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Resumen

El riesgo es un elemento inherente a las actividades de las
empresas, estas buscan gestionarlo de forma adecuada
mediante la utilizacion de diferentes modelos. Uno de estos es
el modelo de las Tres Lineas de Defensa. La investigacion
tiene como finalidad identificar los principales desafios a nivel
de gestion que conlleva implementar el modelo de las Tres
Lineas de Defensa. El estudio se basa en la revisién de fuentes
secundarias con inclusion articulos cientificos. Los resultados
muestran que para un optimo funcionamiento del modelo se
requiere que las organizaciones puedan identificar sus riesgos
y posean una estructura definida que facilite su
implementacién.

Abstract

Risk is an element inherent to the activities of companies,
they seek to manage it properly through the use of different
models. One of these is the Three Lines of Defense model. The
purpose of the research is to identify the main management
challenges involved in implementing the Three Lines of
Defense model. The study is based on the review of secondary
sources including scientific articles. The results show that for
the model to function optimally, organizations are required to be
able to identify their risks and have a defined structure that
facilitates their implementation.
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1. Introduccion

El riesgo es un elemento inherente a la actividad de las empresas
por lo cual es fundamental su adecuada identificacion y evaluacion.
Tal como lo sefialan Rodriguez, Pifeiro y de Llano (2013), las
diferentes manifestaciones del riesgo estan presentes en cualquier
tipo de actividad y como en la mayor parte de los casos no se puede
eliminar completamente, se hace imprescindible gestionarlo
adecuadamente.

Un método que resulta efectivo para la gestion del riesgo en las
empresas es la correcta definicion de roles, la comunicacion
oportuna y fluida entre el gobierno corporativo y la alta direccién de
la entidad. Un modelo que se ajusta a esto es el Modelo de las Tres
Lineas de Defensa del Instituto de Auditores Internos (lIA), el que
segun esta organizaciéon “ayuda a las organizaciones a identificar
estructuras y procesos que mejor ayuden a alcanzar los objetivos y
faciliten un gobierno soélido y una gestion de riesgos”. (Instituto de
Auditores Internos [lIA], 2020, pag. 3).

Aun cuando el modelo de las tres lineas de defensa puede ser
una herramienta efectiva para la gestion del riesgo, en una encuesta
aplicada a 155 profesionales de auditoria, riesgo, legal y
cumplimiento publicada por la revista especializada en riesgo y
cumplimiento Compliance Week, Jaeger (2020) sefiala que “si bien
la mayoria de los encuestados tienen la intencién de adoptar el
modelo de la Tres Lineas del Instituto de Auditores Interos, no
esperan un cambio significativo, ven su mayor ajuste como el nuevo
énfasis del modelo en la coordinacion para eludir el pensamiento
aislado”. Adicionalmente a ello, surge una incorrecta aplicacion del
modelo pues en algunos casos se adopta la primera y la segunda
linea solamente, y en otros sélo la segunda y la tercera.

Sumado a lo anterior, la implementacion del modelo segun
Bantleon et al. (2020), se convierte en un desafio para las

19



Contabilidad y Auditoria N° 58- afio 29 — Diciembre 2023
ISSN 1515-2340 (Impreso) ISSN 1852-446X (En Linea) ISSN 1851-9202 (Via Mail).
TITULO: PRINCIPALES DESAFIOS EN LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE LAS TRES LINEAS DE DEFENSA
EN LAS EMPRESAS
AUTORAS: INGRID J. PALMA, FRANCISCA 1. ROBLES, KAREN I. VALENZUELA, YASNA AYALA

organizaciones, aunque los beneficios parecen ser obvios a primera
vista.

El objetivo de este trabajo es identificar los principales desafios a
nivel de gestion que conlleva implementar el modelo de las Tres
Lineas de Defensa en las empresas. Para ello se realiza revision de
fuentes secundarias mediante investigacidon documental que
considera revision de documentos, papers e investigaciones.

2. Herramientas de gestiéon

En el ano 2013 el Instituto de Auditores Internos, (IIA, por su sigla
en inglés), adoptd de manera formal el modelo de las tres lineas de
defensa en gestion de riesgos y control eficaces. Si bien este modelo
es considerado una buena herramienta para gestionar los riesgos y
controles, su aplicacién es incompleta o bien no se esta familiarizado
con él.

La gestion de riesgos puede ser definida como:

La accion y el efecto de gestionar y administrar. De una forma
mas especifica una gestion es una diligencia, entendida como
un tramite necesario para conseguir algo o resolver un
asunto, habitualmente de caracter administrativo o que
conlleva documentacion, otra referencia; es también un
conjunto de acciones u operaciones relacionadas con la
administracion y direccidon de una organizacién. (Lourdes et
al., 2016, pag. 3).

Para una adecuada gestion del riesgo existen una gran variedad
de modelos de control que ayudan a las organizaciones a identificar,
inspeccionar, comprobar y fiscalizar los controles que seran
implementados por la organizacioén, estos son COSO (Commite of
Sponsoring of the tredway commisiién), COCO (Criteria of Control),
COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology)
y Modelo de las Tres Lineas de Defensa.
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Segun Quinaluisa et al. (2018) “los modelos COSO y COCO son
los mas adaptados en las empresas del continente americano”. Los
mismos autores indican que COSO cuenta con cinco categorias
(ambiente de control, evaluacion de los riesgos, actividades de
control, informaciéon y comunicacién, y monitoreo), las que son
disefiadas por la administracion y aplicadas para proporcionar
seguridad razonable de que los objetivos de control se llevaran a
cabo adecuadamente.

En cuanto al modelo COCO Rivas (2011 como se cit6 en Elizalde,
2018) senala que este modelo “simplifica los conceptos y el lenguaje
para hacer posible una discusion sobre el alcance total del control,
con la misma facilidad en cualquier nivel de la organizacion
empleando un lenguaje accesible para todos los empleados”. En
tanto el modelo COBIT segun Mufioz et al., (2011):

Es el marco aceptado internacionalmente de buenas practicas
para el control de la informacion Tl y los riesgos que conllevan.
COBIT se usa para implementar el gobierno de Tl y mejorar los
controles de Tl. De igual manera, contiene objetivos de control,
directrices de aseguramiento, mediciones de desempefio y
resultados, factores criticos de éxito y modelos de madurez.

(pag. 18).

Por su parte en el modelo de las Tres Lineas de Defensa segun
lo senala IlIA (2019):

Su atractivo yace en las explicaciones simples y directas de los
distintos roles y actividades que involucran la gestion de
riesgos y el control (sin tener en cuenta el gobierno en un
sentido mas amplio), y su valor esta en que ayuda a las
organizaciones a evitar la confusion, la duplicacion y las
brechas al asignar responsabilidades para esos roles y
actividades (pag. 4).
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En este modelo la primera linea de defensa en la gestién de
riesgos es el control de la gerencia, la segunda linea corresponde a
las funciones de supervision de riesgos, controles y cumplimiento
establecidas por la administracion, y la tercera corresponde al
aseguramiento independiente.

3. El modelo de las Tres Lineas de Defensa

Vasquez (2015) senala:

El modelo de las tres lineas de defensa (...) trata de un
modelo impulsado por la European Confederation of Institutes
of Internal Auditing (ECIIA), avalado por el IIA Global y
popularizado por la Financial Supervisory Authority britanica
en 2011 con el objetivo de actuar como referencia para las
diferentes funciones de aseguramiento de las entidades
financieras (pag. 43).

Luego el Instituto de Auditores Internos adopté de manera formal
el modelo en el afio 2013, tal como es publicado por IIA (2019):

El modelo de las Tres lineas de defensa surgié por primera
vez hace mas de 20 afios y desde entonces se lo ha
reconocido ampliamente, en especial en el sector de los
servicios financieros donde se origind. La IIA lo adopté
formalmente en la declaracién de posicion “Las tres lineas de
defensa en gestidon de riesgos y control eficaces” publicada
en 2013, y desde entonces la promocioné como una
herramienta valiosa para los encargados del gobierno. (pag.
4).

El 1A ha efectuado actualizaciones en base a requerimientos en
la gestidon de riesgos y control para que pueda ser adoptado por las
organizaciones acorde a las contingencias presentadas en la
actualidad.
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El modelo entrega lineamientos para coordinar las funciones
dentro de las organizaciones, como también establecer roles y
responsabilidades en cada linea existente con el fin evitar la
duplicacion de actividades por falta de comunicacién o como se
menciond antes, la falta de tener formalizados los roles y
responsabilidades de cada persona. Asi, lo sefalan también
Bantleon et al. (2020):

El Modelo de las tres lineas de defensa tiene como objetivo
proporcionar una manera simple y eficaz de mejorar la
coordinacion y mejorar las comunicaciones sobre la gestion y
el control de riesgos al aclarar los roles y deberes esenciales
de las diferentes funciones de gobierno (pag. 1).

Arndorfer y Minto (2015), senalan que para la consecucion de
dicho objetivo “los roles y responsabilidades deben comunicarse
claramente a las funciones de riesgo y control para que cada grupo
de profesionales comprenda el alcance de sus actividades y como
ese alcance se relaciona con las actividades de otros grupos” (pag.
8).

Como ha quedado de manifiesto, el gran valor que da el modelo
para el control de gestion y riesgos es una buena definicion de roles
y que cada linea esté al tanto de sus responsabilidades y
actividades, logrando una comunicacién eficaz ante cualquier error
0 sesgo en las operaciones propias de la organizacion.

Como se senald anteriormente, el modelo se compone de tres
lineas principales que tienen definidos sus roles y responsabilidades,
la primera y segunda linea debe reportar a la alta direccion, mientras
que la tercera linea reporta a la alta direccion y al organismo de
gobierno/consejo/comité de auditoria, en donde ‘el consejo de
administracion y la alta direccion son responsables de supervisar la
estrategia y el proceso de gestion de riesgos” (Luburic, Perovic y
Sekulovic, 2015, pag. 6). Estos mismos autores sefalan que “la alta
direccion debe establecer y mantener una mision, una visién y
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valores para la organizacién. Estos deben ser claramente
comprendidos, aceptados y apoyados por personas de la
organizacion y, segun corresponda, por otras partes interesadas”.
Complementando lo anterior, Armendariz et al. (2015) afirman:

El Consejo de Administracion defiende el interés social de la
compafiia cuando comprueba que se cumplen las
expectativas de los grupos de interés, dentro del marco de
apetito de riesgo definido por el propio Consejo. Mientras la
Alta Direccion desarrolla e implementa el sistema de Control
Interno, el Consejo -a veces a través de la Comision de
Auditoria- asume la responsabilidad de su supervision (pag.
11).

Es importante mencionar que el modelo se separa en tres lineas
para poder apoyarse entre si en la gestién de riesgos, asi “logra
resultados eficientes si los tres elementos de la estructura funcionan
como lineas de defensas reguladas” (Luburic, 2016, pag. 6).

El funcionamiento general de las tres lineas de defensa es el
siguiente:

Primera linea: estd a cargo de la gerencia operativa y tiene
como funcién ocuparse del riesgo y gestionarlo, deben realizar
acciones correctivas para poder enfrentar deficiencias, también
deben mantener un efectivo control interno para asi poder
controlar los riesgos de forma permanente. Segun sefiala
Vasquez (2015) en la “primera linea de defensa se encuentra
la gestidn operativa de la compafiia. Aquellos que tienen la
responsabilidad de ejecutar las operaciones objetivo de la
compania de acuerdo al marco de cumplimiento establecido”

(pag. 7).
Segunda linea: tiene como rol gestionar los riesgos y el

cumplimiento adecuado de los controles de la primera linea,
asi lo sefala Vasquez (2015) “como una segunda linea de
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defensa las organizaciones disponen de las funciones que
disefian el marco de cumplimiento de la operacion: la gestion
de riesgos, funciones de disefio del control interno, normativa
u otras de cumplimiento” (pag. 7). Es importante recalcar que
segun senalan Arndorfer y Minto (2015) “si los sistemas de
control descritos en la primera linea de defensa resultan
ineficaces o0 no existen, la segunda linea de defensa adquiere
importancia” (pag. 8).

Tercera linea: esta linea es la encargada de las funciones que
proporcionan aseguramiento independiente. Asi lo sefiala
Vasquez (2015):

La tercera linea de defensa queda reservada para la direccion
de Auditoria Interna, que ofrece aseguramiento al érgano de
gobierno de la organizacién y la alta direccién sobre cémo la
organizacién evalla y gestiona sus riesgos y la eficiencia y
eficacia con la que ejecuta el marco de cumplimiento (pag. 7).

4. Fortalezas y oportunidades que brinda el modelo de las Tres
Lineas de Defensa

El modelo de las Tres Lineas de Defensa prevalece sobre otros
por caracteristicas como su flexibilidad, en cuanto a la manera en
gue cada una de las empresas lo puede adoptar, sin importar su
rubro o tamafo. Ademas, el modelo es redisefiado y actualizado con
el fin satisfacer las necesidades de las empresas en lo largo del
tiempo, asi va adquiriendo fortalezas y oportunidades, como lo
sefiala IIA (2019) “mas que necesitar un redisefio total, el modelo
actual tiene fortalezas que se pueden ampliar y mejorar para cubrir
las necesidades de las organizaciones con mas éxito todavia”.

Oftro aspecto relevante es que: “el modelo de las tres lineas de
defensa (...) proporciona una forma simple y efectiva para aumentar
la claridad respecto a los riesgos y los controles y ayuda a mejorar
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la efectividad de los sistemas de gestion de riesgos” (Ruiz, 2018,
pag. 3).

Ademas, una buena implementacién puede contribuir de manera
positiva a la organizacion la cual puede retroalimentarse con
informacion relevante para la toma de decisiones, asi lo sefalan
Dragi€evi¢, Stanojevi¢ y Stojanovi¢ (2017):

La aplicacion con éxito de este modelo de gestion del riesgo
puede contribuir a: la probabilidad y las consecuencias de la
materializacion de los riesgos, una mejor informaciéon en
términos de toma de decisiones estratégicas, la reduccion del
coste del capital, una informacién financiera mas precisa,
crear ventajas competitivas, cuota de mercado vy
responsabilidad social de las empresas (pag. 7).

En cuanto a las distintas opiniones al respecto del modelo en siy
considerando su efectividad, existen autores que indican que las
caracteristicas de cada una de las organizaciones no son relevantes
al momento de implementar el modelo. Es asi que los autores
Luburic, Perovic, y Sekulovic (2015) sefalan que: “una cualidad
particular del modelo es que su estructura central podria aplicarse
en cualquier organizacion, independientemente de su tamafo y
actividad” (pag. 3). Asimismo, Vasquez (2015) reafirma lo excluyente
que es el tamafno de la organizacién para efectos de la
implementacion del control interno:

Independientemente del tamafo de las organizaciones, el
establecimiento de un sistema maduro de control interno
debe ser un requisito de gobierno para todas ellas. Esto no
sblo es importante en las organizaciones de tamafio medio,
también puede ser clave para las mas pequefas. Todas se
enfrentan a entornos complejos que precisan de una
estructura organizativa formal sélida que garantice la eficacia
de su gestion operativa y de sus sistemas de evaluacion de
riesgos (pag. 43).
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Es importante senalar que, independiente de las cualidades de
las empresas, es fundamental que estas tengan bien definidas sus
estructuras organizacionales y que sus colaboradores estén al tanto
de sus roles claves dentro de la organizacion. Armendariz, Alloza y
Diaz (2015) afirman:

Aquellas organizaciones que no definen y/o comunican
adecuadamente sus estructuras organizativas estan
expuestas a situaciones de riesgo. Su informacion para la
toma de decisiones es menos clara. La falta de lineas
definidas de responsabilidad posibilita actividades no éticas y
fraudulentas. Si la estructura organizativa no esta bien
disefiada, la deteccion de desviaciones en el cumplimiento de
objetivos es tardia y, por lo tanto, la supervision ineficiente

(pag. 13).
En esta misma linea, Lukman (2016) manifiesta lo siguiente:

En las instituciones financieras, diversos equipos, como
auditores internos, especialistas en gestion de riesgos y
oficiales de cumplimiento, colaboran para ayudar a sus
organizaciones a gestionar los riesgos. Cada una de estas
especialidades tiene una perspectiva uUnica y habilidades
especificas que pueden ser invaluables para la organizacion.
El desafio consiste en asignar funciones especificas y
coordinar eficaz y eficientemente entre esos grupos para que
no haya "lagunas" en los controles ni duplicaciones
innecesarias de la cobertura (pag. 5).

En torno a lo mencionado en la cita anterior, es importante
destacar que el modelo se puede complementar con el Enfoque
Integrado de Control Interno de COSO, ya que permite asignar
funciones y responsabilidades especificas con respecto al control
interno, donde lo mas relevante es que permite definir las lineas que
ayudan a las organizaciones a mejorar sus estructuras generales de
gobierno y con ello la consecucién de sus actividades relacionadas
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con los objetivos de la empresa. Asi también lo afirma IIA (2015) al
sefalar que el modelo se puede usar en conjunto con el enfoque
integrado de control interno de forma tal de que las personas dentro
de cada linea de defensa comprendan el alcance de sus
responsabilidades referidas al riesgo y control de la organizacion.

Es posible senalar entonces que existen autores que avalan el
modelo de la Tres Lineas de Defensa, recalcando los beneficios y
ventajas que brinda, asi como también, sefialan la importancia de
definir las estructuras organizacionales y que estas sean
comunicadas dentro de la organizacién. Es decir, la ausencia de
estas estructuras organizacionales puede ocasionar desinformacion
y con ello generar duplicidad de actividades o procedimientos
incompletos. Ahora bien, en relacién al tamano, industria, y otras
caracteristicas de la organizacion, se entiende que, a partir de citas
mencionadas anteriormente, no impedira que se pueda aplicar este
modelo. En efecto, el modelo segun los autores no tiene
impedimento en cuanto a caracteristicas de las organizaciones para
ser aplicado, pero estas caracteristicas pueden ser determinantes a
nivel de gestion para llevar a cabo el modelo.

En otro orden de ideas, Leech y Hanlon (2016, como se cit6 en
Hakim, 2017) senalan que “a pesar de la simplicidad del modelo de
las Tres Lineas de Defensa, el modelo se basa en el mecanismo de
gobernanza tradicional y sus ideas subyacentes no responden bien
en el cambiante entorno empresarial”. Con ello hace referencia a que
el Modelo es poco flexible y puede no contemplar requerimientos de
todas las organizaciones.

Adicionalmente, desde otro punto de vista se sefala que “el talon
de aquiles del modelo de las Tres Lineas de Defensa radica en la
falta de una vision general amplia de toda la estructura organizativa,
lo que resulta en medidas de control ineficaces en multiples niveles
de la empresa” (Vousinas, 2017, pag. 5).
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Asimismo, Davies y Zhivitskaya (2018, como se citd en
Tammenga, 2020) sefialan algunas criticas y obstaculos del modelo:

El modelo de las Tres Lineas de Defensa también ha recibido
criticas. La preocupacion central segun Davies y Zhivitskaya
(2018) es que la existencia de tres grupos separados que se
supone que deben garantizar una conducta adecuada frente
a los riesgos ha llevado a una falsa sensacion de seguridad.
Si varias personas estan a cargo, nadie lo esta realmente.
Diferentes criticas apuntan a que el modelo podria restar
importancia a una fuerte gestion del riesgo en las propias
areas de negocio: "no se hace suficiente hincapié en la
primera linea de defensa que es la gestion" o que podria
conducir a una gestion excesivamente burocratica, enfoque
costoso y desmotivador de la gestidon de riesgos (pag. 3).

Asi como en la cita anterior, existen autores que cuestionan el
modelo y hacen referencia a la independencia que debiese tener
cada linea para una correcta y adecuada aplicacion en las
organizaciones. Howard & Zhivitskay (2018) afirman que: “a pesar
de que cada linea es tedricamente separada y distinta, todavia hay
cierto desacuerdo sobre donde deben trazarse los limites entre las
tres lineas, y una considerable divergencia en la forma de su
operacionalizacién dentro de las empresas” (pag. 4).

En definitiva, existen opiniones que destacan la independencia
gue cada linea debe tener en relacion a las otras, tal como lo sefialan
Arndorfer y Minto (2015):

Aun cuando las funciones de la segunda linea de defensa
sean independientes desde el punto de vista organizativo,
pueden carecer de las aptitudes y los conocimientos
suficientes para cuestionar eficazmente las practicas y los
controles de la primera linea, como la validacion de modelos
complejos o para proporcionar valoraciones independientes
de instrumentos "iliquidos" o dificiles de valorar (pag. 11).
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A pesar de la autonomia que deben tener las lineas, debe existir
una coordinacion y fluidez de la informacion ya que, la segunda linea
supervisa a la primera, y a su vez la tercera linea supervisa a la
primera y la segunda. En este aspecto, el foco de mantener una
independencia constante puede afectar la coordinacién entre las tres
lineas, tal como lo sostiene Bantleon et al. (2020):

(...) al exigir claramente un alto nivel de independencia para
cada linea, hay compensaciones obvias que podrian afectar
la eficacia y eficiencia de toda la funcion de gestion del riesgo.
En particular, la falta de coordinacion podria reducir el efecto
positivo de las tres lineas distintas porque las tareas y los
recursos de cada linea no son independientes de los de las
otras lineas (pag. 2).

Vinculado al concepto anterior y relacionado con la coordinacion
y también la integracién que se debe tener para llevar a cabo la
gestion de los riesgos Lyons (2012) menciona:

Si bien la base de una buena gestion de riesgos es que cada
parte de la organizacion es responsable de gestionar los
riesgos en su propia area de actividad, esto debe operarse en
un enfoque integrado y holistico para asegurar la alineacién
con los objetivos y la estrategia de toda la organizacién (pag.
6).

En concordancia con lo anterior “las investigaciones sugieren que
la falta de coordinacién entre las tres lineas podria dar lugar a
ineficiencias como la fatiga por las seguridades, las deficiencias en
las seguridades o la presentacion inadecuada de informes que
repercuten negativamente en la gobernanza” (Bantleon, et al., 2020,

pag. 2).
Con el objeto de mejorar la coordinacién de las tres lineas

Arndorfer y Minto (2015) sefialan que existen otras partes que
pueden colaborar en la gestion del riesgo, estas son una cuarta linea
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de defensa por medio de auditores y/o reguladores externos,
especialmente para instituciones financieras (pag. 12).

Por lo tanto, segun senalan algunos autores, la tercera linea no
seria la ultima, sino que existiria una continuacion después de esta,
la denominada cuarta linea. Huibers (2015) manifiesta que la cuarta
linea defensa esta compuesta por “auditores externos, reguladores
y organismos externos. Independiente que la garantia es ofrecida
por terceros externos, generalmente el auditor financiero de la
empresa es quien brinda seguridad con respecto a los estados
financieros” (pag. 11).

En lamisma linea Arndorfer y Minto (2015) sefalan que el objetivo
de las cuatro lineas de defensa es:

Mejorar la coordinacion entre las partes externas y los
auditores internos, su éxito se basa en una mayor
comunicacion. La comunicacion funciona reduciendo, si no
eliminando, la informacién asimétrica entre las partes
implicadas, siempre que, por supuesto, el tratamiento de la
informacion sea tal que los sistemas de control de riesgos
sean mas eficaces. (pag. 13).

De este modo, la cuarta linea proporciona ciertos beneficios y
potencia el ambito de las oportunidades de mejora para hacer frente
a los riesgos a través de los controles.

Si bien Arndorfer y Minto mafiestan que la cuarta linea se
compone por auditores y reguladores externos, Vousinas (2017)
sefiala que pueden existir dos nuevas lineas aplicables a las
instituciones financieras:

Esencialmente el 5LoD es el modelo 3LoD con la adicion de
dos lineas adicionales - regulador y auditoria externa (lineas
externas de defensa). Cabe sefialar que el modelo
desarrollado puede aplicarse a las instituciones financieras en
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general, pero el analisis exhaustivo y la atencién se centra en
las instituciones bancarias reguladas (pag. 9).

De la misma manera define la quinta linea como:

El papel de la auditoria externa es principalmente revisar los
estados financieros para asegurarse de que sean una cuenta
"verdadera y justa" del desempefio financiero pasado y la
situacion financiera actual y que estén preparados de acuerdo
con un marco de informacion financiera apropiado (...) Mas
aun, los auditores internos pueden beneficiarse del
conocimiento especializado de los auditores externos sobre
instituciones financieras, mientras que los auditores externos
pueden beneficiarse del profundo conocimiento interno de los
auditores internos sobre el entorno de riesgo de los bancos y
el sistema de control interno (Vousinas, 2017, pag. 12).

No obstante, también existe un autor que plantea un enfoque en
donde se segregan las funciones en cuanto a roles externos o
internos de las lineas de defensa de partes interesadas. El autor
Lyons (2011) senala:

Varias lineas de defensa internas y externas se superponen
en una jerarquia para ayudar a garantizar que exista una
supervisién corporativa adecuada en todos los niveles dentro
y fuera de la organizacion. Cada una de estas lineas de
defensa tiene diferentes funciones, responsabilidades y
responsabilidades de supervision, y se espera que todas ellas
hagan una contribucion valiosa al marco general de
supervision (pag. 3).

Por el contrario, segun IlA (2015) las partes externas no deberian
ser consideradas parte del modelo:

Aunque las partes externas no se consideran formalmente
entre las tres lineas de defensa de una organizacion, grupos
como los auditores y reguladores externos a menudo
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desempefan un papel importante en la estructura general de
gobernanza y control de la organizacion (pag. 13).

A diferencia de lo sefalado por IlA, Vousinas (2017) afirma que
los auditores externos y reguladores si se coordinan de manera
efectiva, se pueden considerar “como lineas de defensa adicionales,
brindando seguridad a los accionistas de una institucion, incluida la
alta gerencia y el comité de administracion” (pag. 10).

Con el objetivo de apoyar la implementacion del modelo, el autor
Wyman (2020) sefiala que una organizacion necesita ser consciente
del tamano de esta para no exponerla a riesgos. Ademas, con el fin
de poder implementar el modelo de las tres lineas de forma correcta
la empresa debe alinear los principios, evaluar el estado actual,
evaluar objetivos e identificar los problemas y brechas.

5. Metodologia

En lo que se refiere al marco metodoldgico de este estudio, su
enfoque es de caracter cualitativo; el tipo de estudio de esta
investigacion es exploratorio; y la técnica de investigacion utilizada
es la investigacion documental ya que se espera poder interpretar,
conocer opiniones y revisar la opinion de los autores expertos en la
tematica de estudio.

Para la recoleccion de informacion se procedié a realizar la
busqueda de articulos, documentos, informes y documentos
relacionados con el modelo de las Tres Lineas de Defensa, para lo
cual se definieron las palabras claves: modelos de las tres lineas de
defesa, control de gestién y riesgos, control interno, auditoria interna.
La poblacién de este estudio, esta dada por todos los articulos,
documentos, papers, informes e investigaciones que tienen
caracteres en comun, de los cuales se extrae un subgrupo de la
poblaciéon definida anteriormente, donde el parametro es que la
fecha de publicacion de articulos, documentos, papers, informes e
investigaciones sea de los ultimos 10 afios, ello tomando en cuenta
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que el tema de investigacion es relativamente nuevo. Ademas, para
efectos de seleccionar los articulos, documentos, papers, informes e
investigaciones se considerd la calidad de la informacion, es decir,
se distingue entre articulos realizados por profesionales con vasta
experiencia y aquellos articulos realizados por alumnos de pregrado,
de manera de obtener informacion validada por profesionales que
tengan experiencia en el tema. Es importante destacar que se
selecciond articulos de distintos paises y en distintos idiomas, de
manera obtener informacion mas amplia de cémo funciona el modelo
en distintas partes mundo.

6. Conclusion

El modelo de las tres lineas puede ser aun mas eficiente, siempre
que las empresas tengan una base solida de control interno. Este
desafio conlleva a que muchas empresas deban adecuar su
estructura de control con el modelo de las tres lineas al momento de
implementarlo, y es muy importante que las empresas puedan
identificar sus riesgos, es decir, estar en conocimiento de cuales
seran las vulnerabilidades que esperan gestionar con la aplicacion
del modelo.

Por otra parte, uno de los desafios mas importantes para
implementar el modelo, es que las empresas deben estar
preparadas en cuanto a su estructura organizacional, es decir, deben
tener una estructura bien definida para poder enfrentar los
obstaculos y facilitar el desarrollo efectivo del modelo de las tres
lineas de defensa. Cabe destacar que una parte fundamental dentro
de la estructura es definir roles y responsabilidades para que cada
linea realice las funciones que le corresponden sin que exista
duplicidad de las actividades o vacios en funciones de cada una de
las lineas.

Otro de los desafios que arroja el modelo, es que la organizacion
coordine la forma de implementacion de este de tal manera que, al
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ser tres lineas independientes, de igual forma exista comunicacion y
coordinacion entre ellas. Segun algunos de los autores citados, es
dificil poder mantener las tres lineas con total independencia ya que
sobre todo las dos primeras se relacionan de manera mas directa a
diferencia de la tercera que es mas independiente. El desafio aqui,
es que la empresa pueda establecer la mejor forma para que estas
lineas sean independientes y logren coordinacion, de manera de no
comprometer la eficacia del modelo.

Un tercer desafio para las organizaciones es investigar y
mantenerse actualizadas en cuanto a las nuevas lineas de defensa,
asi como se menciond en esta investigacion, las cuales pueden
ayudar a garantizar aun mas la eficacia del modelo. Para esto se
contemplan lineas que actuan de manera interna en la organizacion
como también lineas que actian de manera externa regulando y
entregando lineamientos o recomendaciones sobre como gestionar
los riesgos y mejorar procedimientos, entre otros.

En relacion al punto anterior, si bien una cuarta o quinta linea de
defensa no es reconocida oficialmente por el llA, puede traer
beneficios relevantes sobre todo en instituciones financieras como lo
indican los autores. Es asi que surge un nuevo desafio para las
organizaciones donde, a través de la gestion empresarial puedan
planificar y organizar antes de incorporar el modelo a sus filas, por lo
gque es necesario establecer un estudio previo respecto si es
apropiado aplicar alguna linea adicional, la cual va a depender
directamente del tipo de organizacién de la cual se trate.
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