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En un mundo cada vez més incierto y volatil,
la gestion de riesgos ha ganado cada vez mas
importancia en las organizaciones y es una
pieza clave a la hora de definir, adaptar e
implantar la estrategia empresarial. La ultima
crisis econémica y financiera, cuyas
consecuencias son hoy todavia visibles en
muchos paises, es un ejemplo manifiesto de
la trascendencia del control de los riesgos
empresariales 'y del buen gobierno
corporativo en la gestion de las empresas.

Los riesgos (externos e internos) son cada vez
mas complejos y se entrelazan entre si. Los
cambios en el mercado y en el entorno
geopolitico, las exigencias regulatorias, la
seguridad de la cadena de suministros, la
intensa competencia y los riesgos derivados
de la tecnologia son algunas de las
incertidumbres que rodean la gestion de las
empresas y su creciente dificultad exige una
respuesta estratégica adecuada. Los consejos
de administracion, en particular, son
responsables de garantizar que esa respuesta
se traslade de forma eficiente a todas las fases
de la gestion empresarial, desde la
planificacion estratégica y de negocio hasta la
ejecucion operacional y el control de los
procesos.

EL CAMBIANTE ENTORNO DE RIESGOS
Nuestra comprension de los riesgos, esto es,
el componente de “arte” y de “ciencia” de
cada una de las opciones que elegimos, es una
pieza clave de nuestra economia moderna.

Cada eleccion que hacemos para la
consecucion de nuestros objetivos tiene sus
riesgos. Desde las decisiones operativas de
nuestro dia a dia hasta las decisiones clave
adoptadas en los consejos de administracion,
la gestion del riesgo en todas estas elecciones
forma parte de la toma de decisiones.

Dado que normalmente tratamos de conseguir
una serie de resultados posibles, las
decisiones rara vez son binarias, esto es, casi
nunca tienen una Unica respuesta correcta o
incorrecta. Por eso la gestion del riesgo
empresarial puede considerarse tanto un arte
como una ciencia. Y cuando se tiene en
cuenta el riesgo a la hora de formular los
objetivos estratégicos y de negocio de una
organizacion, la  gestion del riesgo
empresarial contribuye a optimizar los
resultados.

Nuestra comprension del riesgo y nuestras
practicas de gestion del riesgo empresarial
han mejorado enormemente en las Ultimas
décadas. Pero el margen de error se esta
reduciendo.

Gestion del Riesgo Empresarial-Integrando
Estrategia y Desempefio constituye un marco
de trabajo para consejos de administracion y
equipos de direccion de entidades de
cualquier tamafio. Este Marco profundiza en
el nivel actual de gestion de riesgos que
existe en el curso ordinario de las actividades
de negocio. Asimismo, demuestra como la
integracion de las practicas de gestion del
riesgo empresarial en toda la entidad
contribuye a acelerar el crecimiento y a
mejorar el desempefio. Ademas, contiene
principios que pueden aplicarse en la practica,
desde la toma de decisiones estratégicas hasta
la consecucion de resultados.
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A continuacion, explicamos por qué tiene
sentido que los equipos de direccién y los
consejos de administracion utilicen el marco
de gestion del riesgo empresarial, qué han
logrado las organizaciones aplicando la
gestion del riesgo empresarial y qué otros
beneficios se pueden obtener mediante su uso
continuado:

Guia de gestion del riesgo empresarial para

la direccion
El  equipo de direccion tiene la
responsabilidad general de gestionar el riesgo
para la entidad, pero es importante que vaya
mas alla: mejorando el didlogo entre el
consejo de administracién y las distintas
partes interesadas sobre el uso de la gestion
del riesgo empresarial para obtener una
ventaja competitiva. Para ello, ha de empezar
por la implantacion de capacidades de gestion
del riesgo empresarial como parte de la
seleccion y el perfeccionamiento de la
estrategia.

La gestion del riesgo empresarial enriquece el
dialogo del equipo de direccién al afiadir una
mayor perspectiva sobre las fortalezas vy
debilidades de la estrategia a medida que
cambian las condiciones y sobre lo bien que
encaja la estrategia con la mision y visién de
la organizacién. Permite a la direccion
sentirse mas segura de que se han analizado
estrategias alternativas y se han tenido en
cuenta las aportaciones de aquellos
integrantes de la  organizaciéon  que
implantaran la estrategia seleccionada. Una
vez que se establece la estrategia, la gestion
del riesgo empresarial constituye una férmula
efectiva para que la direccion desempefie su
funcion, sabiendo que la organizacion esta en
sintonia con los riesgos que pueden impactar
en la estrategia y que los esta gestionando
bien.

La aplicacion de la gestiobn del riesgo
empresarial ayuda a generar confianza y
seguridad en las distintas partes interesadas con
respecto al entorno actual, lo que exige un
mayor analisis que antes sobre la forma en la
que se abordan los riesgos y si se estan
gestionando activamente o no.

Guia de gestion del riesgo empresarial para
el consejo de administracion

Los consejos de administracion desempefian
una funcion de supervision que ayuda a
apoyar la creacién de valor en una entidad y a
evitar su declive. Tradicionalmente, la gestidn
del riesgo empresarial ha ocupado un sélido
papel de apoyo a nivel del consejo. Ahora se
espera, cada vez mas, que los consejos de
administracion supervisen la gestion del
riesgo empresarial.

El Marco ofrece consideraciones importantes
para que los consejos de administracion
puedan definir y abordar sus
responsabilidades de supervisiéon del riesgo.
Estas consideraciones incluyen el gobierno y
la cultura; la estrategia y el establecimiento
de objetivos; el desempefio; la informacion,
las comunicaciones y el reporte; y la revision
y monitorizacién de las practicas y técnicas
para mejorar el desempefio de las entidades.

La funcion de supervision de riesgos del
consejo de administracion puede incluir, pero
sin limitarse a ello:
e Revisar, cuestionar y acordar con la
direccion:

o La estrategia propuesta y el apetito al
riesgo.

o La alineacion de la estrategia y los
objetivos de negocio con la mision,
vision y valores clave de la entidad.

o Las principales decisiones de
negocio, incluidos aspectos como
fusiones, adquisiciones, asignaciones
de capital, financiacion y decisiones
relacionadas con dividendos.

o La respuesta a dar ante fluctuaciones
significativas en el desempefio de la
entidad o en la vision del riesgo a
nivel de cartera.

o Las respuestas ante casos de
desviacion con respecto a los valores
clave.

e Aprobar los incentivos y remuneracion
del equipo de direccion.

e Participar en la relacion con inversores y
demas partes interesadas.
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A més largo plazo, la gestion del riesgo
empresarial también puede mejorar la
resiliencia de las empresas, la capacidad de
anticipar y responder ante el cambio. Ayuda a
las organizaciones a identificar los factores
que representan no s6lo el riesgo, sino
también el cambio, y cdmo ese cambio podria
afectar al desempefio y exigir un cambio en la
estrategia. Al ver estos cambios con mayor
claridad, una organizacion puede elaborar su
propio plan; por ejemplo, ¢debe retirarse o
invertir en un nuevo negocio? La gestion del
riesgo empresarial proporciona el marco
adecuado para que los consejos de
administracion evalten el riesgo y adopten
una mentalidad de resiliencia.
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Logros de la gestion del riesgo empresarial
COSO publicoé en 2004 el Marco Integrado
de Gestion del Riesgo Empresarial. El
propdsito de esa publicacion era ayudar a las
entidades a proteger y a aumentar el valor
para las distintas partes interesadas. Su
filosofia subyacente era que ‘el valor se
maximiza cuando el equipo de direccion
establece la estrategia y los objetivos para
lograr un equilibrio 6ptimo entre las metas de
crecimiento y rentabilidad y los riesgos
relacionados, y despliega los recursos de
manera eficiente y efectiva para alcanzar los
objetivos de la entidad.”
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El Marco se ha utilizado con éxito en todo el
mundo, en todos los sectores y en
organizaciones de todo tipo y tamafio para
identificar riesgos, gestionar dichos riesgos
dentro de un apetito al riesgo definido y
facilitar la consecucién de objetivos.

Sin embargo, si bien es cierto que multitud de
organizaciones ya han aplicado el Marco en
la préctica, la realidad es que puede utilizarse
en mayor medida. Asimismo, el Marco se
beneficiaria de un andlisis en mayor
profundidad y con mayor claridad de
determinados aspectos, y de una mejor
comprension de los vinculos existentes entre
la estrategia, el riesgo y el desempefio.

Por tanto, como respuesta a ello, el Marco

actualizado:

e Conecta méas claramente la gestién del
riesgo empresarial con una amplia serie de
expectativas de las distintas partes
interesadas.

e Posiciona el riesgo en el contexto del
desempefio de una organizacion, en lugar
de ser el objeto de un ejercicio aislado.

e Permite a las organizaciones anticiparse
mejor al riesgo para que puedan
adelantarse a él, entendiendo que el
cambio crea oportunidades y no solo crisis
potenciales.

Esta actualizacion también responde a la
peticion de que se haga un mayor hincapié en
como la gestion del riesgo empresarial dota
de informacion a la estrategia y a su
desempefio.

Beneficios de una gestion eficaz del riesgo
empresarial: Todas las organizaciones deben
establecer una estrategia y ajustarla
periédicamente, siendo conscientes siempre
de las oportunidades en constante cambio
para crear valor y de los desafios que se
presentaran en la basqueda de ese valor. Para
ello, necesitan el mejor marco posible para
optimizar la estrategia y el desempefio.

Las organizaciones que integran la gestion del
riesgo empresarial a todos los niveles de la
entidad pueden conseguir muchos beneficios,
entre otros (aunque sin limitarse a ellos):
Aumentar la gama de oportunidades
disponibles: Al tener en cuenta todas las
posibilidades tanto los aspectos positivos como
negativos del riesgo la direccion puede
identificar nuevas oportunidades y desafios
Unicos asociados con las oportunidades
actuales.
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