EL ROL DEL DIRECTORIO EN EL GOBIERNO DE LASORGANIZACIONES
Santiago Lazzdi

Nota: Las*“ transparencias’ empleadas por €l expositor se haninsertado en el texto justo
antes del parrafo olos parrafos correspondientes a la transparencia.

Muy buenos dias atodos... Agradezco mucho su presenciay también agradezco a Instituto
de Auditores Internos de Argentina laoportunidad que me brinda de referirme auntema d
cua me he dedicado ainvestigar en los Ultimos afios, no solo en la Argentina, sino también
en otros paises. Es € del “gobierno corporativo”. Esta es una traduccion literal, porque
viene del inglés corporate governance; podriamos hablar del gobierno de la enpresao del
gobierno e la sociedad an6nima. Hoy en dia es untemacrucial, que estd muy en el tapete
en el exterior y que también es muy importante en la Argentina.
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El goherno corporativo, en redidad, desde & punto de vista global, comprende eso que
pretendo reflgjar con €l gréfico que vemos en la transparencia: estén los accionistas, €l
Directorio —que tal vez hoy seala piezacuyo rol estd méas en discus n — y la Gerencia
Por otro lado, tenemos los organismos de cntrol y tambi n otros interesados. Todo eso
configura d espectro referente al gobierno corporativo.



Hoy voy a aordar en particular el rol del Diredorio. Podr a dordar un campo muchom s
amplio, pero eleg dicho rol teniendo en cuenta los otros temas que van atratar losdem s
expositores.

En el mundo hacreddo el poder de laGerencia. Incluso hoy est en cuesti n el dinero que
ganan. Algunos gerentes perciben cifras espeluznantes B por gemplo, en los Estados
Unidosb vy tienen un poder fenomenal. Y por otra parte, los acdonistas B hablamos obre
todo de las grandes empresasb est n cada d am s lgjos de la aministraci n, por los
fondos de inversi n y por todos los dem s fen menos que estamosviendo. Y a estarm s
lgjos, ¢cu | esel control sobrelaGerencia? ¢Dequ manerase puede ll egar aequilibrar ese
poder tan grande que tiene? Esto es lo que ha dado lugar a plantear cu | es € rol del
Directorio a respecto, tema que se ha debatido profusamente en los Estados Unidosy en
Europa.

M starde, el doctor Norte Sabino va atratar |0s aspectos legales, pero d jenme hace un
comentario. Si ustedes miran laLey argenting, laletrade la Ley, el Directorio tiene un rol
primordial. La Gerencia casi no existe. Prcticamente, para la Ley es como s la
administraci n estuvieraen manos del Directorio, a pesar de que despu sdice que se debe
reunir por o menos cada tres meses. Se pueden reunir todoslos d as, pero el hecho de que
digapor lo menos cadatresmesesest indicandoreunirse cadatanto. ¢Puede alministrarse
hoy una empresa reuni ndose cadatanto? Y, adem s, laLey haceunareferencia d pasar,
gue el Directorio puede delegar en la Gerencia. De todos modos, el Diredorio es
responsable. Entonces, tenemos unaley que dice que d Directorio es casi todo y laredidad
es completamente distinta. Nuestra redidad est llena de Diredorios “de pao”. Hay una
brechafant stica entre laley y laredlidad.



¢C mo pademos slvar esa brecha de una manera razonable? En este punto cabe hace
ciertadistinci n respedo del tipo de sociedad. Esun dato delaredidad. Yo creo que 4 rol
del Directorioesm simportantey tienem svalidez cuando existen accionistas distintosde
la Gerenciay, adem s, la empresa no es una subsidiaria de otra sociedad. ¢Por qu digo
esto? Porque, entonces, van a tener la trilog a de acdonistas, Diredorio y Gerencia, y €l
Directorio esel v rtice del poder por debgjo de los accionistas. Demodo quesu posici n es
neur lgica. Un gjemplo podr aser unaempresa agentinano familiar.

Si, en cambio, ustedes toman una sociedad donde @ accionistao propietario estambi n el
gerente B como una t pica empresa familiar de primera generaci nb , podemos hablar
mucho cel Directorio, pero ¢qu sentidotiene?Si accionistay gerente son pr cticamentelo
mismo, €l Directorio ¢d nde et ? Est subsumido ah, en el medio. Pasa a ser un mero
formalismo y por m s que quiera poner normas y hacer cosas, no va a dejar de ser un
formalismo. Por eso yo lo dibujo en esta transparencia como “Accionistas = Gerencia
¢Diredorio?’ . En unaempresafamiliar esto va cambiando con las generaciones sguientes,
cuando se pueden establecer normas bre, por ejemplo, el rol de los hijos en el Directorio,
etc tera

Por otra parte, tenemos la sociedad controlada; por eemplo, la subsidiaria de una
multinadonal. Estoy refiri ndome a Directorio en la Argentina. En este cao pademos
decir cosas sobre d rol del Directorio. Sobre todo hoy en da, s hay Comit de Auditor a,
hay que aumplir con wa serie de requisitos. Pero la verdad es que si tomamos a Chief
Exeautive Officer o CEO (0 nimero uro, o Gerente Genera) de laempresalocal, ¢aqui n
reporta? Al capo de | enlal neade mando. Entonces, el Directorio noesunv rtice. Est a
un costado. ¢El CEO, con qu n va adiscutir las dedsiones cruciales? ¢Con el Diredorio?
No.

Por lo tanto, el temadel Directorio tiene rea mente mayor importancia en la primerafigura
gue vemos en latransparencia, donde redmente esuna autoridad superior alaGerencia. Es
la autoridad sobre la Gerencia por debgjo de los acdonistas. Resulta importante tener en
cuentaestadiferenciaci n.



Otros fadores atener en cuenta en cuanto a rol del Directorio son, primero, si la sociedad
haceoferta publicade vaores, porque hay una serie de normas y de reguladones que son
cruciales, donde ya el Directorio adquiere caader sticas m s complejas y mayor
responsabilidad. Segundo, si hay otros accionistas; s hay accionistas minoritariosy, sobre
todo, s hay conflicto. Por ejemplo, tengorelaci n con ura sociedad donde interviene un
accionistaminoritario que tiene un pacentge muy bajo B creo que menosdel 1%b , pero
est todoel d aprotestando. Esto complicaterriblemente lasituaci n, seponem sdif cil el
rol del Directorio. Y, tercero, tambi n puede resultar conveniente que en el Directorio haya
ciertas personas que tengan un expertise especial, vinculado a ramo de adividad u dras
caader sticas de la empresa, con lo cua ese diredor adquiere un rol relevante por sus
conocimientos particulares en relad n con laorganizad n. En s ntesis, hay otros fadores
gue uno debe tomar en cuenta adem sdelos que sefial anteriormente.

Lo primero que uno deber a plantease respecto del Diredorioescu | es A misin. Y,
dentrodelamisi n, ¢cu les son losintereses que debe auidar? Y agu yasurgen cuestiones
b hay incluso distintas corrientesb porque est n en juego tres tipos de adores. Por un
lado, la empresa misma, con sus objetivos de @rto y largo plazo, que a veces est n en
conflicto. Por otro lado, los accionistas. Ustedes dir n: “Bueno, laempresay losaccionistas
convergen en sus intereses’. Pero hay situaciones en las que, por g emplo, los accionistas
pueden pretender un dividendo pa sus necesidades personalesy, sin embargo, noeslom s



conveniente para la empresa desde el punto de vista de su desarrollo a mediano y largo
plazo. Y ni hablar s hay accionistas minoritarios que no comparten plenamente los
intereses de los otros accionistas. Es en esas situaciones en lasque d Directorio tiene un rol
de gquilibrio: debe estar pensando o s 1o en los objetivos de la empresa, sinotambi nen
los intereses de los accionistas. Es muy dif cil establecer pautas aprior sticas que
establezcan si tiene que ser unacosau dra. Nos si comparten esto. De todos modos, sta
no eslazonaque est m sen discus n desde d punto de vista conceptual. Donde s se
plantea una gran discusin es en s el Diredorio debiese tener responsabilidades o
preocuparse por otros “stakeholders’ o “interesados’: por ejemplo, clientes, empleados,
etc tera. Aqu quiero hacer unadistinci n : una msaes que uno se preocupe por losclientes
como generadores de los ingresos de laempresa, o por los empleados como recursos de la
empresa, y otra cosa muy distinta es que uno se preocupe por los clientes en s mismos o
por los empleadosen s mismos.

Hay, entonces, dos corrientes de pensamiento. Los anglosgonesest n muy orientadosaque
en el Directorio o que interesa son los accionistas y la empresa, y punto, como inter s
primario. En Europa continental, en cambio, existen otras posiciones. Por ejemplo, por ley
los Directorios de las empresas alemanas est n integrados por representantes del sindicato.
En un momento dado, Blair intent plantea en Inglaterra este tema, instalar lacuesti n de
gue d Diredorio ten aque mirar m sall delaempresay sus accionistas, y pensar en otros
stakeholders y recibi muchas cr ticas por ello. Esta es una cuesti n importante para
pensar. Tiene mucho que ver con la estructura del sistema capitalista. Lo cierto es que hoy
predominam slacorriente anglosajonaconrespecto alosintereses que deben preocupar a
Directorio. Se tratade un punto paratener en cuentaporque, en parte, define d resto.

Veamos la siguiente transparencia. Ac el verdadero arte ser a encontrar un rol del
Directorio que seasignificativo, que gerza cierto control sobre la Gerencia; pero que, d
mismo tiempo, deje operar ala Gerencia. La Gerenciaeslaque est desde lamafiana hasta
lanoche. Si un Diredorio no est By, en principio, no lo est B en forma full-time, salvo
algln puesto en particular, entonces, ¢cu | es ese punto de equilibrio de un Directorio que
sea redmente significativo y que, a mismo tiempo, d lugar a la Gerencia? Esta es la
cuesti n . Larespuesta va desde un Directorio que abdique por completo B como muchos
Directorios: van alareuni n, firmany nadam s; eslo que llamo @n Directorio de palo® B



hasta un Directorio que quieradirigir todo, conlo cual anular a alaGerenciay eso yaser a
una deformaci n. Hay agunas propuestas de este tipo, pero me parece que son irredistas.
Es dedr, ¢dnde et ese punto de equilibrio? Esta es la gran cuesti n. Yo voy aintentar
brindar una propuestade ¢ mo podr a ser un Directorio adivo, responsable, pero al mismo
tiempo que deje espacio suficiente ala Gerencia. Esta ser a, ami juicio, lapropuestam s
razonable.

Hay otro tema tambi n crucia, que es la diferenciaci n en cuanto a la composici n del
Directorio, entre los que se |laman &irectores gjecutivos® y |os &directores no ejecutivos®.
Hay muchos gerentesquetambi nintegran el Diredorio. Estos $n drectores ejecutivos. Si
todos los directores on ejecutivos, el Directorio en definitivacasi no existe, porque hay un
Comit Operativo o su equivaente, y el Diredorio y el Comit Operativo son |0 mismo.
Ahora bien, pensemos en un Directorio dande no s o hay directores gecutivos. Vamos
entonces alos directores no gjecutivos, que eslo que se est proponiendo hoy. El concepto
moderno cel Directorio es que est compuesto pa directores geautivos y no g ecutivos.
Los francesesvan m s haciael otro lado, donde pr cticamente casi todos|os miembros del
Directorio no son gjecutivos. Mi preferenciaesque est integrado por miembros ejecutivos
y no geautivos, dgo m s parecido ad modelo anglosg n, porque e muy buena la
interacci nen el seno cel Directorio delosqueest ntodo el d amangjando laempresa, las
personas m s relevantes, con drectores no gecutivos, que ser an lo que llamar amos
dexternos®. Pero, a su vez, dentro de los directores no ejecutivos podemos tener directores
independientes y diredores no independientes. No voy a entrar ahora en el tema de las
pautas de independencia, pero independiente ser a dguien que no es accionista, que no
tiene intereses particulares con la organizad n, etc tera Yo creo que hoy en d ael punto
medular de un Directorio moderno es que est integrado por directores no geautivos
independientes. Eso le da un car cter distinto, porque entonces < trata de un cuerpo
diferencial de la Gerencia



Pasemos a la siguiente transparencia. Pensado as, un Diredorio con directores ejecutivos
D 0 sea, miembros de la Gerenciab y directores no ejecutivos, ¢qu eslo que puede hacer
como refuerzo de la Gerencia, como control de la Gerencia, pero d mismo tiempo
dej ndolea staespado paraque aumplaconsu rol?Y o divido esto en cinco campos. Uno
eslo quellamo la®arquitectura®, que yavoy acomentar qu es. ¢Qu puede hacer respecto

de la aquitectura de la organizaci n? Segundo, ¢cu | es su rol con relad n ala dta
Gerencia?. Tercero, ¢qu funciones de control puede tener? Cuarto, operaciones muy
significativas. Y quinto, situaciones espedales de aisis.

Comenza por referirme a las operadones muy significativas y las stuaciones de aisis
porque esm s smple. Despu svoy aprofundizar en |os otros tres campos. Esobvio que si,
por gjemplo, la empresa se mmpromete en un endeudamiento muy grande, e Diredorio
tiene que aprobarlo; lo mismo sucede si va ahacer unainversi n por muchos millones de
pesos. M sadl del planeamiento estrat gico, cuando hay que aprobar laoperaci nens, el
Directorio tiene que intervenir. Esto est claro. En cuanto alas crisis, supongamos que, en
determinado momento, hay que destituir a CEOy seviene unaetapadetransici n o hay un
momento muy crucid: el Diredorio puede tener que tomar las riendas con mucham s
fuerza de lo que es norma en ura situaci n donde la Gerencia est funcionando
normalmente.




Ahorame referir alas otras tres cuestiones. Primero, la aquitectura. La aquitectura en la
organizaci n comprende laestrategia, laestructuray los gstemas. Con estrategiamerefiero
alavisi n,lamis n, los objetivos, las estrategias, € posicionamiento de laempresa en el
mercado, etc tera. La estructura organizdiva es lo que normamente resumimos en un
organigrama. Uso la palabra &istemas® en unsentido muy gen rico, como lanormativade
los procesos: las pal ticas, |os procedimientos, los disefios, etc tera. Es decir, ¢ mo deben
hacese las cosas. En materia de Diredorio, m s que hablar de sistemas voy ahablar delos
grandes vdores, de pal ticas muy importantes, como aguna pal tica crucial en materia
financiera o de recursos humanos, etc tera. Ac podr amos planteanoscu | esel grado de
participaci n del Directorio para que tengarelevancia, paraque sea un Directorio en serio,
pero para que al mismo tiempo la Gerencia sea una buena Gerencia, con su espado, su
poder, etc tera. ste esel desaf o.

Voy a comenzar con el tema de la estrategia. Yo creo que laresponsabilidad primaria de
desarrollar la estrategiaes de laGerencia, no del Directorio. LaGerenciaeslaquetieneque
organizar todo el proceso de planeamiento estrat gico, hacer an lisis estrat gico, 0 sea
an lisis interno y externo (lo que llamamos e FODA b fortalezas, oportunidades,
debilidades, amenazas), despu s identificar las cuestiones clave y luego, sobre la base de
eso, desarroll ar 10s objetivos, las estrategias y €l plan de implementad n. Creo que e es
responsabilidad primaria de la Gerencia. Pero ¢cu | es el rol que veo en el Directorio? No
el de liderar el proceso, sino el de intervenir en ciertos puntos del proceso. Y ac e
Directorio puede hacer un aporte extraordinario. En ingl s hay unt rmino que me gusta
aspunding baard®. Por ejemplo, respecto del an lisisestrat gico, sobre todo el externo. Es
util smo someter el an lisis externo que dabor la Gerencia de la empresa d Directorio.
Ah escruciad el rol del diredor no gecutivo: un drector experimentado que noest dentro
de lal neade fuego, que puede aportar ideas desde afuera. E incluso tambi nenel an lisis
interno, donde puede dar visiones adicionaes. Al Directorio o veo m s bien como a
alguien gue en determinado momento se reline @n la Gerencia para revisar €l proceso de
planeamiento estrat gico, para gortar alaestrategia, paracomprometerse an laestrategia.
Si yo fueragerente y redmente no quisieraser el duefio exclusivo del poder, agradecer a a
un buen Directorio que me aportara en €l planeamiento estrat gico, aprovechando la
experiencia de sefiores directores no g ecutivos, como deber a ser. Quien ilustr esto muy
bien es Jan Carlzon en unlibrito que yatiene sus afaos, pero queam me excant cuandolo
le . ¢Se acuerdan del li bro El momento de la verdad? ¢De Jan Carlzon, el CEO de SAS? |
comentac mo directores externos fueronimportant simos para | en el proceso quellev a
remontar a SAS; nos lo laGerencialo ayud , sino que los directores le dieron un apoyo
muy grande, una visi n externay una guda crucial, incluso en relaciones exteriores. Es
ah , en la estrategia, donde veo unaporte muy grande del Directorio. Sin embargo, repito:
la estrategia, antes que nada, es responsabilidad de la Gerencia, pero cabe un aporte
significativo del Directorio.

Yendo a tema de la estructura organizativa, cuando consultamos la literatura, incluso
normas y mejores pr cticas, no se dice mucho sobre d tema de la participad n del
Directorio a respedo. Es como s laestructurafuese un temaexclusivo delaGerencia. Sin
embargo, mi experiencia personal me hademostrado ago: lasoledad del CEO, enlostemas
de estructura. Cuando tiene que tomar decisiones serias acercade la estructura, no puede
discutirlas con su propiagente, porque son los afedados; por gjemplo, S se quiere pasar de



una estructura funcional a una divisional. Yo tengo un caso ahora: hay seis directores
funcionales. Algunos van aperder poder; otros van aganar poder; hay uno quenos sivaa
seguir; van atraer uno de afuera. ¢Puede d CEO discutir esto con su plana mayor, conlo
gue se llama el Exeautive Team? Ah , el CEO est en soledad. Yo opno que ta vezno el
Directorio en pleno, pero s agunos diredores, sobre todo drectores no ejecutivos con
larga experiencia B algunos de los cuales n ex gerentes generales de otras empresasb
pueden darle un gporte muy grande a CEO en el problema de la estructura organizativa.
Me refiero alas cuestiones de primer nivel; no estoy hablando de unadecisi n de segunch
| nea. Esaqu donde veo un rol importante del Directorio.

Tambi n me parece que d Diredorio puede tener injerenciaen el desarrollo de valores, en
la definici n de dertas pal ticas muy importantes, por ggemplo en recursos humanos, en
finanzas, en algun dro aspedo.

El otro temaes cu | es el rol del Directorio respedo de la dta Gerencia. En general, todas
las empresas tienen un CEO (o gerente general o nimero uno). Es muy raro encontrar una
Gerenciagenera compartiday, aunque est c ompartida, no cambialacuesti n. Ahorabien,
¢qui n controla & CEO? ¢Los accionistas? En muchaos casos, est n muy lejos. Entonces,
tenemos tres aspectos centraes: uno es la seleccin y la sucesi n. Los trabgos de
investigaci nest nindicando que, en general, cuando un CEO sevano suele degir bien a
Su sucesor. L os estadounidenses estudiaron mucho esto. Otrafunci n eslaevaluad n desu
gesti n. Y el otro aspecto es lacompensaci n: ¢qui n apruebala compensaci n del CEO
adem sdelos accionistas? En general, hoy hay acuerdo acercade que d Directorio deber a
intervenir por 1o menos respecto del CEO. Podemos discutir si corresponde a Directorio el
rol de intervenir cuando se trata de otros gjecutivosimportantes. Algunos dicen: _os otros
gjecutivos sonm smateriadel propio CEO. Dgemosa ste que arme su equipa®. Pero, por
lo menos, con respecto a CEO, el Directorio tendr aque intervenir, y probablemente ser a
bueno que hubiese entre los comit sque componen el Directorio uno que lo hiciera.

Y agu surge otro tema B muy discutido hoy en dab sobre d que podr a haber agregado
unatransparencia: s el CEO, debe ser tambi n el Presidente del Directorio, lo que sellama
el 2Chairman d the Board®. Paralacorriente norteamericana, que est en unal neamuy de
gjecutivo nimero uno fuerte B s bien ahoraest cambiandob , en lamayor a de los casos



el CEO es tambi n el Chairman d the Board, es tambi n el Presidente. Y esto est
trayendo cr ticas, porque lo gue est n encontrando es que, aunque vengan directores
independientes, el que tiene la manija e el propio Directorio es el CEO. Entonces, se
establece unarelaci n de mnfianza Y conlosaos, ¢qu pasa? El diredor independiente
pierde independencia. El modelo ingl s, en cambio, hace hincapi en que d Chairman o
the Board o Presidente sea distinto del CEO. Entonces, | primero es el que maneja las
reuniones, etc tera. En Inglaterra, la mayor a de las empresas ambaos puestos est n en
manos de personas diferentes. Los americanosest n migrando. est d ndosem sahoraque
el chairman o Presidente seadistinto del CEO. A m me gustam sel Presidente separado.
Tiene algunas otras ventgas, adem s, desde d punto de vista operativo. Pero eso tambi n
depende de la empresa. Cuando el Presidente es distinto del CEO, el primero puede
tambi n cumplir con muchas funciones, dereladonesp blicas. Entonces, el segundo tiene
m stiempo para ocuparse delagesti n del negocio y no entretenerse tanto con cuestiones
derelacionesp blicas.

Recuerdo haberles dicho que la intervenci n de Directorio en cuanto a la aquitectura
implicacierta participad n en laestrategiay en grandes temas de estructura organizaivay
de pol ticas o valores. Despu shabl del monitoreo del CEOy delarelad n de steconel
Directorio. Y ahoraresta el campo del control. Dentro de este campo, yo distingo cuatro
aspectos. Uno, todo lo reladonado con el suministro de informaci n; por ejemplo, los
estados contables de pubdicad n y muchaotrainformaci n que hoy tienen que suministrar
las empresas, sobre todo a exterior, particularmente si est n en laofertap blicade valores,
etc tera. El segundo es el control interno, y me refiero en particular a control interno
[lamado &contable®. Hoy, si bien se hace la distinci n entre el control contable y el
operativo, cuando hablamos de control interno estamos pensando m shbien en el contable,
el que aseguralavaidez delainformaci ny laprotecd n del patrimonio, y que escomo el
basamento de lainformad n que se brinda

El siguiente aspecto esalgo qe est teniendo mucho desarrolloy auge enlos Itimosao s:
el tema de riesgos, 10 que se ha dado en Ilamar 2risk management®. En realidad, tanto la
auditor aexterna (en generd, s lo contable) como la auditor ainterna (en general, contable
y operativa) abarcan una parte del risk management en sus respedivos campos de acd n.
El agregado principal que trae d enfoque moderno de risk management es la @enci nalos
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riesgos estrat gicos. sta es una zona importante donde d Diredorio tiene que tener una
responsabilidad fundamental.

Luego, tenemos e cumplimiento de lanormativa: del C digo de Conducta, de las normas
legales, reglamentarias y estatutarias. El Diredorio tiene que tener una cierta
responsabilidad de vigilar que se aumpla con ello. Opino tambi n que d Directorio debe
tener cierta intervenci n en cuanto a lo que llamar a d 2oontrol de gesti n° no ura
intervenci n muy grande, pero s reuniones peri dicas en las que, sobre la base de
informad n de gesti n B por gemplo, indicadores de desempe ob , vaya pulsando la
marcha del negocio. Y a esto lo veo muy enganchado con su participaci n en el
planeamiento estrat gico. Yo creo que si uno en unaempresa, desde d Directorio o celo
gue sea no interviene en el planeamiento estrat gico, despu s no plwede gercer bien el
control de gesti n. Y viceversa: si peri dicamente no interviene ago en el control de
gesti n paraver la marcha de la empresa, no est preparado despu s paraintervenir en el
planeamiento estrat gico. Estos dos aspectos ® retroaimentan, porque gran parte del
control de gesti n es laimplementad n de la estrategia. De manera que aeo que debe
haber una ciertaintervenci n, unareuni n mensual o algo similar.

Hay tambi n atrasintervenciones que puede tener el Directorio. Por ejemplo, vigilar ciertas
operaciones con empresas vinculadas o partes interreladonadas, etc tera. A prop sito,
perm tanme hacer una adaraci n: lo que hoy las normas le dan como responsabilidad a
Comit de Auditor a para las sociedades que hacen oferta p blica de valores est
precisamente en la informaci n de control interno, riesgos, en C digos de Conducta, en
normas legales y estatutarias y en algunes otras, y no en el control de gesti n. Hoy en d a,
el Comit de Auditor a realmente no tiene responsabilidades del control de gesti n. Pero
aunque no se le asigne d Comit de Auditor a unaresponsabilidad drecta del control de
gesti n, mal creo que puede aumplir su funci n si no mete un poco las narices en dicho
control. Esto lo sabe cualquieraque trabg en auditor & unoaveces detecta problemas de
auditor a no tanto gjerciendo los procedimientos de auditor a, sino sabiendo lo que est
pasando en el negocio, yaque de ah vienen losriesgos que despu sle abren aunolos ojos
paraver lo quetiene que verificar.

Con esto, pretend dar un pantallazo sobre o que yo creo que deber a ser el rol de un
Directorio en serio. No un Directorio que hagatodo, porque paraeso est laGerencia, ni un
Directorio @e palo° que no hace nada pero tiene mucharesponsabilidad y , entonces, vive
feliz hastael d aquele pasa dgo. Y esed aest perdido. El Diredorio debe tener ciertas
intervenciones fundamentaes, acduar como un monitor de la Gerenciay, al mismo tiempo,
dejarle espacio a la Gerencia. sta ser alaideay esto es hacia donde est apuntando el
concepto moderno de corporate governance. Puede haber discusiones: alguncs sostienen
gue tiene que haber m s intervenci n; otros, que debe haber menos. Pero por esa | nea
estamos planteando el rol del Directorio. Y conesto finalizo lapresentaci n.
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