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Proveemos informacion concisa sobre temas relacionados con gobierno
a la alta direccion, juntas directivas y comités de auditoria.
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¢ UNA CONSPIRACION DE SILENCIO?

Cuando alguien levanta su mano para decir que algo estd mal, ;cémo se asegura que se vaya a hacer algo
al respecto? ;Como se asegura de que alguien esté dispuesto a levantar la mano en primer lugar? Aiin

las mejores compaiiias pueden sufrir cuando los Directores Ejecutivos mantienen a sus directores en la
oscuridad sobre su cultura organizacional.

Los escandalos corporativos mds grandes de la historia tienen frecuentemente similitudes sorprendentes. Al
principio, los problemas son siempre pequefios. Luego, a medida que el dafio se incrementa, mds y mas gente se
da cuenta de la situacién pero nadie comenta sobre el problema hasta que es muy tarde para resolverlo. En los
escdndalos realmente grandes, el silencio es un catalizador que habilita que el error crezca exponencialmente.

Asombrosamente es un patrén constante. En una gran compafiia de cuidado de la salud, el Director Ejecutivo
supuestamente les dijo a sus subordinados que inventaran cifras y transacciones. Asi duré por afios, pero ellos
se mantuvieron en silencio mientras el fraude crecfa sobre los miles de millones de délares. En otra compaiifa,
los ejecutivos fueron eventualmente acusados de una variedad de cargos, pero sélo después de que fueran
destruidos miles de millones de délares de valor en acciones. Y asi, en otra compaiiia, como resultado su
valuacién en acciones se desplomé en miles de millones de délares y miles de empleos se perdieron.

Para la mayorfa de la gente, parecerfa increible que mas que un pufiado de personas pudieran ser arrastradas
a cometer un acto indebido sin que nadie diga nada. Pero los estudios demuestran que las personas en grupos
usualmente actdan de formas muy diferentes en comparacién a cémo se comportarfan individualmente. Es la

naturaleza humana.

Pasa (Usualmente) en las mejores
compaiias

Tal vez paradgjicamente, el problema del silencio surge
incluso en organizaciones consideradas como las mejores
del mundo. Antes de los problemas en Enron, la revista
Chief Executive (El director ejecutivo) nombr6 a la junta
directiva de la compafifa como una de las cinco mejores
juntas en los Estados Unidos, y por seis afios consecutivos,
la revista Fortune nombré a Enron como “la compafifa
mas innovadora de los Estados Unidos”. El afio antes que
Lehman Brothers escondiera mas de $50 mil millones

en créditos disfrazados como ventas, la revista Fortune la
clasific6 como la “Firma de valores mds admirada”. En
1998, el premio “Premios a la Excelencia” de la revista
CFO fue para Scott Sullivan, Director Financiero de
WorldCom, en la categorfa “Administracion de Fusiones y
Adquisiciones”. En el afio 2000 el premio fue para Mark
Swartz, Director Financiero de Tyco International, y en
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1999 el premio a la excelencia por la “Gestién en la Estructura de
Capital” fue para el Director Financiero de Enron.

Pareciera irénico que ese tipo de dindmica, liderazgo inspiracional que
normalmente motiva éxitos pueda servir también para motivar conductas
inapropiadas. Cuando una mal llamada lealtad significa silencio,
usualmente le siguen problemas.

Yendo a toda maquina, sin tomar atajos

De acuerdo a Michelle Hooper, presidente y director del “Consejo de
Directores”, frecuentemente se citan tres factores racionales para un
fraude corporativo: ganancia personal, la necesidad de cumplir metas de
desempefio de corto plazo y el deseo de esconder malas noticias. “Es un
balance delicado”, dice Hooper, “cuando una organizacion estd en una
situacion dificil, tienes que estar enfocado en el desempefio. La pregunta
es si tienes una cultura en la organizacion que habilite a la gente a
sentirse comoda, yendo a toda mdquina, pero sin tomar atajos.”

“Inclusive si los empleados estdn yendo a toda mdquina, si se encuentran
con algo que es inapropiado, dos cosas deben suceder. Una es que ellos
deben informar a la gente sobre la situacion; y la segunda, es que ellos
deben creer que la situacion deberfa ser escuchada y rectificada por el
equipo ejecutivo”, dice Hooper.

“En demasiados casos, la gente va a decir, ‘s lo sabfamos, y sf se lo dije
a alguien, pero nunca pasé nada’. Eso es igual de malo a que si nadie
hubiera dicho nada. Explica Hopper “Tiene que haber una creencia
que la cultura de la organizacion brindard respaldo y que plantear un
problema no es una limitante para su carrera. En un ambiente donde la
gente no cree en la cultura, ellos no tratardn de ser parte de la solucién

aun si no eres parte del problema.”

Evaluar la Cultura

Cuando alguien levanta su mano para decir que algo estd mal, ¢como se
puede asegurar que algo se hard al respecto? Y antes de eso, ¢cémo se
asegura que alguien si quiera esté dispuesto a levantar su mano?

De acuerdo con una encuesta de la Asociacion Nacional de Directores
Corporativos (NACD por sus siglas en inglés) el 79% de sus directores
expresaron confianza en la habilidad de la gerencia de mantener una
cultura corporativa saludable. La advertencia: los resultados de la
encuesta indican que la confianza podria estar basada en informacion
sorprendentemente limitada.

Un porcentaje muy alto (92%) de directores encuestados basaron

sus impresiones sobre cultura en reportes del director ejecutivo.

Pocos escucharon diferentes perspectivas de departamentos como
auditorfa interna (39%), cumplimiento y ética (30%) o la gestién de
riesgo empresarial (20%). Menos de la mitad habfan visitado distintas
localidades de la compafifa para tener un mejor entendimiento de la
cultura 0 mantuvo conversaciones confidenciales sobre posibles temas de
cultura con empleados no ejecutivos.

En otras palabras, la mayorfa de los directores parecieron creer que
su cultura organizacional era la apropiada, principalmente porque el
Director Ejecutivo les dijo que asi era pero es en esta drea donde los
directores necesitan mantener un nivel saludable de escepticismo.
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“La cultura es el dnico
gran determinante
del comportamiento
en cualquier
organizacion.... Una
cosa que si es clara
— es que si usted no
estd administrando la
cultura, la cultura lo
estd administrando a
usted.”

Keith Darcy

Consultor Senior
[ndependiente, Deloitte &
Touche, LLP; Ex-Director
Ejecutivo de la Asociacion
de Oficiales de Etica y

Cu mp[imie;zto.

No es facil evaluar la cultura organizacional y no todos los directores ejecutivos estdn dispuestos a admitir que esa
cultura es poco saludable — y tal vez ni si quiera estdn al tanto —. La cultura organizacional no es solo sobre la imagen
de la gerencia, estd también en el medio y alrededor de cada parte de la organizacién. Atn cuando es bien intencionada,
solo la retroalimentacion del director ejecutivo puede ser limitada o considerar solo una posicion, y ésta es un drea en la
que los directores no pueden permitirse estar desinformados.

“Lo que veo que las mejores juntas estdn haciendo es que estdn ddndose un tiempo para tener discusiones importantes
sobre la cultura y los valores en por lo menos una reunién de la junta al afio”, dice Marty Coyne, fundador y presidente
de ‘CEO Learning Network’. “La junta debe asegurar que los valores son apropiados y claramente articulados.
Necesitamos tener reuniones con el Director Ejecutivo y con el Director de Recursos Humanos por lo menos una

vez al afo, donde digamos, cuéntame sobre la mentalidad de los empleados. :Qué es lo que ellos creen? :Cémo estd
evaluando y monitoreando la cultura y el comportamiento en la compafia? ¢Estd haciendo cuestionarios trimestrales
para algunos grupos? ¢Estd haciendo un cuestionario anual? :Estd haciendo pequenos grupos focales? :Cémo conduce
una evaluacion periédica sobre lo bien que la compafifa realmente entiende nuestros valores y vive bajo esos valores que
hemos acordado? ¢Cuiles son los programas educacionales que estd usando para revisar los valores y comportamientos?”

“Segtin lo que he encontrado, solo articulando los valores en un manual no es suficiente. Usted necesita un ejemplo. Ast
que, si no permitimos regalos sobre cierto nivel, necesitamos tener ejemplos sobre qué regalos y sobre qué nivel estarfan
bien y cudles no. Casos de estudio y discusiones son importantes.”

De acuerdo a Coyne, otra forma de ganar aseguranza sobre la cultura organizacional es que la junta de directores se
retina con empleados de toda la organizacion. “Por ejemplo, es genial tener una cena anual con la fuerza de ventas.

Si usted se sienta en la mesa con la gente de ventas, usted se enterard de muchas cosas que estdn pasando en su
drea. Haciendo preguntas abiertas, un director puede tener un muy buen entendimiento de lo que estd pasando en la
compafifa.”

La Ventaja de la Auditoria Interna

Una de las formas mds efectivas para asegurar que la cultura organizacional es apropiada, es darle a la funcion de
auditorfa interna un mandato claro de evaluar la cultura. Dado que los auditores internos evaldan procesos y actividades
en toda la organizacion, ellos estdn posicionados mejor que nadie para evaluar si la cultura organizacional es consistente
y si los departamentos individualmente cumplen con las expectativas relacionadas con la cultura.

{ I'
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Los auditores internos pueden proveer auditorfas comprensivas sobre la
cultura organizacional periédicamente, y ellos también pueden construir
aspectos culturales en cada auditoria que ellos realizan. Por ejemplo, los
auditores internos pueden hacer preguntas sobre cémo los gerentes se
comunican, refuerzan, monitorean y miden los valores organizacionales.

Los auditores pueden determinar si los impases en la politica o el control
son tolerados y ellos tienen oportunidad de observar qué gerentes son
individualmente modelos efectivos de valores organizacionales. Por su visién
de todo lo que pasa en la empresa, la funcion de auditorfa interna puede
encontrar temas culturales que pueden ser problemas aislados, o pueden

ser, de hecho, patrones de comportamiento esparcidos en toda la empresa.

Deteniendo el Silencio

Hemos hecho mejoras notables en la década pasada en proveer medios
para revelar denuncias de irregularidades. ‘Lineas calientes’ ayudan,
particularmente en industrias y organizaciones gubernamentales pero hay
mas trabajo que hacer.

Para organizaciones multinacionales que operan en ambientes diversos,
puede ser particularmente dificil el asegurar que los programas informativos
sean efectivos. Aparte del idioma y barreras culturales, denuncias de
irregularidades potenciales en todos los sitios de la organizacién deben
tener por seguro que sus contribuciones serdn sinceramente apreciadas.
Deben estar seguros de que estaran siempre protegidos de cualquier tipo de
retaliacion o censura. Deben estar alentados activamente a compartir sus
preocupaciones y no puede estar limitado a una sesién de entrenamiento
anual o una declaracion de la politica desde la oficina matriz. Cada
empleado debe estar seguro de que cada tema reportado serd investigado
rapida, detallada y discretamente; y que esa falla serd tratada efectivamente.

Es hora de descubrir si las conspiraciones del silencio estdn matando las
organizaciones y terminar el silencio atacando el problema en todos los
niveles. Es importante que las juntas hablen con sus directores ejecutivos
sobre la cultura pero la conversacién no se puede detener aqui. Una de
las mejores formas de detener el silencio es alentar a mds voces a hablar,
alrededor de toda la organizacion.

Encuesta Rapida

(Como evalla la funcion de
auditorfa interna de su organizacion
la cultura organizacional?

a

a

Los auditores realizan auditorias
periddicas de la cultura
organizacional y las preguntas
sobre la cultura se integran en
cada auditoria.

Los auditores no realizan
auditorias periddicas de la
cultura de la organizacién pero
las preguntas sobre cultura estan
incorporadas en cada auditoria.

Los auditores realizan
auditorias periédicas de cultura
organizacional pero no evallen
formalmente la cultura en cada
auditoria.

No lo sé. jEs hora de
descubrirlo!

Visite www.theiia.org/tone para
responder la pregunta y aprender
cémo responden los demas.

;Cual es la leccion méas importante sobre
la fusién de Carillion?

40%

K7

Comprension clara de como los cambios en los riesgos operacionales pueden
afectar los supuestos financieros.

Importancia de una funcién de auditoria interna agil que puede investigar
los riesgos emergentes y escalar las preocupaciones rapidamente.

Un comité de auditoria que tiene el tiempo y el enfoque para
desafiar a los auditores y a la administracién para obtener las
garantias que necesitan.

26%

Fuente: EncuestaTone at the Top Junio 2018

El presente documento fue traducido por el IAI ECUADOR el 15/08/2018.
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