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Objetivos

ControlesRiesgos

Controles para 
alcanzar los 
objetivos 

Controles para 
mitigar / evitar 

los riesgos

• Algunas 
organizaciones (en el 
sector privado y en el 
sector público)  creen 
que los controles solo 
existen para “evitar lo 
que no se quiere”, 
perdiéndose la mitad 
del potencial de los  
“controles” 
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Alerta: excesivo 

énfasis en la Gestión 

(eficiencia y 

efectividad) 

descuidando 

Controles incrementa 

el riesgo de errores e

irregularidades

Alerta: excesivo 

énfasis en el Control 

descuidando la Gestión 

incrementa el riesgo

de ineficiencia e 

inefectividad

GESTIÓN CONTROL 

(eficiencia y efectividad)  (Riesgo y Control)

--------------------------------------------------------

Eficiencia =  Buen Uso de Recursos 

Efectividad = Nivel en que se alcanza los resultados 

Riesgo = Evento que podría impedir el logro de un 

objetivo 

Control = Políticas y procedimientos para (enfoques): 

(+) Alcanzar lo que SI se quiere 

( - ) Evitar lo que NO se quiere 
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• Cuando la balanza está desbalanceada hacia el 
lado del control se afecta la gestión, cuando 
esto pasa es usualmente en el sector público  
(por ejemplo: muchas aprobaciones, muchas 
firmas, revisiones excesivas, burocracia, etc.). Y lo 
que es peor es que algunas veces son falsos 
controles, creando una falsa seguridad, “cuando 
todos revisan todo, en realidad nadie revisa nada”

Gestión Control

• Cuando la balanza está desbalanceada hacia el 
lado de la gestión se afecta el control, cuando 
esto pasa es usualmente en el sector privado 
(por ejemplo: lo único importante es vender, 
mejores y más rápidas ventas, alcanzar los 
resultados, el precio de la acción, etc.)

http://diggingperu.wordpress.com

/2012/07/07/beaucracy-and-red-

tape/

• Controles 
innecesarios

http://simpsons.wikia.com/wiki/En

ron's_Ride_of_Broken_Dreams
• Ausencia de 

controles

1. Gestión y Control

Junio – 20248 Modelo de las Tres Líneas M3L – Jorge Badillo



Gestión

Eficiencia & 

Efectividad

Control

Riesgo & Control

• Gerencia y auditoría deberían trabajar de acuerdo 
a sus roles in los dos lados de la balanza, sin 
embargo a veces ellos prefieren/deciden trabajar 
solo en un lado, y cunado esto pasa es usualmente 
de esta manera: 

• GERENCIA.- extremadamente enfocado en 
gestión sin considerar controles 

• AUDITORÍA.- extremadamente enfocado en 
controles sin considerar gestión 
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Equilibrio Entre Riesgos y Controles

Los componentes de la aceptación de riesgos 

excesivos:

Consecuencias de la implementación de controles 

excesivos: 

• Pérdida potencial de activos

• Toma de decisiones de negocios incorrecta o 

ineficaz

• Incumplimiento potencial con las leyes y 

regulaciones

• Posibilidad de que se cometan fraudes 

• Aumento de la burocracia 

• Exceso del costo de producción 

• Complejidad innecesaria de los controles 

• Incremento del tiempo de ciclo 

• Actividades que no agregan valor 

• Balanza desbalanceada hacia el lado del control
• Más probable en el sector público 

Fuente: IIA

• Balanza desbalanceada hacia el lado de la gestión
• Más probable en el sector privado
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3.1. Evolución de la auditoría interna

• La Gerencia:
Ejecuta la gestión 
y el control  de la 
organización 

•La Gerencia: Evaluación  
de la gestión y el control; 
permanente, por parte de 
quien hace el proceso, 
con menor 
independencia y 
objetividad (Self 
Assessment).

•Auditoría: Evaluación  
de la gestión y el control; 
periódica, por parte de 
quien conoce el proceso, 
con mayor 
independencia y 
objetividad. 

• La Gerencia:
Planifica la 
gestión y el 
control  de la 
organización  

• La Gerencia: 
Corrige errores 
y/o reitera y 
replica aciertos

Actuar 
(Act)

Planificar 
(Plan)

Hacer 
(Do)

Verificar 
(Check)

Mejoramiento 
Continuo

• Algunas 
organizaciones 
(en el sector 
privado y en el 
sector público)  
verifican 
“errores” para 
“corregirlos”, 
perdiéndose la 
mitad del 
potencial de la 
“verificación” 
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Evaluación 
Gerencial a 
la GESTIÓN

Evaluación 
Auditores a 
la GESTIÓN

Evaluación 
Auditores al 
CONTROL

Evaluación 
Gerencial al 
CONTROL

EVALUACIONES COMPLEMENTARIAS

•LA GERENCIA 

•Permanente 

•Por quien hace y conoce 

•Menos independiente y objetiva 

•** Monitoreo continuo 

•AUDITORÍA 

•Periódica 

•Por quien conoce 

•Más independiente y objetiva 

•** Auditoría continua

25 %

25 %25 %

25 %

100 %

Mejoramiento Continuo

Fuente : 

Jorge Badillo – Curso Taller ABR

• La ausencia sistemas de medición/evaluación 
gerencial es un problema que existe en 
muchas organizaciones en el sector público y 
provado
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 Control 

“La confianza 
no es un 
control”

“El control no 
es para ir más 
lento, es para 
poder ir rápido 
pero seguro”

“Un buen 
control no 

garantiza el 
éxito … pero 

un mal control 
si garantiza el 

fracaso”

“Hay que 
balancear la 
gestión y el 

control”

“Si no está 
documentado 

no existe”

“El control 
interno es 

responsabilida
d de todos”



1. Gestión y Control

Junio – 202414 Modelo de las Tres Líneas M3L – Jorge Badillo

 Crear y Proteger Valor  

“Crear” valor

Gobierno 
corporativo 
(logro de 
objetivos)

“Proteger” 
valor 

Gestión de 
riesgos  (riesgos
y controles); 
como parte de 
un buen 
gobierno 
corporativo
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 Gobierno Corporativo

“El gobierno corporativo implica el 
establecimiento de un conjunto de 
relaciones entre la dirección de la 

empresa, su consejo de administración 
y sus accionistas y los diferentes 
actores interesados; asimismo, 

proporciona la estructura a través de la 
cual se dirige la empresa y se fijan sus 
objetivos, se determina la forma de 

alcanzarlos y supervisar su 
consecución.” OCDE 

https://www.oecd.org/corporate/principios-de-gobierno-
corporativo-de-la-ocde-y-del-g20-2023-fb38c737-es.htm

https://www.oecd.org/corporate/principios-de-gobierno-corporativo-de-la-ocde-y-del-g20-2023-fb38c737-es.htm
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 Gestión de riesgos y control 

Fuente: IAI España & COSO

https://auditoresinternos.es/uploads/media_it
ems/coso-resumen-ejecutivo.original.pdf

https://auditoresinternos.es/uploads/media_items/coso-resumen-ejecutivo.original.pdf
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 Gestión de riesgos y control 

Fuente: IAI España & COSO

https://auditoresinternos.es/uploads/media_it
ems/coso-resumen-ejecutivo.original.pdf

https://auditoresinternos.es/uploads/media_items/coso-resumen-ejecutivo.original.pdf
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 Gestión de riesgos y control 

Fuente: IAI España & COSO

https://auditoresinternos.es/uploads/media_it
ems/coso-resumen-ejecutivo.original.pdf

https://auditoresinternos.es/uploads/media_items/coso-resumen-ejecutivo.original.pdf
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 Gestión de riesgos y control Objetivos

ControlesRiesgos

Controle
s para 

alcanzar 
los 

objetivos

Controles para 
mitigar / evitar 

los riesgos

Gobierno Corporativo & Cultura

Estrategia

“Riesgo.- La 
posibilidad de 
ocurrencia de 

eventos que afecten 
el logro de la 

estrategia y los 
objetivos de negocio” 

COSO ERM (2017)
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 Gestión de riesgos y control 

Fuente: The IIA 

“Gestión del Riesgo Empresarial.- La cultura, las 
capacidades y las prácticas, integradas con el 

establecimiento de estrategias y el desempeño, en 
las que las organizaciones confían para gestionar el 
riesgo en la creación, preservación y realización de 

valor .” COSO ERM (2017)

“La gestión del riesgo empresarial no es una función ni 
un departamento. Es la cultura, las capacidades y las 

prácticas que las organizaciones integran con el proceso 
de definición de la estrategia y aplican cuando la llevan a 

la práctica, con el propósito de gestionar el riesgo a la 
hora de crear, preservar y materializar el valor.” COSO 

ERM (2017)

“La gestión del riesgo empresarial va más allá de un mero 
listado de riesgos. Requiere algo más que hacer un 

inventario de todos los riesgos de la organización. Es un 
ejercicio más amplio e incluye prácticas que la dirección 

debe poner en marcha para gestionar activamente el 
riesgo.” COSO ERM (2017)

“La gestión del riesgo empresarial no es una “lista 
de verificación”. Es un conjunto de principios sobre 
los cuales se pueden construir o integrar procesos 

para una organización en particular, y es un sistema 
de seguimiento, aprendizaje y mejora del 

desempeño.” COSO ERM (2017)

Consideraciones Clave

Gestión del riesgo empresarial …  SI ES …

Gestión del riesgo empresarial …  NO ES …

Gestión del riesgo empresarial …  NO ES …

Gestión del riesgo empresarial …  NO ES …
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 Gestión de riesgos y control 

Fuente: COSO
https://www.coso.org/si
tepages/guidance-on-
enterprise-risk-
management.aspx?web=
1

https://www.coso.org/sitepages/guidance-on-enterprise-risk-management.aspx?web=1
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 Gestión de riesgos y control 

Fuente: COSO
https://www.coso.org/si
tepages/guidance-on-
enterprise-risk-
management.aspx?web=
1

https://www.coso.org/sitepages/guidance-on-enterprise-risk-management.aspx?web=1
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 Gestión de riesgos y control 

Fuente: ISO 

https://www.iso.org/ob
p/ui#iso:std:iso:31000:e
d-2:v1:es

https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:iso:31000:ed-2:v1:es
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 Crear, Proteger y Sustentar Valor  

“Sustentar” valor | Sostenibilidad; como 
parte un buen gobierno corporativo 

“Proteger” valor | Gestión de riesgos  
(riesgos y controles); como parte un buen 

gobierno corporativo 

“Crear” valor | Gobierno corporativo 
(logro de objetivos)
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Introducción

 Términos clave

 Organización

 Partes interesadas

 Órgano de gobierno

 Dirección

 Auditoría interna

 El modelo de las tres líneas

 Control interno

 Aplicación a todas las
organizaciones y optimización
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Principios 

 Principio 1.- Gobierno 

 Rendición de cuentas

 Integridad

 Liderazgo

 Transparencia

 Acciones 

 Aseguramiento y asesoramiento

 Principio 2.- Roles del órgano de 
gobierno

 Asegura 

 Estructuras y procesos 

 Objetivos y actividades 

 Delega 

 Establece 
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Principios 

 Principio 3.- Dirección y roles de 
primera y segunda línea

 Principio 4.- Roles de tercera línea 

 Principio 5.- Independencia de 
tercera línea 

 Principio 6.- Creación y protección 
de valor 
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Notas al pie, página 3

 1. El lenguaje de “primera línea”, “segunda línea” y “tercera línea” se mantiene del
modelo original en aras de la familiaridad. Sin embargo, las “líneas” no pretenden
denotar elementos estructurales sino una diferenciación útil en las funciones.
Lógicamente, las funciones del órgano de gobierno también constituyen una "línea",
pero esta convención no se ha adoptado para evitar confusiones. La numeración
(primera, segunda, tercera) no debe implicar operaciones secuenciales. En su lugar,
todas las funciones operan simultáneamente.

 2. Algunos consideran que las funciones de apoyo (como RR.HH., administración y
servicios generales) son funciones de segunda línea. Para mayor claridad, el modelo
de las tres líneas considera que las funciones de primera línea incluyen tanto las
actividades de "primera línea" como las de "oficina administrativa", y las de segunda
línea comprenden las actividades complementarias centradas en cuestiones
relacionadas con el riesgo.

 3. En algunas organizaciones, se identifican otras funciones de tercera línea, como la
supervisión, la inspección, la investigación, la evaluación y la corrección, que pueden
formar parte del rol de auditoría interna o funcionar por separado.
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 M3LDD versus M3L
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10

 M3LDD versus M3L

10
cambios 

clave en el 
gráfico 98

5
7
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El gobierno corporativo se define 
como que requiere tres
componentes necesarios:
• Rendición de cuentas por parte 

de un órgano de gobierno
• Acciones (incluyendo la gestión 

del riesgo) por parte de la 
dirección

• Aseguramiento y asesoramiento 
por parte de un rol de auditoría 
interna
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Gobierno 
Corporativo

GC
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Roles

 El órgano de Gobierno

 Dirección

 Roles de primera línea

 Roles de segunda línea
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Roles

 Auditoría Interna

 Mantiene la rendición de cuentas primaria
ante el órgano de gobierno y la
independencia de las responsabilidades de la
dirección.

 Comunica el aseguramiento y asesoramiento
independientes y objetivos a la dirección y al
órgano de gobierno sobre la adecuación y
eficacia de la gobernanza y la gestión de
riesgos (incluyendo el control interno) para
apoyar el logro de los objetivos de la
organización y promover y facilitar la mejora
continua.

 Informa al órgano de gobierno las
deficiencias en la independencia y la
objetividad y aplica las salvaguardas
necesarias.

 Proveedores de aseguramiento externo
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Relaciones entre los roles

 Entre el órgano de gobierno
y la dirección (roles de
primera y segunda línea)

 Entre la dirección (tanto los
roles de primera como los de
segunda línea) y la auditoría
interna
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Relaciones entre los roles

 Entre la auditoría interna y el órgano
de gobierno

 Entre todos los roles

 El órgano de gobierno, la dirección
y la auditoría interna tienen
distintas responsabilidades, pero
todas las actividades deben estar
alineadas con los objetivos de la
organización. La base para lograr
una coherencia exitosa es la

 coordinación,

 colaboración y

 comunicación regulares y
eficaces.
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Aplicando el modelo

 Estructura, roles y responsabilidades

 El modelo de las tres líneas es más efectivo
cuando se adapta para ajustarse a los
objetivos y circunstancias de la organización.

 La forma en que se estructura una
organización y la forma en que se asignan los
roles son cuestiones que deben determinar la
dirección y el órgano de gobierno.

 El órgano de gobierno podrá establecer
comités que supervisen aspectos concretos
de su responsabilidad, como la auditoría, el
riesgo, las finanzas, la planificación y la
compensación.

 Dentro de la dirección, es probable que haya
arreglos funcionales y jerárquicos y una
tendencia creciente hacia la especialización a
medida que las organizaciones crecen en
tamaño y complejidad.
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Aplicando el modelo

 Supervisión y aseguramiento

 Coordinación y alineación

 El gobierno eficaz requiere la
asignación adecuada de
responsabilidades, así como una
fuerte alineación de las actividades
a través de la

 cooperación,

 la colaboración y

 la comunicación.

 El órgano de gobierno busca la
confirmación mediante la auditoría
interna que las estructuras y los
procesos de gobierno estén
diseñados y funcionen
adecuadamente según lo previsto.
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1. En los últimos años se han emitido varios marcos normativos sobre: control interno, gestión de
riesgos, cumplimiento, anti-corrupción, gobierno corporativo; ante esto, el Modelo de las Tres Líneas
de Defensa fue de gran ayuda para orientar sobre «Quién tiene que hacer Qué»

2. El Modelo de las Tres Líneas de Defensa se originó en el año 1996 en el Reino Unido, fue reconocido
por el IIA Global en el año 2013 y a partir del año 2018 entró en un proceso de revisión; su versión
actualizada se emitió en julio-2020, con la denominación “MODELO DE LAS TRES LÍNEAS – M3L”

3. Un aspecto clave del nuevo M3L son sus seis principios:

 1: Gobierno

 2: Roles del órgano de gobierno

 3: Dirección y roles de primera y segunda línea

 4: Roles de tercera línea

 5: Independencia de tercera línea

 6: Creación y protección del valor

4. Los Cuatros Ejes de la Auditoría Interna

 Misión: Mejorar y Proteger (valor de la organización)

 Servicios de auditoría interna: Aseguramiento y Consultoría

5. Los profesionales de Auditoría Interna de todo el mundo debemos promover ampliamente la
difusión e implementación del M3L

Modelo de las Tres Líneas M3L – Jorge Badillo
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¡Muchas gracias por su atención!

Jorge Badillo Ayala 

@jbadillo1975

jgba1975@hotmail.com 

“Hay tres grupos de personas: los que hacen que las cosas sucedan, los que 
miran las cosas que suceden, y aquellos que se preguntan qué sucedió”

Nicholas Murray Butler

Contacto LinkedIn  

https://cl.linkedin.com/in/jo

rge-badillo-92121234

https://cl.linkedin.com/in/jorge-badillo-92121234
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¡Gracias por su atención!

Preguntas

Preguntas
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