino que
ésta también, tiene asignada la funcién de velar por el ejercicio del
cumplimiento normativo con un especial cometido respecto a la
ética de la institucién, pues a ella le corresponde asegurarse que
los codigos de ética y de conducta internos cumplan las exigencias
normativas y sean adecuados para la Institucion, velando de modo
especial por el cumplimiento por parte de los Altos Ejecutivos que
son principalmente los que dejan de cumplir con los principios de

Gobierno Corporativo.

Pero ademas, siguiendo los principios generales de Gobierno
Corporativo, la Comisidon selecciona al Auditor Externo del Banco y
su grupo gerencial de trabajo, interviniendo en el proceso de su
contratacién y determinacion de sus honorarios, asi como velar por

la independencia de esta Auditoria.

2.4 SELECCION DE LOS AUDITORES PARTICIPANTES

El proceso de seleccibn de los ejecutivos que van a dirigir el
Departamento de Auditoria Interna de una Institucion Bancaria;

debe responder al perfil ocupacional del puesto, ya que debera

desempefar sus funciones de acuerdo a los principios de ética
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profesional, garantizando la emision de juicios objetivos y

acertados de interés para la institucion y para la profesion.

El aspirante a una posicion gerencial de un Departamento o
Direccion de Auditoria deber ser un profesional integro con solidos
conocimientos en Auditoria, Contabilidad, Finanzas, Leyes
Tributarias y Administracion, lo que le permitira asesorar a
cualquier area de la Institucién Bancaria. Debe ser un profesional
ecuadnime y objetivo en la administracion y generacion de
informacion, con mentalidad analitica y critica, habilidades para
enfrentar problemas de gestion con sentido empresarial y liderar

equipos de trabajo multidisciplinarios.

“Los ejecutivos deberan de tener un perfil con caracteristicas que

incluyan.

Principios Eticos
» Capacidades Intelectuales
» Capacidades para relacionarse con otras personas
» Capacidades referidas a Sistemas de Informacién y Procesos
= Conocimientos s6lidos de Contabilidad
= Experiencia Tributaria
= Conocimientos en Administracion
Los Principios Eticos incluyen:
= Compromiso de actuar con integridad, objetividad e
independencia en la aplicacion de las normas profesionales.
= Observacion de las normas profesionales de las
organizaciones en las cuales se desempefie.
= Comprension y sensibilidad frente a la responsabilidad social
que implica el desarrollo de su trabajo.
» Actitud positiva hacia el aprendizaje continuo para mantener

su competencia e idoneidad profesional.
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Capacidades Intelectuales en cuanto a:

Anélisis, investigacion, reflexion l6gica abstracta,
razonamiento inductivo y critico.

Identificar, planear y resolver problemas en situaciones
complejas.

Organizar el trabajo, seleccionar y asignar prioridades con los
recursos disponibles.

Reaccionar frente a situaciones nuevas, adaptarse a los
cambios y prever las necesidades inherentes a ellos.

Aplicar su criterio profesional frente a problemas no previstos

por los conocimientos tedricos.

Capacidades para Relacionarse con otras Personas principalmente

para:

Trabajar en equipos, en procesos de consulta, organizar y
delegar tareas, motivar y formar otras personas.

Relacionarse con personas de diversa formacion cultural e
intelectual.

Negociar soluciones y acuerdos.

Trabajar en un contexto multicultural.

Trasmitir y compartir experiencias.

Capacidades referidas al Sistema de Informacién y Procesos para:

Analizar, sintetizar, representar y disefiar procesos de
negocios y sistemas asociados.

Conocer y aplicar las herramientas de tecnologia de la
informacion y del procesamiento de datos en el ejercicio
profesional.

Evaluar el grado de incorporaciébn de tecnologia a los

procesos de informacion de los negocios, su efecto, riesgos
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inherentes, su control, el nivel de servicio y la dependencia

de los negocios ante el uso de la misma.

Conocimientos Solidos de Contabilidad para cuando tenga que:

Diseflar sistemas de informacién donde se aplique
adecuadamente la teoria contable a los hechos econdomicos,
el registro de operaciones y se respeten las normas de
control interno y leyes vigentes.

Elaborar, analizar e interpretar estados financieros, para
apoyar y participar en la toma de decisiones.

Aplicar los principios de contabilidad y las normas, tanto a
nivel local como internacional, y participar en los procesos de

generacion de las mismas.

Experiencia Tributaria porque tendra que:

Conocer e interpretar adecuadamente las leyes, reglamentos
y demads disposiciones tributarias y verificar su aplicacion.
Optimizar la carga tributaria de la Institucion a través de
una adecuada planificacién.

Conocer el funcionamiento y actuacion de los organismos
fiscalizadores en materia tributaria, como también los
principales tramites y obligaciones generales que debe

cumplir todo contribuyente.

Conocimientos en el Area de Administracion para:

Participar en la formulacion, desarrollo y evaluacion del plan
estratégico de la institucion.

Disefiar sistemas, procedimientos e indicadores para evaluar
el desempefio de los miembros de la institucion.

Evaluar las estructuras organizacionales con el objeto de
proponer las alternativas mas adecuadas para el diseiio de

los sistemas de informacion y control.
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= Participar en la gestion de recursos humanos, de
comercializacion y negociacién, entregando la informacion
necesaria para la toma de decisiones en estas funciones.

= Concebir, disefiar, implementar y evaluar sistemas eficientes
de control y de evaluacion del desempefio para la institucion

bancaria nacional”. (24:1)

Los Auditores Ejecutivos deben conocer y manejar técnicas de
gestion empresarial, y sobre todo, técnicas de gestion de cambio,
ya que las recomendaciones y soluciones que aporten deben estar
en linea con la busqueda Optima de la mejor solucion para los
objetivos empresariales que se persiguen y con los recursos que se
tienen. Ademas deben tener cualidades que proyecten seguridad
ante toda la institucién ya que de ello depende la manera en que

sea visto todo el Departamento de Auditoria.

Precisamos en el perfil que se debe de buscar en los ejecutivos
aspirantes a una gerencia del departamento o direccién de
Auditoria Interna de una Institucién Bancaria porque es altamente
probable que los auditores que integren una gerencia respondan al

esteriotipo del Jefe, Gerente o Director.

Primeramente, debemos diferenciar entre el perfil de un auditor
como individuo y el perfil de un departamento o0 equipo de
Auditoria Interna. Porque el equipo puede reunir colectivamente
atributos que en forma individual ningun integrante posea en su
totalidad. Generalmente, el perfil actitudinal del equipo de
Auditoria Interna serd una imagen de quien conduce la unidad,
gerencia o direccién. Después de todo, los auditores son los 0jos y
oidos de la gerencia o direccion a la cual pertenece, en la mayoria
de los casos y cuando sucede lo contrario es considerado como

conflictivo y todos los integrantes enfocan su mirada hacia él; sin
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embargo, dentro de nuestra sociedad esa paradoja estara latente

en todas las organizaciones.

2.5 INFORMACION FINANCIERA

El Gobierno Corporativo considera que la informacion financiera
tiene riesgos implicitos los cuales pueden darse en el momento en
que no se cumplan los principios de veracidad, imparcialidad y
comprensibilidad que rigen los estados financieros, que hasta
cierto momento pueden considerarse criticos. No obstante,
considera que son problemas que las nuevas normas
internacionales de contabilidad (NIC) pretenden erradicar. Es
importante recodar que la informacion financiera es como la sangre
gue da vida al funcionamiento de todo el sistema bancario y
especialmente al financiero. “La informacion transparente,
oportuna y veraz contribuye a que el mercado sea mas eficiente.
Por ello, el Gobierno Corporativo hace hincapié en la eliminacién
de todas las barreras que existan o puedan existir en el flujo de la

informacion.” (20:79)

Una informacién financiera confiable tiene su origen cuando
existen controles internos eficaces en caso contrario se deben
proponer mejoras para dicho control. En sintesis la funcion del
control interno consiste en examinar y evaluar la adecuacién y

eficiencia de otros controles.

Estos controles contribuirAn a presentar Informacién Financiera
justa y razonable al final de cada periodo fiscal; que como es
conocimiento de todos en estas fechas las empresas se aprestan a
elaborar y presentar sus estados financieros a la junta de
accionistas, directores, entidades financieras y demas usuarios. Es
un proceso permanente que tiene como objetivo informar a los

interesados sobre la gestion que ha realizado la administracion
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sobre el uso de los bienes y recursos de la compafia, los
compromisos adquiridos y, particularmente, sobre los resultados

obtenidos.

El desarrollo de esta labor (la elaboracion de los estados
financieros en la época de cierre contable); por tradicion, requiere
de un esfuerzo adicional por parte de los responsables del manejo
de las finanzas de una corporacion, debido a la falta de una
disciplina contable adecuada, escasez de personal idoneo,
desconocimiento de la normativa contable y fiscal, pero
principalmente, la ausencia de un Gobierno Corporativo que vigile
la oportunidad y confiabilidad de la informacién. Sin embargo, no
es mas que la conclusion légica de haber registrado las
transacciones siguiendo los lineamientos de las normas contables,

como lo son:

e El registro de los eventos en el momento que ocurren

e El reconocimiento de las pérdidas cuando se conocen y de los
ingresos cuando se ganan

e EIl prevalecimiento de la sustancia sobre la forma

e El establecimiento de las provisiones para la adecuada
valuaciobn de los activos y pasivos a sus valores de
recuperacion y

e Las revelaciones adecuadas que den al lector comprension y
fiabilidad que la informacién de los estados financieros es

adecuada.

Las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) en su
marco conceptual establecen que la aplicacibn adecuada de esta
base contable da como resultado una presentacion justa vy
razonable de la situacion financiera y del resultado de las

operaciones de la entidad.
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Sin embargo, la magnitud de los escandalos contables a nivel
internacional y su impacto en la fe publica, han generado en
cualquier lector de estados financieros, algunas dudas bésicas
previas al analisis de las cifras, independiente de la industria o

geografia en que opere cualquier empresa.

Lo que efectivamente quiere saber cualquier lector no sélo como
propietario o miembro de la Junta de Accionistas es con qué nivel
de prudencia se prepararon los numeros que se le presentan, en
otras palabras, espera que la informacion presentada no tenga
criterios contables inadecuados, o0 que exista maquillaje en su
elaboracién y también necesita saber que no hay un riesgo vital
sobre los flujos futuros y proyecciones del negocio, es decir, saber

gue éste no desaparecera en los préximos 12 meses.

La verdad es que la mayoria de los balances actuales no difunden
esta informaciéon, en consecuencia, la solucibn es simple vy
concreta: mayor transparencia. Cada institucion, empresa,
compafiia o como se le quiera llamar deberia explicar con notas los
criterios adoptados para registrar las operaciones de las areas mas
relevantes. De esta forma cualquiera podra analizar con mejores
elementos de juicio y desde su propia perspectiva, la informacién

gue se le presenta. (29:1)

Lo que falta mejorar es una revelacibn méas clara y completa, en
lenguaje simple y directo sobre el detalle de todos los derechos y

obligaciones.

La responsabilidad de que los Estados Financieros informen con
claridad y transparencia de estas situaciones, recae en las
gerencias generales y de finanzas, en los comités de directores y
en los auditores internos y externos de las instituciones, sin

embargo; estas revelaciones son voluntarias y podran concretarse
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si los ejecutivos mencionados con anterioridad cuentan con
principios éticos y de moral, porque sélo asi se podra observar sin

duda la calidad del Gobierno Corporativo de cada empresa.

2.6 CONTROLES INTERNOS

Los Controles Internos son todas las normas, politicas vy
procedimientos que ha adoptado la administracion de cualquier
institucion, independientemente de su naturaleza; para ayudar a la
conduccion ordenada y eficiente de su negocio, incluyendo
adhesion a las politicas de administracién, la salvaguarda de
activos, la prevencion y deteccion del fraude y error, la precisién e
integridad de los registros contables y la oportuna preparacion de
informacion financiera confiable. El sistema de Control Interno va
mas alld de aquellos asuntos que se relacionan directamente con

las funciones del sistema de contabilidad y comprende:

2.6.1 El Ambiente de Control

El ambiente de control significa la actitud global, la conciencia y la
accion de los directores y de la administracién, respecto al
sistema de Control Interno y su importancia en la entidad. El
ambiente de control tiene efecto sobre el resultado de los
procedimientos de control especificos. Los factores que influyen en

el ambiente de control son:

La funcidon del consejo de directores y sus comités

Filosofia y estilo operativo de la administracion

Estructura organizacional de la entidad y los métodos de

asignacion de autoridad y responsabilidad

Sistema de control de la administracion incluyendo la
funcion de Auditoria Interna, politicas de personal,

procedimientos y segregacion de deberes
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2.6.2 Procedimientos de Control

Estos, son aquellas politicas y procedimientos ademas del ambiente
de control, que la administracion ha establecido para lograr los

objetivos especificos de la entidad, como por ejemplo:

e “Reportar, revisar y aprobar conciliaciones.
e Verificar la exactitud aritmética de los registros.

e Controlar las aplicaciones y ambiente de los sistemas de
informacion por computadora, los cambios a programas de

computadora, asi como el acceso a archivos de datos.

e Mantener y revisar las cuentas de control y los balances de

comprobacién.
e Aprobar y controlar documentos de valor.
e Comparar datos internos con fuentes externas de informacion.

e Comparar los resultados de cuentas de efectivo, valores e

inventario con los registros contables.
e Limitar el acceso fisico directo a los activos y registros.

e Comparar y analizar los resultados financieros con las

cantidades presupuestadas.” (19:1)

Para el Gobierno Corporativo “el Control Interno es un proceso
diseflado para promover una seguridad razonable respecto al logro

de los objetivos de la institucion; enfocando estos ultimos en:

e Financieros: de modo que los reportes financieros sean

transparentes y confiables.

e Operacionales: Asegurar el buen desempeiio de los procesos

para obtener mayor rentabilidad a un menor costo.

e De Cumplimiento: cumplir con el marco regulatorio interno y

externo.” (12:1)
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Bajo la perspectiva de Gobierno Corporativo, el ciclo del Control

Interno se puede graficar de la siguiente manera:

Ciclo de Control Interno

Grafica No. 1

ALTA GERENCIA

m Actividades

Objetivos

FINANCIEROS
Procedimientos Administrativas
Captacion
OPERACION II Implementa Normas Servicio;}
Colocacion
Politicas Financieros

CUMPLIMIENTO

<P

REPORTAR

Fuente: Elaboracién Propia

Al analizar el cuadro anterior se puede decir que tedricamente para

el Gobierno Corporativo, un adecuado Control Interno:

e Permite, Cumplir los objetivos

e Ayuda a conseguir las metas

e Proporciona informacion razonabley confiable
e Previene pérdidas

e Controla y evita riesgos (No reconocidos y Sorpresas)

Y lo que considera que no se puede evitar a través de los controles

internos es:
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e Una seguridad absoluta cuando exista incumplimiento por
parte de la alta administracién a los objetivos operacionales,
financieros y de cumplimiento.

e Una total efectividad cuando en la administracion existen

conflictos de interés y problemas de agencia.

En términos generales “una adecuada administracion puede
mejorarse por medio de la efectividad y seguridad que puede dar el
Control Interno de una institucién en la que todos sin excepcidn
estén comprometidos con la eficiencia, eficacia y transparencia de

las operaciones y decisiones que se realicen”. (12:10)
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CAPITULO 111

CODIGO DE CONDUCTA
DEL SISTEMA DE GOBIERNO CORPORATIVO EN UNA

INSTITUCION BANCARIA NACIONAL

3.1 GENERALIDADES

Para que el Sistema de Gobierno Corporativo sea funcional es
necesario la adopcion de un Cdédigo de Conducta que establezca las
pautas de comportamiento para asegurar que las actuaciones
institucionales y personales de los ejecutivos y profesionales de
una institucion bancaria se lleven a cabo, en estricto cumplimiento
con la legalidad vigente y de acuerdo con normas de ética de
general aceptacion, orientadas a fomentar la transparencia y a
preservar, en todo momento, el interés de los inversionistas y

publico en general.

Sin embargo, es importante efectuar revisiones y actualizar las
normas de conducta, principalmente aquellos parrafos afectados
por la entrada en vigor de alguna normativa, resolucion o cambio
en las leyes que rigen el sistema financiero, asi como; por la

evolucion de los negocios y de su estructura organizativa.

3.2 OBJETIVOS

Los objetivos de contar con un Cdédigo de Conducta son

principalmente establecer normas y procedimientos que, en

determinados supuestos:



e Impidan el flujo no controlado de Informacién Privilegiada
entre las distintas &reas que componen la institucion
bancaria.

e Garanticen que las decisiones a adoptar en el ambito
financiero se tomen de manera autonoma dentro de cada
area.

e Controlen la aparicion y existencia de Conflictos de Intereses.

Con el fin de alcanzar los objetivos anteriormente expuestos, en
los siguientes textos se establece una serie de medidas vy

procedimientos.

3.3 PRINCIPIOS ETICOS APLICABLES

Considerando que los principios éticos son wuna guia del
comportamiento y actuar de las personas, a continuacion se
muestran los que para el Gobierno Corporativo deben aplicarse a

todo el personal de una institucién bancaria.

Integridad

Cada trabajador de una institucién bancaria debe ser una persona
recta e intachable ya que éstas serviran de base para confiar en su
juicio.

Objetividad

El personal debe mostrar el méas alto nivel de objetividad
profesional al reunir, evaluar y comunicar informacién sobre la
actividad que se le ha encomendado. Cada uno debe efectuar sus
actividades con todo juicio y dedicacion sin dejarse influir

indebidamente por sus propios intereses o por otras personas.
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Confidencialidad

Debe respetarse el valor y la propiedad de la informacion que
reciben y no divulgarla por ningun motivo sin la debida
autorizacion a menos que exista una obligacion legal o profesional

para hacerlo.

Para el cumplimiento de este principio hay que considerar lo que
indica el articulo 63 del Decreto 19-2002 Ley de Bancos y Grupos

Financieros.

“Articulo 63. Confidencialidad de operaciones. Salvo las
obligaciones y deberes establecidos por la normativa sobre lavado
de dinero u otros activos, los directores, gerentes, representantes
legales, funcionarios y empleados de [los bancos, no podran
proporcionar informacion, bajo cualquier modalidad, a ninguna
persona, Individual o juridica, publica o privada, que tienda a
revelar el cardcter confidencial de la identidad de los depositantes
de los bancos, instituciones financieras y empresas de un grupo
financiero, asi como las informaciones proporcionadas por [os

particulares a estas entidades.

Se exceptua de la limitacion a que se refiere el parrafo anterior, la
informacion que /los bancos deban proporcionar a la Junta
Monetaria, al Banco de Guatemala y a la Superintendencia de
Bancos, asi como la informacion que se intercambie entre bancos e

instituciones financieras.

Los miembros de la Junta Monetaria y las autoridades, funcionarios
y empleados del Banco de Guatemala y de la Superintendencia de
Bancos no podran revelar la informacion a que se refiere el

presente articulo, salvo que medie orden de juez competente.

La infraccion a lo indicado en el presente articulo sera considerada

como falta grave, y motivara la inmediata remocion de los que
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incurran en ella, sin perjuicio de las responsabilidades civiles y

penales que de tal hecho se deriven.”

Competencia
Toda persona debe aplicar el conocimiento, las aptitudes vy
experiencias adquiridas en el desempeiio en su vida profesional

para realizar sus funciones de la mejor manera posible.

3.4 OBLIGACION DE LOS TRABAJADORES DEL SISTEMA
FINANCIERO

Es importante que todo el personal del sistema financiero este

sujeto a las siguientes actitudes:

e “Desempefiar su trabajo con honestidad, diligencia vy
responsabilidad.

e Respetar las leyes y divulgar lo que corresponda de acuerdo
con la ley y resoluciones que emita la entidad reguladora
interna y externa.

e No participar a sabiendas que una actividad es ilegal 6 de
actos que vayan en detrimento de su integridad como
persona.

e Contribuir y Respetar los objetivos legitimos y éticos de la
organizacién.

e No participardn en actividades o relaciones que puedan
perjudicar o que aparentemente puedan estar en conflicto
con los intereses de la organizacion.

e No aceptaran nada que pueda perjudicar o que
aparentemente pueda afectar su juicio profesional.

e Divulgaran todos los hechos materiales que conozcan y que,
de no ser divulgados, pudieran distorsionar el informe de las

actividades sometidas a revision.
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e Ser prudentes en el uso y proteccion de la informacion
adquirida en el transcurso de su trabajo.

e No utilizar informacion para lucro personal.

e Participar so6lo en aquellas actividades para los cuales
tengan los suficientes conocimientos, aptitudes vy
experiencia.

e Desempefiar las atribuciones para lo cual fueron
contratadas, bajo las reglamentaciones legales y de acuerdo
a resoluciones dictadas por entidades creadas para el
efecto.

e Mejorar continuamente sus aptitudes y capacidades
participando en eventos que contribuyan a ello con el objeto
gue cada vez sean mas competentes en sus actividades”.
(5:3)

La aplicacion de lo anterior debe efectuarse desde los:

e Miembros de Consejo de Administracién
e Director General, Director General Adjunto, Subdirector
General y Subdirector General Adjunto.

e Gerencias y Personal empleado a todos los niveles

Adicionalmente deben darse a conocer los principios de conducta a
las personas que pertenezcan o presten sus servicios dentro de la
institucion, por su participacion o conocimiento de una operacion

concreta.

3.5 AMBITO DE APLICACION

Los parrafos precedentes pueden implementarse a empresas de
cualquier naturaleza; sin embargo, estdn enfocados a instituciones

cuyas actividades se desarrollan, directa o indirectamente en el

44



ambito de los bancos del sistema financiero guatemalteco, dentro

las que se consideran como tales estan:

3.5.1 Instituciones Bancarias

Los Bancos son instituciones creadas para facilitar las operaciones
financieras de la comunidad, sirviendo de intermediarios

financieros entre los capitalistas e inversionistas.

Su objetivo fundamental es mantener una absoluta liquidez
bancaria; que todas sus operaciones sean de suficiente seguridad
para influir ventajosamente en el publico y poder obtener
beneficios o utilidades para los accionistas, sobre la inversion de

su patrimonio en el capital de la institucion.

En lo que respecta al marco legal, de acuerdo a lo establecido en
el articulo 12 del codigo de Comercio, Decreto 2-70, del Congreso

de la Republica:

“Los  bancos, aseguradoras, reaseguradoras, afianzadoras,
reafianzadoras, financieras, almacenes generales de depoésito,
bolsa de valores, entidades mutualistas y deméas anéalogas, se
regiran en cuanto a su forma, organizacién y funcionamiento, por
lo que dispone este Cddigo en lo que no contravenga sus leyes y
disposiciones especiales. La autorizacion para constituirse vy

operar se regird por las leyes especiales aplicables a cada caso”.

La personas juridicas que desean operar como bancos necesitan
autorizacion de la Junta Monetaria, quienes las habilitardn para
que funcionen dentro de la republica, bien sea como banco
comercial, hipotecario, capitalizacion o de inversion. Se permite
no obstante, habilitar a una sola institucion bancaria como banco

comercial y como banco hipotecario a la vez.
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3.5.2 Sociedades Financieras

“Las sociedades financieras son instituciones bancarias que actuan
como intermediarios financieros especializados en operaciones de
banco de inversion, promueven la creacibn de empresas
productivas mediante la captacion y canalizacion de recursos
internos y externos de mediano y largo plazo; los invierten en
estas empresas, ya sea en forma directa, adquiriendo acciones 0
participaciones; en forma indirecta, otorgadndoles créditos para su
organizacion, ampliacién y desarrollo, modificacion, transformacion
o fusion siempre que promuevan el desarrollo y diversificacion de

la produccion.” (17:3)

3.5.3 Grupo Financiero

“Grupo Financiero es la agrupacién de dos o mas personas juridicas
que realizan actividades de naturaleza financiera, de las cuales una
de ellas debera ser banco, entre las cuales existe control comudn
por relaciones de propiedad, administracion o uso de imagen
corporativa, o bien sin existir estas relaciones, segun acuerdo

deciden el control comuan”. (16:12)

3.5.4 Entidad Fuera de Plaza

Se entiende como entidad fuera de plaza u Off Shore segun la Ley
de Bancos y Grupos Financieros, titulo XV; “aquellas entidades
dedicadas principalmente a la intermediacion financiera,
constituidas o registradas bajos leyes de un pais extranjero, que
realizan sus actividades principalmente fuera de dicho pais.
(16:53)
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3.6 LA UNIDAD DE CUMPLIMIENTO NORMATIVO

Para el estricto cumplimiento no sélo de los principios de conducta
sino de todo lo referente a Gobierno Corporativo, es importante la
creaciéon de una Unidad de Cumplimiento Normativo, presidida por
el Consejo de Administracién y Presidencia del Banco, quienes para
asegurar el adecuado cumplimiento de las funciones de toda la
organizacion, dotaran de plenas facultades al Comité de Auditoria o
a Auditoria Interna para requerir de cualquier persona y gerencia
de la institucién cuanta informacion estime conveniente.(1:21)

Sera obligacién de todos, empleados y directivos entender dichos
requerimientos de informacion de forma diligente y precisa; asi
como, facilitar a la Unidad de Cumplimiento Normativo, Comité de
Auditoria, Auditoria Interna o al asignado para el efecto el acceso

a aquella informacién que pudiera obrar en poder de terceros.

FUNCIONES
Las funciones de la Unidad de Cumplimiento deben estar orientadas
a:

e Cumplir, promover y supervisar el cumplimiento de las reglas
contenidas en el Codigo de Conducta y demas disposiciones
legales que en cualquier momento entren en vigor, relativas
a la conducta de los Bancos del Sistema.

e Establecer una adecuada coordinacién con otras entidades
del Grupo Financiero, situadas fuera de Guatemala, para
asegurar el cumplimiento de los principios y obligaciones de
todo el personal.

e Llevar el control de la Informacién Privilegiada de acuerdo al
principio de confidencialidad.

e Promover las medidas de toda indole que, a su juicio,
procediera adoptar a la vista de un eventual uso abusivo o

desleal de Informacidn Privilegiada.
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e Responder a los requerimientos de informacion relativos a
normas de conducta que se hagan por parte de Organismos
Reguladores.

e Evaluar la idoneidad de las medidas a establecer en cada
area del Grupo con objeto de controlar el acceso vy
transmision de Informacion Privilegiada.

e Promover el establecimiento y desarrollo de las politicas y
procedimientos internos necesarios para el cumplimiento de
las normas de conducta.

e Mantener un listado actualizado de los empleados que
prestan sus servicios en cada una de las éareas y que
administren informacién con el objeto de asegurar el
cumplimiento de las normas de conducta.

e Advertir a las personas que administren informacion
privilegiada el caracter de la misma y de su deber de
confidencialidad y de la prohibicién de su uso.

e Cualquier otra funcién que pudiera resultar relevante con el
objetivo de reducir el riesgo de eventuales incumplimientos.
(1:47)

3.7 MEDIDAS GENERALES DE PROTECCION DE LA
INFORMACION

Por el tipo de informacién que se administra dentro de las
instituciones financieras existe alguna que puede considerarse
como privilegiada, la cual amerita cierta proteccidn; ésta puede ser

toda aquella que reuna los siguientes aspectos:

e Ser de caracter concreto.
e Que se refiera, directa o indirectamente, a uno o varios
valores negociables o instrumentos financieros.

e Que no se haya hecho publica.
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e Que de hacerse o haberse hecho publica, podria influir o
hubiera influido de manera apreciable sobre la imagen

institucional del banco.

Sin perjuicio del contenido del apartado anterior, y con caracter
meramente enunciativo y no limitativo, la Informacién Privilegiada

versa frecuentemente sobre:

e Resultados de una sociedad, entidad o institucion financiera.

e Operaciones que pueda realizar esa sociedad como
ampliaciones de capital o emisiones de valores de especial
relevancia.

e Adquisiciones o fusiones significativas.

e Operaciones que puedan dar lugar a litigios, conflictos o
sanciones que puedan afectar significativamente a sus
resultados previsibles.

e Decisiones de autoridades con caracter previo a su
conocimiento publico.

e Otros hechos o situaciones analogas. (1:112)

Una informacion dejara de tener consideracion de privilegiada en el
momento en que se haga publica o cuando pierda relevancia y, por
tanto, la posibilidad de contribuir al logro de los objetivos
estratégicos de la institucion resulte afectada, por lo que es

indispensable establecer:

e Barreras de Informacién

Cada una de las areas de la Institucion contara con uno o mas
responsables designados por el Director General competente,
quienes velaran, junto con la Unidad de Cumplimiento Normativo,
Comités de Auditoria y Auditoria Interna, por el correcto

funcionamiento de los procedimientos que se establezcan, dentro
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de su area de competencia, para asegurar el cumplimiento de las

normas mencionadas con anterioridad.

e Medidas generales de proteccién de la Informacién

Todas las personas que tengan acceso a informacién que pueda ser
calificada de Privilegiada, deberan proceder a su salvaguarda,
procurando su correcta proteccién y evitando que se encuentre al
alcance de personas que no deban acceder a la misma, aun

perteneciendo a su misma area.

e Localizacion e Identificacion de Informacion

El responsable de cada area, deberd remitir comunicacion a la
Unidad de Cumplimiento Normativo de toda aquella Informacion
Privilegiada localizada en su &rea, asi como de las personas
conocedoras de la misma, y de aquellas otras a las que hubiera
transmitido dicha informacién, incluyendo la fecha en que cada una

de ellas tuvo conocimiento de la misma.

Si fuera necesario mantener correspondencia sobre transacciones o
proyectos que contengan Informacién Privilegiada, se debe usar
siempre un nombre clave. Este nombre clave sera asignado por el
responsable principal al inicio de la operacion y comunicado
inmediatamente a las personas que hayan tenido acceso a la
informacion y a la Unidad de Cumplimiento Normativo. En lo
sucesivo, se utilizara el nombre clave sin hacer mencion al nombre

real de las sociedades a las que se refiera la informaciéon.

e Proteccion Fisica de la Informacion

Todo el personal debera adoptar o promover la implementacion de
medidas de seguridad para que los soportes fisicos que contengan
la informacion (papeles, archivos, recursos compartidos de Red de

acceso indiscriminado, disquetes, u otros de cualquier tipo) no se
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encuentren al acceso incontrolado de personas ajenas a la

informacién.

e Control de la difusion de la Informacion

Debera limitarse el conocimiento de proyectos u operaciones que
contengan informaciones de carécter confidencial estrictamente a
aquellas personas, internas o externas a la organizacion, a las que

sea imprescindible.

Ningun aspecto de los proyectos u operaciones gque contengan
Informacion de caréacter Privilegiado podra ser comentado en
lugares publicos (ascensores, camionetas, taxis, aviones,
restaurantes, u otros) o en aquellas zonas en las que exista riesgo
de escucha por parte de personas que no deban conocer la

informacién.

Las salas de reuniones deberan ser revisadas y retirado cualquier
material confidencial después de finalizada la reunién y antes de
utilizarse nuevamente el espacio. Deberé tenerse especial cuidado

con las notas y diagramas en pizarras o soportes similares.

Deberan extremarse las medidas de seguridad a la hora de realizar
comunicaciones a través de medios que pudieran resultar inseguros
como puede ser el uso del teléfono movil, fax o correo electrénico.
En concreto se evitard remitir informacion a terminales que no se
encuentren atendidos en ese momento o a los que puedan acceder

personas ajenas a la informacion.

En la medida de lo posible se evitara que el personal temporal

tenga acceso a la Informacion Privilegiada.
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e Barreras Fisicas
Se establecerdn medidas de separaciones fisicas razonables vy
proporcionadas para evitar el flujo de informacién entre las

diferentes areas, entre éstas y el resto de la Organizacion.

La ubicacion de éstas deben encontrarse fisicamente distanciadas
y/o diferenciadas, en distintos domicilios o bien en plantas o
espacios fisicos separados y diferenciados dentro del mismo
edificio. (1:164)

3.8 PRINCIPIOS DE GESTION DE RIESGOS

Una institucion bancaria o un grupo financiero debe entender que
la gestion de riesgo constituye un componente basico de su
ventaja competitiva, y para alcanzar ésta, es importante dedicar
los esfuerzos y recursos necesarios para asegurar que los
diferentes riesgos en los que incurre la institucién en el desarrollo
de sus actividades, sean debidamente identificados, medidos,

valorados y gestionados.

Siguiendo las recomendaciones del Comité de Basilea, la vigilancia
y supervision de la gestion de riesgos corresponde al Consejo de
Administracion que es el responsable en dltima instancia de la
aprobacion y revision peridodica de la estrategia de riesgos del
banco, reflejAndose la tolerancia al riesgo y el nivel esperado de
rentabilidad.

Sin embargo, la complejidad que crecientemente presenta el
tratamiento de la gestion de riesgos en las entidades financieras,
requiere que este se oriente hacia la configuracion de un perfil de

riesgos acorde con los objetivos estratégicos. (16:28)
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Ahora bien, usted se preguntara porque un apartado sobre riesgos
dentro de un codigo de conducta, la respuesta se fundamenta en
los principios como reglas de conducta y en las obligaciones de los
trabajadores de una institucién bancaria, los cuales indicamos al

inicio del presente capitulo.

En consecuencia debe crearse una comision de riesgos que esté

orientada al cumplimiento de los siguientes objetivos:

e Analizar y valorar las propuestas sobre estrategia y politicas
de riesgo de la institucion bancaria.

e Evaluar el grado de tolerancia al riesgo que el banco puede
soportar; asi como, la expectativa de rentabilidad con
relacién a los riesgos incurridos.

e Aprobar operaciones de riesgo, dentro del sistema de
delegacién que se establezca.

e Comprobar que la institucién este dotada de los medios,
sistemas, estructuras y recursos acordes con las mejores
practicas que permitan implantar su estrategia en la gestion

de riesgos.

Finalmente, es oportuno destacar que cuando se habla de ética y
gestion de riesgos, se debe considerar que la principal funcién de
esta ultima es “administrar” de una mejor manera el
comportamiento de las incertidumbres, las cuales al realizarse
influiran en lograr los mejores resultados de la institucién, de alli
lo especial y delicado de ambos términos, porque van més alla de

confidencialidad y moral.

El Codigo de Conducta del Sistema de Gobierno Corporativo en una
Institucion Bancaria Nacional, constituye una muestra fehaciente

del compromiso del sector financiero guatemalteco, por impulsar el
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desarrollo econdmico de pais, a través del restablecimiento de

confianza y credibilidad para el publico en general.
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CAPITULO 1V

DISENO ORGANIZACIONAL DEL SISTEMA DE GOBIERNO

CORPORATIVO EN UNA INSTITUCION BANCARIA NACIONAL

4.1 INSTITUCION BANCARIA NACIONAL

Una Institucion Bancaria conocida también como Banco, es toda
aquella sociedad autorizada conforme a la Ley de Bancos y Grupos
Financieros para realizar “intermediacién financiera bancaria,
consistente en la realizacion habitual, en forma publica o privada,
de actividades que consistan en la captacion de dinero, o cualquier
instrumento representativo del mismo, del publico, tales como la
realizacion de depdsitos, colocacion de bonos, titulos u otras
obligaciones, destindndolo al financiamiento de cualquier
naturaleza, sin importar la forma juridica que adopten dichas

captaciones y financiamientos”. (16:3)

Las instituciones bancarias, son un componente critico en cuanto a
riesgos, por el hecho que proporcionan financiamiento para las
empresas comerciales y porque prestan servicios financieros
basicos a un amplio segmento de la poblacién, adicionalmente por
la captacion de dinero que realizan, requieren de sanas practicas
administrativas que garanticen a sus ahorrantes e inversores la
transparencia, eficiencia, eficacia y confianza de cada una de sus

operaciones.

4.2 PUNTO DE PARTIDA DEL GOBIERNO CORPORATIVO

Las alarmas se prendieron cuando se presentd la catastrofica caida
de ENRON la séptima empresa mas importante segun el ranking de
la revista FORBES del 2001, donde a partir de este

desmoronamiento y ante la insostenible situacion y afan por



ocultar la realidad de dicha empresa, los directivos, contadores y

auditores, cayeron en practicas contables incorrectas.

La razon por la cual el caso de Enron se toma de punto de partida
es porque se tratdé de una empresa con una gran envergadura que
se desenvolvia en el mercado de capitales mas importante del
mundo y porque este mercado es percibido como el de maximo
rigor en materia de transparencia, eficiencia, eficacia y ante todo
de equidad y en donde ha existido un sélido clima de confianza
respecto a las inversiones que en él se ejecutan, términos en los

cuales se fundamenta el Gobierno Corporativo.

4.3 EL SISTEMA DE GOBIERNO CORPORATIVO EN
GUATEMALA

Desde las primeras noticias sobre los problemas econdémicos de los
Bancos Promotor, Metropolitano y Empresarial, hasta la cancelacién
de la licencia para seguir operando de Bancafé y Banco de
Comercio muchos inversionistas locales y porque no decirlo
internacionales han expresado su temor de volver a invertir en los

bancos del Sistema Guatemalteco Nacional.

Como una de las medidas para combatir esa pérdida de confianza
surge la necesidad de crear un Sistema de Gobierno Corporativo,
pues si bien es cierto, en Guatemala aun no es conocido a fondo él
tema por el sistema financiero, es importante que el sector
bancario y otros representantes del sector publico y privado, de
manera conjunta empiecen a promover los principios de Gobierno
Corporativo en las empresas Guatemaltecas. Asi como en Panama,
en todas partes del mundo el concepto de “Gobierno Corporativo”
esta siendo considerado como una medida efectiva para atraer

inversionistas e impulsar el desarrollo de los sistemas financieros.
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Es importante que a través de estos sectores con la ayuda de
Agencias multilaterales como el Banco Mundial, el Fondo Monetario
Internacional, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico (OCDE) entre otras, se promueva el Gobierno

Corporativo en Guatemala.

Las instituciones mencionadas han expresado, a su vez, que el
fortalecimiento de los gobiernos corporativos es un asunto “critico”
para el sistema econdmico mundial, y consideran que es oportuno
gue se capacite a directores, gerentes, estudiantes, personal de
firmas de auditoria y demas personas interesadas en el tema, con
el animo de que se conozca de manera profunda un tema tan
importante y de competencia mundial para todo tipo de empresas.
(28:4)

Es importante que los bancos del sistema, busquen mejorar su
sistema administrativo y financiero; por medio de practicas y
politicas que permitan establecer transparencia tanto en sus
operaciones como en sus oOrganos administrativos de mayor
jerarquia. Es por eso que los bancos deben considerar adoptar y
regular de manera especifica, los principios del Gobierno

Corporativo.

El sistema y los principios adoptados deben ajustarse a la actividad
de cada uno de los bancos y deben generar como resultado un
marco autorregulatorio que garantice a los clientes, accionistas y
otros aportantes de capital, la transparencia, objetividad vy
competitividad con que se realiza la gestiobn empresarial en
Guatemala, también debe incluir las politicas sobre cada proceso y
actividad, los principios éticos y de conducta, la responsabilidad
empresarial, asi como politicas para el manejo del riesgo y la

compensacion de los administradores.
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El Gobierno Corporativo puede ser una alerta para que los
inversionistas elaboren sus propias guias de inversion 'y
administracion financiera, éstas ayudaran al empresario para que
cuando invierta lo haga siguiendo lineamientos de transparencia,
objetividad, calidad y competitividad. Lo que busca el Buen
Gobierno Corporativo es atraer nuevos inversionistas con capitales
frescos, ademas de asegurar el buen manejo y administracién de
las sociedades, igualmente busca proteger los derechos de los
inversionistas y otros grupos de interés, fomentar la confianza del
publico en general y por ultimo promover la competitividad de los

bancos nacionales.

La transparencia, la calidad y la razonabilidad de la informacién
financiera, resulta un factor supremamente clave en la toma de
decisiones de inversion en un mercado o plaza, es por eso que
actualmente algunas empresas a nivel de Latinoamérica, estan
brindando apoyo financiero, tecnol6égico e investigativo para que
los paises que aun permanecen al margen de esta realidad
implementen un Sistema de Gobierno Corporativo en las

sociedades.

Entre las empresas que brindan apoyo para la adopciéon de un

Gobierno Corporativo se encuentran:

% La Organizacibn Econdémica para la Cooperacién y el
Desarrollo (OECD)

% La Corporacion Financiera Internacional (IFC)

% Banco Mundial- ElI Foro Global de Gobierno Corporativo

« Centro Internacional para la Empresa Privada (CIPE)

% Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
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Clientes Externos Accionistas e
Inversionistas
“Il“---.--..........
.

Muchos se preguntan, cuales pueden ser las consecuencias de no
administrar bajo el concepto de Gobierno Corporativo el sistema
bancario. Lo que primero se tendria en contra es que los
inversionistas no buscarian a los bancos nacionales para efectuar
sus inversiones, pues de hecho esto generaria desconfianza,
adicionalmente no existiria crecimiento porque solo podria

atenderse al mercado local, el cual cada vez es mas competitivo.

4.3.1 DIAGRAMA DE GOBIERNO CORPORATIVO

TRANSPARENCIA
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Fuente: Disefio propuesto por ABEL MARIA CANO MORALES "El gobierno corporativo y su
influencia en el ambiente econdémico colombiano” en Observatorio de la Economia

Latinoamericana N© 33, octubre 2004.
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Como bien lo muestra el diagrama, el Gobierno Corporativo
representa un delicado balance entre la transparencia, la equidad
corporativa y el cumplimiento de responsabilidades al interior de
una institucién bancaria nacional. Mas aun para agregar dosis de
complejidad, el Gobierno Corporativo es consecuencia tanto de
factores internos de la empresa, como también de factores
normalmente exogenos a ella. La problematica central para el
Gobierno Corporativo emerge de la informacién asimétrica entre
quienes administran la empresa (insiders) y todos los demas

agentes que mantienen algun interés en la misma (outsiders).

El esquema es producto de una seria de actividades y metodologias
que se deben de llevar a cabo, para una adecuada administracion
con enfoque de Gobierno Corporativo, éste incluye elementos
comunes mas que efectuar un analisis, a continuacién se indican

los elementos concernientes para implementarlo.

4.3.2 ELEMENTOS DE UN GOBIERNO CORPORTIVO

La constitucion de un Gobierno Corporativo requiere de la
colaboracién absoluta del personal clave de la organizacién y de la

implementacion de ciertos comités, siendo los siguientes.

4.3.2.1 Consejo de Administracién

Este tiene la mas alta responsabilidad de la gestién del negocio,

sus funciones béasicas son:

e Establecer y dar seguimiento a la estrategia de la sociedad.
e Aprobar la estructura organizacional y la asignacion de
recursos para promover el crecimiento y mejorar el

desempeiio.
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Vigilar la gestion de la sociedad.

Asegurar el acceso a la informacion de los accionistas y del
mercado.

Garantizar un buen manejo y administracion de los riesgos
del negocio.

Establecer mecanismos de control interno.

Asegurar mecanismos para comprobar que se cumple con
las disposiciones legales aplicables.

Evaluar el desempefio del director y de los funcionarios de
alto nivel.

Aprobar ciertas operaciones, nombramientos y

retribuciones.

Tipos de Consejeros

Patrimonial. Relacionado con la tenencia accionaria.
Relacionado. Forma parte de la alta direccion de la
sociedad.

Independiente. No estd vinculado ni con la tenencia
accionaria ni con el equipo directivo (Se sugiere contar

siempre con Consejeros Independientes).

Caracteristicas del Consejo

El nimero de integrantes debe ser entre 5 y 15 Consejeros,
dependiendo el tamafio y necesidades de la organizacién.
Unicamente Consejeros propietarios deben constituirlo, no
suplentes.

Deben evitarse conflictos de interés.

Utilizar activos o servicios de la sociedad sélo para cumplir
el objeto social.

Todos deben actuar con suma Diligencia y Confidencialidad.
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La tendencia general es que los miembros del Consejo de
Administracion tengan los deberes de diligencia, lealtad y fidelidad.
El deber de diligencia implica informarse, prepararse, revisar y
evaluar la informacion, cuidando los recursos humanos vy
materiales. El deber de lealtad consiste en evitar el conflicto de
interés, conservar la confidencialidad de la informacion vy
cerciorarse que la revelacion de la informacion es necesaria o

relevante. Por ultimo, el deber de fidelidad es la no competencia.

También permanece presente la responsabilidad fiduciaria, es
decir, cuidar el negocio como propio (responsabilidad inherente a
su mandato), respondiendo a la confianza de todos los accionistas
y actuando en forma colegiada. En todos los casos debe existir el
concepto de rendicion de cuentas (accountability) que implica que
todos son responsables de sus acciones y de responder por las
mismas. Los conceptos de transparencia, rectitud (fairness) vy

responsabilidad corporativa son totalmente aplicables.

El Consejo de Administracion delega sus funciones en Comités, los
cuales se constituyen como dérganos internos de apoyo integrados
preferentemente por Consejeros Independientes y que fungen
como extension del Consejo de Administracion, por lo que rinden

cuentas al mismo.

4.3.2.2 Comité de Auditoria

El Comité de Auditoria deberad estar conformado por miembros de
la Junta de Accionistas o del Consejo de Administracion,
independientes de las &reas operativas de la entidad, y las
decisiones que adopte el mismo, deben ser presentadas a las altas
instancias de la entidad, de esta manera se lograra la
independencia que amerita un Comité de Auditoria, entre sus

funciones estan:
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4.3.2

4.3.2

Recomendar a los auditores externos en base a un analisis
critico que incluya independencia, capacidad y objetividad,
su contratacion y sus mandatos.

Servir de canal de comunicacion con los auditores externos.
Revisar el programa de auditoria, cartas de observacién y
reportes de auditoria.

Recomendar las bases para la preparaciéon de informacién
financiera.

Revisar la informacion financiera y su proceso de emision.
Definir los lineamientos de control interno y evaluar su
efectividad.

Coordinar y evaluar la auditoria interna y externa.
Comprobar el cumplimiento con disposiciones legales vy

reglamentarias.

.3 Comité de Finanzas y Planeacion

Evaluar las politicas de inversion y financiamiento de la
institucion bancaria.

Analizar los lineamientos de planeacion estratégica y hacer
las recomendaciones pertinentes.

Opinar sobre premisas del presupuesto.

Dar seguimiento a la aplicacion del presupuesto y plan
estratégico (control presupuestal).

Establecer filosofias financieras y no financieras.

Evaluar el Benchmarking y mejores practicas empresariales.

.4 Comité de Evaluacion y Compensacién

Establecer las politicas de recursos humanos vy

remuneracion.
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e Proponer al Director General y funcionarios de alto nivel.
e Autorizar los criterios de evaluacidén del equipo directivo.
e Evaluar la estructura y monto de remuneraciones al equipo

directivo.

4.3.2.5 Comité de Administracién de Riesgos

Los riesgos han crecido debido a la apertura de la globalizacion y
la volatilidad de las economias, las monedas y los capitales, por
lo que la organizacién debe involucrarse en la administracién de
los riesgos, identificandolos, midiéndolos e informando sobre los
mismos. Un riesgo de negocio es la amenaza de que un evento o
accion afecte adversamente la capacidad de la organizacién para
alcanzar sus objetivos o para ejecutar exitosamente sus

estrategias, por lo que el comité de riesgos debe:

» ldentificar los factores de riesgo de la sociedad y evaluar las
politicas para su administracion en forma integral y con la
conciencia de que son interdependientes.

» Cubrir los riesgos sin especular.

» Contar con planes de accion para riesgos de poca
probabilidad pero de alto impacto.

» Contar con un sistema de informacién de riesgos que
comunique al Consejo de Administracion en tiempo real, las
causas de los mismos, su impacto financiero y sus

mecanismos de control y solucién.

El nimero de Comités puede variar segun cada institucidon
bancaria, sin embargo, las funciones delineadas son las que
coinciden en uno u otro Comité, independientemente de su nombre

0 cantidad.
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4.3.3 LINEAMIENTOS DE UN CODIGO DE CONDUCTA

En instituciones administradas con enfoque de Gobierno
Corporativo es oportuno y conveniente contar con Cdédigos de
Conducta para ser aplicados a todo el personal de la organizacién,
mismo que debe ser preparado por la Gerencia General de acuerdo
a los principios y politicas aprobados por el Consejo de
Administracién, algunos tdpicos o puntos comunes a incluir en el

mismo son:

e Obediencia y aplicacién de las leyes y sus reglamentos.
e Pagos cuestionables.

e Conflictos de interés.

e Informacion privilegiada.

e Politicas sobre la recepcién de regalos.
e Donaciones.

e El medio ambiente y el entorno.

e Acoso moral y sexual.

e Seguridad ocupacional.

e Participacién en politica.

* Relaciones con la comunidad.

e Discriminacion y Abusos.

e El derecho a la privacidad.

e Nepotismo.

e Explotacion de menores.

e Arbitraje.

e Transacciones con partes relacionadas.
En resumen los factores internos y externos que influyen en el

Gobierno Corporativo son los que se observan en el siguiente

esquema:
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Factores que intervienen en un Gobierno Corporativo

Principales Factores
Internos que Intervienen

@

ADMINISI;RAC}

\ 4

PRINCIPALES
FUNCIONES

Intervienen

: 4

*Estado(Impuesto)
R . *Sector financiero
R Participantes < eProveedores
*Empleados
*Clientes

. \

e

: *Contadores

i. .............. Agentes de *Auditores

R - Informacion *Clasificadoras de
. riesgo

: *Bancos de

. inversion/ Analistas
. N

: Estandares,

: *Factores

P T Mercados

A *Productos

: *Control corporativo
: *Servicios gerenciales :

P 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000,
[ .
[
[
[

Principales Factores externos que

Fuente: Conferencia peruana sobre Gobierno Corporativo Lima 2002.

El diagrama y el esquema de Gobierno Corporativo que se han
presentado estan orientados a eficiencia y transparencia, en ambos

casos es para que en conjunto se eviten casos como ENRON,
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Parmalat, Bancafé y Banco de Comercio, en donde las préacticas de
buen gobierno corporativo por parte de las empresas; han sido

desatendidas hasta de forma abusiva.

No hay que esperar una verdadera crisis bancaria nacional para
tomar conciencia de que es esencial promover mejoras en los
estandares de buenas practicas empresariales. Para Guatemala,
luego de las crisis financieras e intervenciones; es importante crear
premisas y considerar que es un buen momento para poner en la

agenda, la promocién del buen Gobierno Corporativo.

4.4 PRINCIPALES EFECTOS DE UN BUEN GOBIERNO
CORPORATIVO

Seguidamente se indican los principales efectos y los beneficios
gue se obtendrian al implementar el Gobierno Corporativo en las

instituciones.

Es un factor de atraccion de capital, tanto internacional como
nacional.

La aplicacién ayudara a formar parte de un sector corporativo
competitivo, es fundamental para cualquier crecimiento
sostenido y compartido.

Proporciona incentivos para mejorar la reputacion de los
bancos nacionales y propiciar un mejor cumplimiento.
Fortalece las instituciones gubernamentales relacionadas al
sistema financiero.

Impulsa cambios en el marco regulatorio al interior de las
organizaciones bancarias con el fin de mostrar eficiencia y
transparencia en sus operaciones.

Crea confianza en la sociedad y en los inversionistas, ya que

al difundir la importancia de las buenas practicas de Gobierno
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Corporativo, se estara generando un buen ambiente en la

sociedad.
4.5 ADMINISTRACION DE RIESGOS

Toda buena administracion de una instituciéon requiere un adecuado
analisis, cuantificacion y aprobacién de los riesgos a los cuales se
esta inmerso dentro de una economia globalizada, por tal razon se

incluye un apartado sobre como administrar esos riesgos.

Considerando que para administrar los riesgos se debe realizar un
proceso interactivo basado en el conocimiento, evaluacién vy
manejo de sus impactos, seguidamente se indican en forma
resumida los procesos que se deben de seguir y lo que cada uno

incluye.

Una buena administracion de los riesgos requiere:

e Establecer un Marco Conceptual
e Identificar los riesgos

e Analizar los riesgos

e Evaluar y Priorizar los riesgos

e Efectuar un tratamiento de los riesgos

4.5.1 Establecer un Marco Conceptual

El establecimiento de un marco conceptual es para conocer cual es
la relacion entre la organizacion y el ambiente en el que opera,
para el efecto debe considerarse:

e Las capacidades y habilidades

e Los objetivos y estrategias

e Las areas, los procesos y actividades.
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Las capacidades y habilidades pueden evaluarse a través de la
rentabilidad, el crecimiento institucional, el posicionamiento
competitivo, la imagen, el servicio al cliente, los recursos humanos

y el impacto en la comunidad.

Por su parte los objetivos y estrategias deberan analizarse por
medio de los criterios de Pérdida Financiera, Pérdida de Imagen, e

Incumplimiento de la misién.

Por ultimo se debe elaborar una clasificacion de las areas,
proyectos, procesos, sistemas o actividades sobre las cuales se

I[levan a cabo las operaciones de la institucion.

4.5.2 ldentificacién de los Riesgos

Considerando que Riesgos son los incidentes o situaciones, que
ocurren en un sitio concreto durante un intervalo de tiempo
determinado, generando consecuencias positivas o negativas que

podrian afectar el cumplimiento de los objetivos de una institucion.

La identificacién de los riesgos se debe realizar evaluando cada
una de las areas, proyectos, procesos, sistemas o actividades de la
organizacion. Posteriormente de definir e identificar algunos
posibles riesgos, hay que analizar el nivel de aceptacion de los
mismos. Sin embargo, en este proceso hay que preguntarse cémo y

por qué pueden ocurrir los eventos identificados como riesgos.

Lo comdn en la identificacion de riesgos son algunas palabras
claves como: eventos, deseables, no deseables, positivos,
negativos, probabilidad, impacto, objetivos, consecuencia,

inciertos, inesperados, eventuales, etc.
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4.5.3 Analisis de Riesgos

Toda vez se identifiquen los riesgos debe realizarse un analisis de
la ocurrencia o no de cada uno, para el efecto debe asignarsele un
valor con el objeto de materializar el riesgo, el valor va a depender
de la existencia de mecanismos de control implementados para

mitigar los riesgos.

La manera de asignar valor a los riesgos es a través de la siguiente

tabla:

Cualitativa: Alto, Medio, Bajo

Cuantitativa: Escala numérica que asigna valor a las

caracteristicas Alto, Medio, Bajo.

Ahora bien para identificar el nivel de exposicién y ocurrencia de

los riesgos debe aplicarse la siguiente formula.

Nivel de Exposicién = Riesgo inherente - Controles

4.5.4 Evaluar y Priorizar los Riesgos

Para realizar este apartado de la administracion de riesgos, es
necesario apoyarse en el andlisis de riesgos, por lo tanto debe
elaborarse una lista ordenada de mayor a menor del resultado de
la valoracion y del nivel de exposicion.

Esto permitira evaluar y priorizar los riesgos de mayor grado de
importancia, con el objetivo de centrar la atencion en los riesgos
criticos, considerados como tales, de acuerdo a los niveles de

aceptacion que se hayan definido.
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4.5.5 Tratamiento del Riesgo

Para tratar o administrar los riesgos hay que determinar las
posibles formas de reducirlos o mitigarlos, esto puedo lograrse
identificando ciertas opciones que contribuyan a reducir el riesgo a

un nivel de exposicién aceptable.

Las formas de reducir o mitigar los riesgos son:

e Dejando de ejercer la actividad o proceso para reducir la
probabilidad de pérdida al minimo.

e Mediante la optimizacion de los procedimientos y la
implementacion de controles tendientes a disminuir la
probabilidad de ocurrencia o el impacto.

e Pasar el riesgo de un lugar a otro, compartir con otro el
riesgo, esta técnica no reduce la probabilidad ni el impacto,
involucra a otro en la responsabilidad.

e lIdentificando responsabilidades y midiendo el desempefio y la

revision del proceso en su conjunto.

Idealmente, la responsabilidad para el tratamiento de riesgo
deberia ser ejercida por los mejores capacitados para controlarlos,
sin embargo, la implementacion exitosa de un plan de tratamiento

de riesgo requiere de un sistema efectivo de gestidn:

* Que especifique los métodos elegidos.
* Que realice una asignacién de responsabilidades,
por las acciones individuales.

* Y que monitoree criterios especificos.
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CAPITULO V

AUDITORIA AL GOBIERNO CORPORATIVO
DE UNA INSTITUCION BANCARIA NACIONAL
-Caso Practico-

5.1 ANTECEDENTES

El consejo de Administracion del Banco del Norte, S.A. ha recibido
la propuesta de servicios profesional de un grupo de Asesores y
Expertos en Gobierno Corporativo, integrado por ejecutivos de la
Organizacion Econdmica para la Cooperacién y el Desarrollo
(OECD), Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional, para
evaluar conjuntamente con Auditoria Interna del Banco el Gobierno

Corporativo de la Institucién.

Derivado a los ultimos acontecimientos por los que el Sistema
Financiero ha atravesado y principalmente con el afan de darle
valor agregado a la institucion bancaria, el Consejo de
Administracién acepta la propuesta y nombra a tres auditores

internos para llevar a cabo la evaluacion.

Los tres auditores tendran a cargo desarrollar las actividades que
el grupo de expertos les indique (Colaborar en la planificacién del
programa de trabajo, desarrollar actividades, solicitar informacién
a las diferentes Direcciones de la Institucién y finalmente
contribuir en la elaboracion del informe dirigido al Consejo de

Administracion).

La evaluacion sera efectuada en un término de 200 horas hombre y
se realizara a nivel de las Direcciones del Banco y en algunas

ocasiones a ciertas Gerencias claves en la administracion.



El grupo evaluaréa la administracion de cada direccion en base a un
modelo matricial que muestre ponderaciones de 1 a 5 para el nivel
de riesgo que se establezca en cada proceso de administracion.
Para el desarrollo de la evaluacion se utilizaran procedimientos y

técnicas de auditoria que consideren apropiadas los integrantes.

ElI Consejo de Administracion ha girado instrucciones a las
diferentes Direcciones del Banco, para que colaboren con la
evaluacion y con el grupo de expertos que incluyen a los auditores

internos.

5.2 PROCESO DE EVALUACION

El grupo de trabajo se presento al Banco con el nombramiento
otorgado por parte del Consejo de Administracion para realizar la
evaluacién, los profesionales estardn ubicados en las instalaciones
de Auditoria Interna para realizar el trabajo en conjunto. El
proceso de evaluacién se efectudé realizando una serie de
actividades dentro de las que destacan:

e Solicitud del Organigrama del Banco a nivel de Direcciones

(Anexo 1)

e Reunion con los Presidentes del Banco

e Visita a las instalaciones

e Presentacion con los Directores de la Institucién

e Requerimientos de Planes Estratégicos

e Solicitud de documentacion e informacidén para la evaluacién.
En base al Organigrama del Banco, Auditoria Interna proporcioné a

manera de induccion y en forma resumida un bosquejo de la

estructura de la institucion (Anexo I1).
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5.3 PROGRAMA DE TRABAJO

BANCO DEL NORTE, S.A.
AUDITORIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO
AL 30 DE ABRIL DE 2007

Preparado Por: Eddy A. Rojas. Fecha: 05/05/07
Revisado Por: Rodrigo Cérdova Fecha: 05-05-07
Gobierno Corporativo Programa de Auditoria
Institucion:  Banco del Norte Fecha de la Auditoria: 30/04/2007

Hecho Ref.

PROCEDIMIENTO oo | bt

GOBIERNO CORPORATIVO
I DEFINICION

Gobierno Corporativo es el conjunto de meéetodos
y procedimientos que adoptan las empresas
eficazmente administradas para asegurar que
sus acciones y las de sus directivos se dirijan a

cumplir los fines de los accionistas.

También se puede definir como una serie de
pautas que se dictan para la correcta
administracién y control de una institucion
bancaria, en aras de alcanzar mayor
competitividad, transparentando su
administracion y ofreciendo mayor confianza a

los inversionistas nacionales y extranjeros.
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PRESUNCION DE RIESGOS

e Falta de una adecuada sinergia en la
direccién y control de los objetivos
estratégicos del banco.

e Existencia de conflictos de interés y de
problemas de agencia.

e Ausencia de un analisis periédico en
funcién de la evolucién de la sociedad y
de la globalizacion, asi como de las
recomendaciones que a nivel mundial se
hagan sobre las mejores préacticas de
administracién.

e Carencia de Comités (de auditoria,
direccion, finanzas, remuneraciones y un
codigo de ética).

e Falta de medidas generales de proteccion
a la informacion privilegiada.

e Carencia de un estatuto de Auditoria
Interna autorizada por el Consejo de

Administracién.

ALCANCE

En la revisiéon del Gobierno Corporativo de
Banco del Norte, se evaluara las diferentes
lineas administrativas a nivel ejecutivo con
las que cuenta la institucion y en algunos
casos gerencias.

La evaluacion se enfocard a verificar el
cumplimiento de estandares de Gobierno

Corporativo.
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OBJETIVOS DEL TRABAJO Y
PROCEDIMIENTOS A EJECUTAR

Objetivos

. Evaluar el sistema Administrativo y

Financiero y al mismo tiempo mejorarlo por
medio de practicas y politicas que permitan
establecer transparencia tanto en sus
operaciones como en los organos

administrativos de mayor jerarquia.

. Fortalecer el Gobierno Corporativo del Banco

y del Sistema Financiero para combatir la
pérdida de confianza que ha surgido derivado
a las malas practicas administrativas

recientes.

. Garantizar a los clientes, accionistas y otros

aportantes de capital, la transparencia,
objetividad y competitividad con que se

realiza la gestion empresarial en Guatemala.

. Verificar la existencia de principios basicos

como la equidad, honestidad, solidaridad y
justicia, tanto para con los grupos de interés

como para la sociedad en general.

Procedimientos

. Definir de acuerdo al organigrama Ilas

Direcciones sujetas a evaluacion.

. Realizar entrevista con ejecutivos de alto

nivel de las Direcciones de la institucion.
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Vi

. Preparar cuestionarios para cada Direccion

sujeta a evaluacion.

. Con base a la informacion recopilada, a

través de los cuestionarios, elaborar una
matriz cualitativa y cuantitativa que pondere
los resultados para establecer la eficiencia

del Gobierno Corporativo.

PRESUPUESTO DE TIEMPO Y PERSONAL
ASIGNADO

Se estima utilizar un presupuesto de 200

horas de trabajo, distribuidas de la siguiente

forma:
Personal Horas
Asesores 60
Auditores Internos 140
TOTAL 200

El tiempo podria variar, dependiendo de la
materialidad de los hallazgos y |las
circunstancias que se deriven de esta
evaluacion.

INFORME

Se realizara un informe con los resultados
obtenidos de la evaluacion, dirigido al

Consejo de Administracion.

APROBADO POR:

Auditor Interno
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5.4  PROCEDIMIENTOS Y TECNICAS DE AUDITORIA APLICABLES

Los procedimientos de auditoria comprenden el conjunto de
técnicas que se utilizan para la evaluacibn de una partida,
transaccion o proyecto, consecuentemente las técnicas son las
herramientas de trabajo del Auditor y los procedimientos la
combinacion que se hace de esas herramientas para un estudio en

particular.

Para recabar la informacion requerida en forma agil y ordenada
sobre la evaluacion del Gobierno Corporativo de Banco del Norte,
S.A., se utilizara alguna, o una combinacion, de las siguientes

técnicas:

e Investigacion documental: consiste en la localizacion,
selecciéon y estudio de la documentacibn que aporten

elementos de juicio para la auditoria.

e Observacion directa: consiste en el acercamiento y revision
del area fisica donde se desarrolle la evaluacién, para
conocer las condiciones de trabajo y el clima organizacional

imperante.

e Acceso a redes de informacion: permite conocer informacion

operativa, contable y financiera de la instituciéon bancaria.

e Cuestionarios: disefiados para obtener informacién de forma

homogénea.

e Cédulas de trabajo: se utilizan para captar informacion

requerida de acuerdo con el propoésito de la auditoria.
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5.5 PAPELES DE TRABAJO

5.5.1 METODOLOGIA PARA LA PONDERACION DE LOS
RESULTADOS DE LOS PROCEDIMIENTOS Y TECNICAS

DE AUDITORIA APLICABLES

e El instrumento que se utilizara para recopilar informacion es el

cuestionario con preguntas cerradas, distribuido en

variables, las que atendiendo a su importancia relativa se han
definido valores porcentuales que se utilizaran para ponderar

los resultados de la evaluacion del Gobierno Corporativo de

Banco del Norte, S.A.

A continuacién se presenta el valor asignado a cada variable de

evaluacion:

No. Variable %

A Estructura Organizacional 25

B Planeacion Financiera y Estratégica 30

C Administracion de Riesgos 20

D Indicadores de Medicion 15

E Politicas y Procedimientos de Control 10
Total 100

e Para determinar el riesgo de cada variable se utilizar4 una

escala de ponderacién, la que se muestra a continuacién.
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De 1.00 a 2.99 Bajo
De 3.00 a 3.99 Moderado
De 4.00 a 5.00 Alto

La escala de ponderacién del cuadro anterior se utilizara para el
resultado de la formula que posteriormente se indica, la que se

aplicara al resumen de cada cuestionario.

Riesgo = NPI x PM
TP
Simbologia:
NPl = NOmero de preguntas insatisfactorias
PM = Ponderacion maxima de Riesgo (5.00 segln escala)

TP = Total de preguntas del cuestionario
Condicion: Si el niumero de preguntas insatisfactorias es igual a

cero no se utilizard la férmula, para el efecto se considera la

ponderacion minima de riesgo. (1.00 segun escala)
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5.5.2 CUESTIONARIOS DE EVALUACION

5.5.2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

BANCO DEL NORTE, S.A.
AUDITORIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO
EVALUACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
AL 30 DE ABRIL DE 2007

Preparado Por: Eddy A. Rojas. Fecha: 05/05/07
Revisado Por: Rodrigo Cérdova Fecha: 05/05/07
Institucion: Banco del Norte Fecha de la Auditoria: 30/04/2007

AREA EVALUADA CONSEJO DE ADMINISTRACION

Pregunta Si No Ref.

¢Esté integrado por consejeros Patrimoniales,

Relacionados e Independientes?

Aclaracion: Solo lo integran Consejeros Patrimoniales

¢Es quien establece la estrategia de la

sociedad y asigna los recursos para promover

2 X A
el crecimiento y mejorar el desempefio?
Aclaracion: ElI Consejo realiza las autorizaciones
seguln consta en Actas de sesiones celebradas.
¢Existe participacion accionaria de los
3 accionistas mayoritarios en cada sesidn X A

celebrada?

Aclaracion: Si existe, segun consta en actas de

sesiones celebradas.
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AREA EVALUADA

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Pregunta Si No Ref.
¢En las sesiones existe alguna persona
individual o juridica que ejerza o pueda
ejercer el control sobre la institucion X B
bancaria?
Aclaracion: La confirmacion se observé en las actas
ya que cuando no se presenta una persona en la
mayoria de las veces no se aprueban proyectos.
¢Para aprobar ciertas operaciones,
nombramientos, retribuciones y estrategias
de crecimiento, estd presente el 95% de los X B
consejeros?
Aclaracion: Cuando no asiste uno de los accionistas
no se realizan aprobaciones.
¢(Existe un Reglamento del Consejo de
Administracién y este a su vez indica las
obligaciones y responsabilidades de cada X B
Consejero y de los Directores?
Aclaracion: No hay reglamento alguno.
¢(Existe una copia del Reglamento en la
Superintendencia de Bancos, en cajilla de « 5
seguridad con control dual?
Aclaracion:
¢El Reglamento indica que se evaluara
anualmente al méaximo ejecutivo de la
institucion y hace referencia de un numero « 5
méaximo de afios que pueden estar ejecutivos
claves en el cargo?
Aclaracion:
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AREA EVALUADA

Pregunta

¢(Existe un Codigo Interno de Conducta

Si

No

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Ref.

9 | previsto en el reglamento del Consejo de X B
Administracion?
Aclaracion:
¢El Reglamento del Consejo de
Administracion indica las  formas de

10 X B
remuneracién para los ejecutivos?
Aclaracion:
¢ Existen restricciones en cuanto a
otorgamiento de créditos para ejecutivos o

11 | para empresas relacionadas a estos? X B

Aclaracion: Los ejecutivos han recibido créditos
segun la Unidad de Créditos del Banco, sin cumplir

todos los requerimientos.

AREA EVALUADA

Pregunta

¢Los informes estan dirigidos al Consejo de

Administracion?

Si

AUDITORIA INTERNA

No

12 X A
Aclaracion: También se copian a la Direccién
evaluada
¢(El Director de Auditoria participa en la
seleccion y reclutamiento de los Auditores
Externos y en la del Personal Clave de la
13 X B
institucién?
Aclaracion: En ningdn momento participa en estas
actividades.
¢Auditoria Interna revisa la planilla de los
14 | altos ejecutivos? X A

Aclaracién: Se revisan dos veces al afio.
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AREA EVALUADA AUDITORIA INTERNA

Pregunta Si No Ref.

¢Al cancelarse un contrato de trabajo de un
ejecutivo; auditoria revisa que la liquidacion
15 |esté de acuerdo a las clausulas de X B

contratacion y liquidacién?

Aclaracion: No se revisa la liquidacion por parte de

la Direccién de Auditoria.

¢Auditoria participa desde el inicio en los
nuevos proyectos, con el objetivo de hacer

labor de prevencién de posibles deficiencias

16 X B
de control?
Aclaraciéon: Unicamente participa cuando se le
requiere.
¢.El personal ejecutivo de Auditoria tiene
17 conocimiento de la ley Sarbanes Oxley? X B
Aclaracion: Desconoce sobre esta Ley relacionada a
Auditoria.
¢Los Altos Ejecutivos del Banco, cuenta con
un Estatuto de Auditoria emitido y autorizado
por el Consejo de Administracién, que
18 | establezca la posicion y autoridad de ésta X B
para acceder a toda informacion?
Aclaracion: Ningln ejecutivo tiene conocimiento de
Estatuto alguno.
¢El Director de Auditoria es convocado o ha
solicitado participar en las Reuniones del
Consejo de Administracion con el objetivo de
19 |conocer en primera instancia sobre las X B

decisiones y autorizaciones realizadas?

Aclaracion: En ningdn momento se ha participado en

las reuniones.
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AREA EVALUADA OFICIAL DE CUMPLIMIENTO

Pregunta Si No Ref.

iExiste un listado de las diferentes cuentas
20 | bancarias que los Altos Ejecutivos tienen en X B

otras instituciones bancarias?

Aclaracién:

¢cLos Gerentes y Directores presentan un
Estado Patrimonial de sus bienes cuando
21 |ingresan a la institucion bancaria y este es X B

actualizado anualmente?

Aclaracion: No existe una declaracion de bienes de

los Gerente y Directores.

¢Los ingresos de los ejecutivos son

provenientes de los sueldos devengados en el

22 Banco?

Aclaracion: También tienen otros ingresos pero se
desconoce el monto porque no existe un listado de

cuentas bancarias de cada ejecutivo.

¢Los ejecutivos tienen ingresos ajenos a los
devengados por el Banco, provenientes de
23 _ o X A
algun negocio, empresa 0 actividad

comercial?

Aclaracién:

¢;Los otros ingresos de los Ejecutivos son
24 |razonables de acuerdo a la actividad X B

comercial que realizan?

Aclaracion:
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AREA EVALUADA OFICIAL DE CUMPLIMIENTO

Pregunta Si No

¢(Existe algun préstamo otorgado a los

negocios de algun Ejecutivo?

25 X A
Aclaracion: La confirmacién se realizo en la Cartera
de Créditos.
¢El préstamo cuenta con toda la
documentacion y garantia, sin excepcidon
og | @alguna? X B

Aclaracion: El expediente carece de toda la

informacién necesaria para otorgar un crédito y para

ser desembolsado.

AREA EVALUADA MERCADEO
Pregunta Si No
iLas actividades de Mercadeo son
coordinadas con los departamentos internos
217 y con las agencias de publicidad? X B
Aclaracion: Con las Agencias de Publicidad si, pero
hay Gerentes que no conocen las promociones que
se realizaréan.
;Se considera la mezcla de marketing
(Producto, Promocién, Precio y Plaza) en las
o8 actividades que realiza la Direccion de X B
Mercadeo?
Aclaracion: El lanzamiento de los productos se
realiza sin considerar la Mezcla de Marketing.
¢La direccion de Mercadeo tiene herramientas
para medir el ciclo de vida de los productos?
29 (Introduccion, Crecimiento, Madurez vy X B
Declinacién)
Aclaracion: Se desconoce cuando alcanza el punto de
equilibrio y empieza a generar utilidades.
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AREA EVALUADA MERCADEO

Pregunta Si No Ref.

i,Para la promocién de un nuevo producto la

Direccién de Mercadeo conoce cual es su
30 X A

Mercado Objetivo?

Aclaracion: Si lo conoce, sin embargo la difusion es

generalizada.

iMercadeo tiene conocimiento de cuales son
las estrategias que debe de tener para que
31 |la promocién de un producto tenga éxito? | X A

(Posicionamiento y Diferenciacion)

Aclaracién:

¢El nombre de los productos y las marcas

estan registrados en el Registro de la
32 _ X B
Propiedad?

Aclaracion: En ningdn momento se han registrado.

¢Existe la posibilidad que tener contingencias

por alguna publicidad engafiosa?

33 X B
Aclaracion: Principalmente en la relacion de los
premios y los impuestos.
¢ Todas las actividades de Marketing son
cuantificables en tiempo y utilidades?
34 X B

Aclaracion: No existen reportes para medir cuanto
crecio el producto luego de realizada una promocion,

mucho menos conocer el promedio de crecimiento.

AREA EVALUADA VARIAS

Pregunta Si

¢(El Presidente del Banco ha ocupado otros

35 | Cargos claves dentro de la Institucion?

Aclaracion: Ha sido Director de Riesgos y de

Finanzas.
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AREA EVALUADA VARIAS

Pregunta Si

¢(El sucesor de los puestos ocupados por

algun Alto Ejecutivo es un profesional
36 X B

referido por este ultimo?

Aclaracion:

¢;Los Ejecutivos del Banco han ocupado
puestos claves dentro de la Superintendencia
37 | de Bancos? X B

Aclaracion: Posible existencia de Conflictos de

Interés.

¢El Organigrama de Banco del Norte cuenta

con Comités (Auditoria, Finanzas vy
38 Planeacién, Evaluacibn y Compensacion, X B
Riesgos?
Aclaracion: Sin Comités puede existir concentracion
de poderes internos.
¢Contraloria Corporativa vela por la
integridad del patrimonio del Grupo, asi como
39 | por los intereses de los accionistas y el| X A
cumplimiento del entorno legal y ético?
Aclaracion:
Resumen:

A Satisfactorio 11
B Insatisfactorio 28
Total 39

(28 x5) / 39 = 3.58 Moderado
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5.5.2.2 PLANEACION FINANCIERA Y ESTRATEGICA

BANCO DEL NORTE, S.A.
AUDITORIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO
EVALUACION DE LA PLANEACION FINANCIERA Y ESTRATEGICA
AL 30 DE ABRIL DE 2007

Preparado Por: Eddy A. Rojas. Fecha: 05/05/07

Revisado Por: Rodrigo Cérdova Fecha: 12/05/07
Institucion: Banco del Norte Fecha de la Auditoria: 30/04/2007

No. Pregunta Si No Ref.

¢cLas estrategias financieras del Banco se
fundamentan en elevar el valor del mismo,
asi como en obtener la maxima rentabilidad

para los accionistas?

Aclaracion: Como institucion con fines de lucro tiene

ese objetivo.

¢(Las estrategias financieras del Banco se
realizan en funcion a un afio o dos maximo?
(Mayor tiempo, menos posibilidades de que
2 |se cumplan derivado a la Globalizacién y las X B

nuevas Tecnologias)

Aclaracion: Los planes estratégicos son a 5 afios con

cierto grado de flexibilidad.

¢.Los planes estratégicos se revisan por lo

3 menos tres veces al afio? X B

Aclaracion: Solo se revisan y analizan una vez,

maximo dos por algin acontecimiento.
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PLANEACION FINANCIERA Y

AREA EVALUADA ESTRATEGICA

Pregunta Si No Ref.

¢El analisis financiero de la empresa se mide
a través de las Razones Financieras?
(Rentabilidad, Actividad, Liquidez y

Endeudamiento.

Aclaracion: No son adecuadas en un buen Gobierno

Corporativo.

¢,Para la generacion del Valor Econémico del
Banco se considera obtener la maxima

utilidad neta con un costo minimo de capital?

Aclaracién:

¢En la evaluacion del Plan Estratégico del
Banco se utilizan los indicadores del
Economic Value Added? (EVA)

Aclaracion: Estos indicadores son los que se deben

de utilizar de acuerdo a estandares de Gobierno
Corporativo y no las razones financieras

tradicionales.

¢,Para la planeacién financiera y estratégica
del Banco se considera la innovacion, la

Cadena de Valor y la Cadena de Distribucion?

Aclaracion: El Banco no utiliza estas herramientas.

¢El Banco tiene establecido un Cuadro de
Mando Integral disefiado para generar valor

agregado econémico?

Aclaracién:

¢(Existe una disciplina contable adecuada,
suficiente personal idébneo y conocimiento de
9 |la normativa contable y fiscal para el registro | X B

de las finanzas del Banco?

Aclaracion: No se refleja en la sig. interrogante.
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PLANEACION FINANCIERA Y

AREA EVALUADA ESTRATEGICA

Pregunta Si No

¢Los Estados Financieros son proporcionados

el primer dia de cada mes (Oportunidad) y

10 estos a su vez son confiables?

Aclaracion: Esta pregunta contradice a la
interrogante anterior, por tal razén se consideran

insatisfactorias ambas.

¢.Es del conocimiento de los Altos Ejecutivos
11 X B

el Plan Estratégico Financiero del Banco?

Aclaracién:

Resumen:

A Satisfactorio 2
B Insatisfactorio 9
Total 11

(9x5) /11 =4.09 Alto
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5.5.2.3 ADMINISTRACION DE RIESGOS

BANCO DEL NORTE, S.A.
AUDITORIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO
EVALUACION DE LA ADMINISTRACION DE RIESGOS
AL 30 DE ABRIL DE 2007

Preparado Por: Eddy A. Rojas. Fecha: 05/05/07

Revisado Por: Rodrigo Cérdova Fecha: 22/05/07
Institucion: Banco del Norte Fecha de la Auditoria: 30/04/2007

No. Pregunta Si No Ref.

(Existe un modelo de Administracion de
1 |Riesgos que incluya Monitoreo, Actividades X B
de Control, Evaluacion de Riesgos vy

Ambientes de Control?

Aclaracion:

¢Existe un mapa integral de todos los riesgos
2 |de la institucion, que muestre el Impacto y la X B
probabilidad de ocurrencia de los Riesgos en

Alto y Bajo?

Aclaracién:

¢Dentro de la Administracion de Riesgos se
3 |estan considerados los Riesgos de Negocios, X B

Mercado y el de Imagen?

Aclaracion: No estan considerados estos riesgos y el
impacto que pudieran ocasionar al momento de

surgir una contingencia.
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AREA EVALUADA

Pregunta

¢En cumplimiento a lo que indica el Comité

de Basilea se estan administrando los

Si

No

ADMINISTRACION DE RIESGOS

Ref.

principales riesgos que enfrenta una entidad X A
financiera? (Solvencia, Crédito, Operacional,

Precio, Tasas, Liquidez)

Aclaracion:

¢(El Balance General refleja una cuenta de

Capital Economico? (Capital necesario para

que el Banco pueda operar en funcion a los X B
riesgos qQque se expone en su propia

operatoria).

Aclaracion:

¢Existen planes de administrar los Riesgos de

Crédito y Operacional del Banco en funcion a X °
los Acuerdos de Basilea 11?

Aclaracion: Si, pero a la fecha no existe un grado de

avance significativo para ponerlos en marcha

durante el afio 2007.

¢El sistema de Administracion de Riesgo

puede en un momento determinado

comunicar en tiempo real, la causa de los X B
mismos, el impacto financiero y los

mecanismos de control y solucién?

Aclaracion:

¢(El Banco cuenta con planes de accién para

riesgos de poca probabilidad pero de alto X B
impacto?

Aclaracion:
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AREA EVALUADA ADMINISTRACION DE RIESGOS

Pregunta Si No Ref.

¢El' Banco puede evaluar el grado de
tolerancia al riesgo que tiene y que puede

soportar?

Aclaracién:

¢Al incurrir en un posible riesgo, puede la
10 |institucion evaluar las expectativas de | X A

rentabilidad a obtener?

Aclaracién: Si, toda vez sean de Solvencia, Crédito,

Operacional, Precio, Tasas, Liquidez.

Resumen:

A Satisfactorio 2
B Insatisfactorio 8
Total 10

(8x5)/10=4 Alto
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5.5.2.4 INDICADORES DE MEDICION

BANCO DEL NORTE, S.A.
AUDITORIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO
EVALUACION DE LOS INDICADORES DE MEDICION
AL 30 DE ABRIL DE 2007

Preparado Por: Eddy A. Rojas. Fecha: 05/05/07

Revisado Por: Rodrigo Cérdova Fecha: 30/05/07
Institucion: Banco del Norte Fecha de la Auditoria: 30/04/2007

No. Pregunta Si No Ref.

¢El software que utiliza la institucion
proporciona reportes oportunos, confiables y
1 precisos que contribuyan a la toma de X B

decisiones?

Aclaracion: El riesgo determinado, es producto del

resultado de las siguientes interrogantes.

¢En la creacién de un producto participa el

departamento de Contabilidad?

Aclaracion: La no participacion de Contabilidad
genera atrasos en la presentacion de informacién

confiable y oportuna.

.Se puede medir contablemente el
crecimiento de un producto en utilidad vy

cantidad luego de realizar una promocion?

Aclaracion: La cuantificacion se puede hacer global.
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EVALUACION DE LOS INDICADORES DE MEDICION

Pregunta Si No Ref.

iLos productos de la institucién se
encuentran codificacién en conjunto con una

divisionaria del Balance General de Cuentas?

Aclaracion: No se puede cuantificar las utilidades

por producto.

¢,Los reportes con informacion privilegiada
solo se pueden imprimir por funcionario
autorizado y a través de doble clave de

acceso”?

Aclaracion: Si; pero sin control dual.

¢(Existen medidas de seguridad para evitar
6 |remitir informacion por medio magnético a X B

terminales que no sean de la empresa?

Aclaracién:

¢;Los ejecutivos saben que no deben de
comentar sobre la informacién del banco en
7 |lugares publicos? (Ascensores, Taxis, | X A

Aviones, Restaurantes)

Aclaracién:

;Para medir el crecimiento del EBITDA se

consideran las utilidades extraordinarias?

Aclaracion: ElI EBITDA debe ser producto de las

operaciones del giro normal del negocio.

¢,Previo a realizar una inversién se genera y

analiza el reporte del CAPEX?

Aclaracion: Desconocen sobre este tipo de reporte.
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EVALUACION DE LOS INDICADORES DE MEDICION

Pregunta Si No

¢(El Banco cuenta con reportes de por lo
menos una de las siguientes valuadoras de

Riesgos, Fitch Ratings, Standard & Poor’s,

10 X A
Moody~s Investors Service?
Aclaracion: Se empezO a realizar a partir de los
escandalos bancarios ocurridos en el pais.

Resumen:

A Satisfactorio 2
B Insatisfactorio 8
Total 10

(8x5)/10=4 Alto
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5.5.2.5 POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE CONTROL

BANCO DEL NORTE, S.A.
AUDITORIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO
EVALUACION DE LAS POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE CONTROL
AL 30 DE ABRIL DE 2007

Preparado Por: Eddy A. Rojas. Fecha: 05705707

Revisado Por: Rodrigo Cérdova Fecha: 08/06/07
Institucion: Banco del Norte Fecha de la Auditoria: 30/04/2007

No. Pregunta Si No Ref.

¢El Banco tiene identificado el Ciclo de

1 | Control Interno? X B

Aclaracién:

¢,Los Controles Internos implementados en el

2 | Banco permiten cumplir los objetivos? X A

Aclaracién:

¢El Control Interno establecido ayuda a

3 |cumplir las metas? X A

Aclaracién:

¢Los procedimientos, las normas vy las

4 | politicas del Banco previenen pérdidas? X A

Aclaracién:

.Puede el Banco a través de los Controles

Internos minimizar riesgos no reconocidos?

Aclaracion: Solo los riesgos operacionales.
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Resumen:

A Satisfactorio 3

B Insatisfactorio 2

Total 5
(2x5)/5=2 Bajo
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5.6 EVALUACION DE RESULTADOS

Producto de la Auditoria realizada a Banco del Norte, S.A. a través
de cuestionarios y técnicas de Auditoria aplicables para el efecto,
se determin6 que al 30 de abril de 2007 el Gobierno Corporativo
de dicha Institucién Bancaria presenta una exposicion de Alto

Riesgo.

A continuacién se presenta la informacion utilizada de referencia

para determinar el nivel de riesgo de Banco del Norte, S.A.

H

Estructura Organizacional 3.58 25% 1.00
Planeacién Financiera y Estratégica 4.09 30% 1.20
Administracion de Riesgos 4.00 20% 1.00
Indicadores de Medicion 4.00 15% 1.00
Politicas y Procedimientos de Control 2.00 10% 0.20

TOTALES 100% 4.40

Aclaracién: Los resultados de la ponderacion definitiva con
decimales mayores a 0.50 en adelante se aproximaron al numero

inmediato superior.

Escala de Ponderacién del Riesgo:

De 1.00 a 2.99 Bajo
De 3.00 a 3.99 Moderado
De 4.00 a 5.00 Alto

100



5.7 INFORME DE RESULTADOS

INFORME DE AUDITORIA INTERNA

IAI-GC-01-07
PARA: CONSEJO DE ADMINISTRACION
DE: AUDITORIA INTERNA
FECHA: AGOSTO DE 2007
ASUNTO: INFORME DE AUDITORIA SOBRE LA

EVALUACION DEL GOBIERNO CORPORATIVO
DE BANCO DEL NORTE, S.A. AL 30 DE ABRIL
DE 2007.

ANTECEDENTES
Como consecuencia de los acontecimientos que afectaron el
Sistema Financiero, el Consejo de Administracion de Banco del
Norte, S.A, aprobd evaluar el Gobierno Corporativo de Ila
Institucion.
OBJETIVOS

Dentro de los objetivos que pretende la evaluacion del Gobierno

COI’pOI’&tiVO se encuentran:

e Verificar la transparencia, la confiabilidad y calidad de la
informacion.

e Analizar la posible existencia de Conflictos de Interés.

e Promover la imparcialidad y responsabilidad en el manejo

de la institucién.
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ALCANCE

Evaluar la Estructura Organizacional, la Planeacién Financiera y
Estratégica, la Administracion de Riesgos, los Indicadores de
Medicion y las Politicas y Procedimientos de Control con que estéa
siendo administrada la Institucion Bancaria. Producto de la
Auditoria realizada, a continuacidon se presentan las observaciones

y recomendaciones.

OBSERVACIONES 7/ RECOMENDACIONES

1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Estructura Organizacional del Banco no cuenta con un esquema
en que se pueda promover la imparcialidad y buena administracién,
principalmente por la carencia de los siguientes aspectos

determinados en:

1.1 EI Consejo de Administracion

e Unicamente esta integrado por Consejeros Patrimoniales,
consecuentemente carece de Ejecutivos que formen parte de
la Alta Direccion (Relacionados) y de Consejos que no estén
relacionados con la tenencia Accionaria, ni con la
Administracién (Independientes).

e Existen indicios de Conflictos de Interés, principalmente
cuando algun miembro del Consejo no asiste a las sesiones
celebradas.

e No existe un Reglamento del Consejo de Administracién que
indique las obligaciones y responsabilidades de cada miembro
del Consejo y de los Directores, el tiempo que pueden ocupar

en los puestos estos ultimos y la forma de remuneracién.
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e Se carece de un Codigo de Conducta para la Institucion.

v’ Crear un Reglamento para el Consejo de Administracién y
para los Altos Ejecutivos, donde establezca las obligaciones y
responsabilidades, el tiempo que pueden ocupar en cada
puesto y la metodologia de remuneracion.

v Se sugiere que el Consejo este integrado por Consejeros
Relacionados e Independientes.

v Implementar un Condigo de Condura para toda la institucion
bancaria.

v' Evitar al maximo el conflicto de intereses entre los miembros

del Consejo de Administracién y entre los Altos Directivos.

1.2 Auditoria Interna

e La Direccion de Auditoria Interna no participa en la seleccién
y reclutamiento de los Auditores Externos y en la
correspondiente al Personal clave del Banco, tampoco revisa
la liquidacion de estos ultimos.

e Tiene poca participacién en nuevos proyectos, estrategias y
planes a largo plazo del banco.

e No tienen conocimiento de la Ley Sarbanes Oxley y carece de
un Estatuto de Auditoria que establezca la posicion vy

autoridad para tener acceso a toda la informacion.

v' Participar en las actividades, proyectos, reuniones y planes
claves y estratégicos que se realicen dentro y fuera de la
institucion.

v Requerir al Consejo de Administracion un estatuto en que se
establezca la posicion, autoridad y acceso sin excepcion de

toda la informacién del Banco.
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1.3

1.4

Oficial de Cumplimiento

No posee un listado de las cuentas que los Altos Ejecutivos
del Banco tienen en otros bancos del sistema, por lo que
posiblemente tengan otros ingresos y sean de procedencia
dudosa o de alguna transaccion que pueda dar indicios de
lavado de dinero.

Los Directores y Gerentes no presentan Estado Patrimonial de
sus bienes, al inicio de su relacion laboral con la institucion
bancaria.

Los préstamos relacionados a Altos Ejecutivos del Banco no
cuentan con toda la documentacion necesaria para su

desembolso.

Solicitar por los medios correspondientes un listado de las
cuentas bancarias que los Ejecutivos tienen en otras
instituciones financieras.

Requerir a Directores y Gerentes el Estado Patrimonial de sus
Bienes y actualizarlos anualmente.

Relacionar las cuentas bancarias con los ingresos y estados
patrimoniales.

Requerir sin excepcién previo a desembolsar un crédito a un
Ejecutivo toda la documentacion.

Evitar al méaximo otorgar créditos a los ejecutivos
principalmente con tasas preferenciales porque puede crear

posibles Conflictos de Interés.

Mercadeo

En varias Gerencias del Banco desconocen de las promociones

que se realizan sobre los productos que administran y en
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1.5

ocasiones se han enterado de las mismas cuando el cliente se
presenta a la unidad de Atencién al Cliente.

No se cuenta con herramientas para medir el ciclo de vida de
los productos nuevos y de los que se lanzan en promocion.
No existen Planes de Mercadeo Estratégicos y flexibles para
hacer uso del presupuesto autorizado para promover Yy
colocar en la mente del consumidor los productos del banco.
Los productos no son registrados en el Registro de la
Propiedad por lo que estan sujetos a alguna contingencia.

El banco puede en algun momento tener litigios, derivado a
publicidad engafiosa.

No se pueden cuantificar las utilidades generadas producto de
las actividades de Marketing que realiza la Direccion de

Mercado.

Realizar un Plan de Mercadeo que pueda ser cuantificable en
tiempo, rendimiento y en utilidad.

Una promocidén debe planificarse con la Gerencia a cargo del
Producto, analizarse con el departamento juridico para evitar
alguna contingencia y comunicarse al personal de Atencion al
Cliente; Mercadeo por su parte debe hacer todo |lo
relacionado a Marketing.

Registrar los productos, las marcas (Simbolos, Signos) en el
Registro de la Propiedad con el objetivo de salvaguardar el

Goodwill del Banco.

El Banco no cuenta dentro de su estructura con Comités que
minimicen conflictos de interés y problemas de agencia,
principalmente en aquellos casos donde un Director a
ocupado puestos gerenciales y el sucesor ha sido referido por

el mismo.
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La institucion tiene ejecutivos que han trabajado como
fiscalizadores del sistema bancario, por lo que existe la
posibilidad que se oculte informacion por el vinculo que

existe entre el personal de ambas instituciones.

v’ Evaluar la posibilidad de crear Comités de Auditoria,

Finanzas y Planeacion, Evaluacion y Compensacion, Riesgos.

2. PLANEACION FINANCIERA Y ESTRATEGICA

Los Planes Financieros y Estratégicos de Banco del Norte, S.A. se
realizan sin considerar lineamientos y herramientas que son mas
confiables y que al mismo tiempo contribuyen a generar valor a la

institucion.

Dentro de las deficiencias que deben de mejorarse se encuentran

las siguientes:

2.1 La institucién no planifica sus estrategias financieras a corto
plazo, sino a 5 afos; con ello existe la posibilidad de que no
se cumplan por los cambios tecnoldégicos y de globalizacion
imperantes.

2.2 El banco no utiliza los indicadores y las herramientas del EVA
(Economic Value Added) para valuar el rendimiento del plan
estratégico financiero.

2.3 No existe wuna disciplina contable adecuada, personal
suficiente e idoneo para el registro de las operaciones

contables del Banco.

v' Los planes financieros y estratégicos deben de realizarse a
dos aflos maximos, porque entre mayor tiempo; existe la

probabilidad de no cumplirse debido a los cambios de la

106



economia y los mercados. Asi también, deben de revisarse
por lo menos tres veces al afo.

v' Considerar en la valuacion del plan estratégico herramientas
del EVA. (UAIDI, Costo del Activo, Costo de Capital).

v Implementar una Cadena de Valor y un Cuadro de Mando
Integral para generar mayores utilidades a menor costo.

v’ Capacitar y crear una disciplina contable adecuada para poder

tener resultados oportunos y confiables.

3. ADMINISTRACION DE RIESGOS

Las pérdidas que el banco puede llegar a tener son altas
principalmente porque no existe una adecuada administracion de
los riesgos, en los que la institucién estd inmersa. Las deficiencias

encontradas en la evaluacién realizada, son las siguientes:

3.1 No existe un modelo de Administracion de Riesgos que
incluya Monitoreo, Actividades de Control, Evaluacién de
Riesgos y Ambientes de Control.

3.2 EIl Banco carece de un mapa integral de riesgos que muestre
el Impacto y la probabilidad de ocurrencia de los Riesgos en
Alto y Bajo.

3.3 EI Balance General no refleja una cuenta de Capital
Econdmico, monto que segun a los acuerdos de Basilea Il; es
necesario para que el Banco pueda operar en funcién a los
riesgos que se expone por su propia operatoria.

3.4 El Banco no cuenta con planes de accion para riesgos de poca
probabilidad pero de alto impacto y desconoce como evaluar
el grado de tolerancia al riesgo que tiene y que puede

soportar.
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3.5 Para administrar los Riesgos de Crédito y Operacional del
Banco en funcion a los Acuerdos de Basilea Il, no existen

planes de accion.

v'Darle cumplimiento a los Acuerdos de Basilea I
principalmente lo relativo a la administracién de riesgos.

v' Al tener identificados y administrados los riesgos, incluir
dentro del Balance General wuna cuenta de Capital
Econdmico, que refleje el monto con que el Banco pueda

operar en funcion a los riesgos a que se encuentra expuesto.

4. INDICADORES DE MEDICION

En términos generales el Banco no cuenta con herramientas que
puedan medir el rendimiento de las areas operativas, de los
proyectos, de las promociones y de cada uno de los productos que

tiene.

Cuenta con un software que limita la generacién de reportes, a
pesar de tener ingenieros en sistemas estos se limitan a darle
mantenimiento al mismo y no a diseflar programas a la medida y

necesidades del Banco.

Las deficiencias determinadas son las siguientes:

4.1 La gerencia de Contabilidad no es considerada para
participar en la creacién de un producto a pesar que es,
quien va a contabilizar vy hacer los registros
correspondientes.

4.2 No todos los productos que el banco ofrece al publico se

pueden medir contablemente en crecimiento, cantidad vy
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utilidad; porque no guardan relacion especifica con alguna
sub-cuenta contable.

4.3 La informaciéon considerada como privilegiada es impresa sin
control dual y carece de medidas de seguridad, que restrinjan
el traslado por medios magnéticos a terminales que no sean
del banco.

4.4 Las inversiones se realizan sin considerar el nivel de inversion

que el banco puede efectuar (CAPEX).

v Incluir al departamento de Contabilidad en cada uno de los
proyectos en los que se tenga que realizar y generar reportes
contables y financieros.

v Implementar controles duales en aquella informacién
considerada como privilegiada, asi como; medidas de
seguridad que limiten el traslado de informacién por medios
tecnoldgicos.

v' Analizar el nivel de inversiones que el banco tiene capacidad

de realizar, previo a tomar la decision de efectuarlas.

5. CONTROLES INTERNOS

Banco del Norte, S.A. ha implemento controles internos que en
cierta medida contribuyen a minimizar deficiencias administrativas

y operacionales.

No obstante, carece de un ciclo de Control Interno bajo el esquema
de Gobierno Corporativo, por 1lo que se recomienda su
implementacion; considerando los objetivos Financieros,
Operacionales y de Cumplimiento, asi como las actividades

Administrativas, Captacién, Servicios, Colocacion y financieras.
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CONCLUSION

Producto de la Auditoria realizada a Banco del Norte, S.A. a traves
de cuestionarios y técnicas de Auditoria aplicables, se determino
que al 30 de abril de 2007 el Gobierno Corporativo de dicha
Institucién Bancaria presenta una exposicion de Alto Riesgo, por lo
que se deben de implementar las recomendaciones sefialadas para
salvaguardar el patrimonio, a los cuentahabientes, la credibilidad
del sistema financiero y para generar confianza entre los

inversionistas nacionales y extranjeros.

Atentamente,

Auditor Interno

C.C. Presidente Ejecutivo

Expediente
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CONCLUSIONES

1. La implementacion de un buen Gobierno Corporativo en las
instituciones genera confianza, incrementa la competitividad,
proporciona mayor transparencia, protege a los accionistas,
evita manejos indebidos y logra el desarrollo y crecimiento de

la institucion.

2. El Gobierno Corporativo constituye un estimulo para atraer
capital, otorgando garantias especificas a los inversionistas
institucionales e individuales. También facilita la gestion de
los administradores y obliga al sistema bancario a pensar en

su sostenibilidad a largo plazo.

3. Las bancarrotas suscitadas en los ultimos afios y el amplio
debate que se ha producido en el Sistema Financiero Nacional
sobre la Transparencia de Informacion, hace conveniente
administrar las instituciones bancarias con un enfoque de

Gobierno Corporativo.

4. En Guatemala son pocas las instituciones que conocen
respecto al tema de Gobierno Corporativo y algunas estan
haciendo los mejores esfuerzos para implementarlo; esta
tesis puede servir de guia para las personas individuales y
juridicas que deseen conocer sobre esta herramienta de

administracion.
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5. Se confirmé la hipotesis en el sentido de considerar la
posibilidad de deshonestidad por parte de altos ejecutivos de
las instituciones bancarias incluyendo colusion, violacion del
control interno y falsificacion de documentos; principalmente,
en los escandalos corporativos de los cuales Guatemala fue

objeto en los ultimos meses.
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RECOMENDACIONES

1. Para que los Bancos que integran el Sistema Financiero

guatemalteco, puedan ser competitivos no so6lo a nivel
nacional sino también a nivel internacional, es oportuno que
establezcan un Sistema de Gobierno Corporativo en su
administracién, donde las acciones colectivas de los
directivos no perjudiquen la confianza del publico y de los
inversionistas; en su defecto generen valor y fortalezcan la

banca.

Para que los bancos sean un foco de inversion, deben realizar
cambios profundos en su administraciéon e incluir conceptos
de eficiencia y equidad que les permita fijar lineas claras de
responsabilidad en cada una de las jerarquias de la

organizacion, bajo ciertas normas de conducta.

Para que Guatemala no se vea involucrada en una verdadera
crisis financiera, producto de inadecuadas practicas
administrativas y sobre todo por falta de informacion
confiable, el Gobierno Corporativo del sistema financiero
debe estar enfocado hacia el cumplimiento de
responsabilidades: los administradores con su gestion
empresarial transparente, los auditores con una alta
independencia y los entes reguladores cumpliendo con su
papel de salvaguardar los intereses de los cuentahabientes y

accionistas.

. Que la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de
San Carlos de Guatemala, por medio de la Escuela de
Auditoria, conjuntamente con la Superintendencia de Bancos

y la cupula empresarial guatemalteca; realice talleres,
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conferencias 0 simposios respecto al tema de Gobierno
Corporativo con el objetivo de difundirlo, y asi todos
entiendan que de la certidumbre, imparcialidad, objetividad,

y transparencia, depende la credibilidad de una institucion.

. Sin importar la posicién que un ejecutivo tenga dentro de una
institucion, Auditoria Interna debe de efectuar evaluaciones
y requerir la informacién que garantice una adecuada gestion
administrativa. La Auditoria Interna en el Gobierno
Corporativo de una institucion bancaria nacional debe realizar
sus evaluaciones a todos los niveles, como queddé demostrado

en el caso practico.
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ANEXO 1
ORGANIGRAMA BANCO DEL NORTE
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Operaciones y Direccion Banca Banca
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Recursos Sistemas Banca
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ANEXO 11

BOSQUEJO DE LA ESTRUCTURA DEL BANCO

BANCO DEL NORTE

Banco del Norte, surgio como producto de la iniciativa de un grupo
de empresarios que creyeron que el sector financiero no estaba
respondiendo a las demandas de una economia creciente y pujante.
Eran un grupo de empresarios que nunca habian estado
relacionados con el sector bancario, sino que habia vivido la

lentitud y la burocracia del sistema hasta ese momento.
LA ESTRUCTURA QUE LOS APOYA

Consejo de Administracién

Presidencia Ejecutiva

Contraloria Corporativa

UNIDADES DE STAFF

e Auditoria Interna Corporativa
e Oficial de Cumplimento
e Riesgos

e Mercadeo

UNIDAD DE SOPORTE (Vicepresidencia Administrativa)

e Direccion de Operaciones y Administracion

e Direccién Financiera



e Direccién de Recursos Humanos

e Direccién de Sistemas

UNIDADES DE NEGOCIO (Vicepresidencia Comercial)

e Direccion de Banca Empresarial
e Direccion de Banca de Individual

e Direccién de MIPYME

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Es la asamblea tipo parlamentaria constituida por los accionistas

del Banco del Norte.

PRESIDENCIA EJECUTIVA

Es la unidad encargada de la coordinacién de las politicas
generales, el Equipo de Direccion y el enlace entre el Consejo de
Administracién y los colaboradores, cuenta con el apoyo de la

Vicepresidencia Administrativa y la Comercial.

CONTRALORIA CORPORATIVA

Vela por la integridad del patrimonio del Grupo, asi como por los

intereses de los accionistas y el cumplimiento del entorno legal y

ético.



UNIDADES DE STAFF

Auditoria Interna Corporativa:

Previene o anticipa las posibles deficiencias y riesgos que podrian
surgir a nivel de los sistemas y procedimientos de control interno,
actuando como un equipo con los usuarios de sus servicios a fin de
que las recomendaciones resultantes de su participacion sean

reconocidas como propias y su implementacién exitosa.

Oficial de Cumplimento:

Es el encargo de velar por el cumplimiento de la Ley de Lavado de
Dinero y Otros activos, con el objetivo de evitar que al banco

ingrese dinero proveniente de actividades de ilicito comercio.

Riesgos:

Asesora a las demas unidades del Banco, en la aplicacion de
politicas de riesgo en los negocios que se llevan a cabo, con el fin
de minimizar las pérdidas de operacidén y proteger los activos de la

Institucién.

Mercadeo:

Planifica y coordina con las unidades de negocio la ejecucion de

todas las actividades publicitarias y promociénales desarrolladas

por el Banco.



VICEPRESIDENCIA ADMINISTRATIVA

Direccion de Operaciones y Administracion

Presta los servicios de Soporte Administrativo para todo el banco
como: Ingenieria de Procesos, Desarrollo y Mantenimiento de la
infraestructura fisica y los Servicios Administrativos de compra y

pagos, Proveeduria, correspondencia, planta Telefdnica y Archivo.

Direccion Financiera

Es la responsable de velar por las estrategias financieras del banco
con el objetivo de crear las mejores condiciones econdémicas del
banco y que al mismo tiempo generen valor a la institucion y a los

accionistas.

Direccion de Recursos Humanos:

Planifica, coordina y controla todas las actividades que tengan
relacion con los colaboradores y que estén encaminadas a su
bienestar y a hacerlos mas efectivos y eficientes, coadyuvando a su
desarrollo personal y profesional.

Direccién de Sistemas:

Es la encargada de dar el soporté tecnologico al software vy

hardware de toda la institucion.



VICEPRESIDENCIA COMERCIAL

Direccion Banca Empresarial:

Atiende al cliente empresa, con todos los productos que ofrece el
Banco (Préstamos, Lineas de Crédito, Documentos Descontados,
Back To Back, Promisory), tanto en moneda nacional como

extranjera.

Direccion de Banca Individual:

Promueve la cartera de créditos, productos y servicios dirigidos al
segmento de personas individuales, utilizando los canales de
distribucion tradicionales del Banco (red de Agencias) a través de
estos canales es la responsable de la captacion masiva de
depdsitos y la colocacion de productos tales como créditos, tarjetas

y seguros.

Direccion Banca MIPYME:

Promueve y administra la cartera de créditos, productos y servicios
dirigidos al segmento de personas individuales, pequefia y mediana
empresa; utilizando los canales de distribucién tradicionales del

banco.
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