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Las reformas mas recientes impuestas por los
organismos reguladores a las empresas en todo el
mundo, sobre su estilo de gobierno, el nivel de
responsabilidad y la transparencia, surgen como
consecuencia de las fallas corporativas y los
escandalos financieros de afos recientes y han
modificado el ambiente de negocios de hoy en dia.

Las organizaciones se enfrentan a una
proliferacion de multiples y severas reformas,
leyes y regulaciones y ademas deben cumplir con
exigentes expectativas de los diferentes socios de
negocio: accionistas, empleados, clientes,
proveedores, reguladores y sociedad en general.
Ademas, la alta gerencia de las empresas esta
siendo mas exigida, porque debe respaldar el
logro de los objetivos del negocio, sostener el
valor de la empresa y proteger la marca.

Esta dinamica, en combinacién con un aumento
importante en el volumen de operaciones en las
empresas, la rapidez en los cambios y mejoras en
la tecnologia disponible y la diversidad de
productos ofrecidos por la competencia, implican
un reto significativo.

Adopcion de un esquema de

Beneficios de la adopcion
de un esquema de GRC

Una manera de afrontar esta dinamica, es
mediante la adopcién de una efectiva estructura
de Gobierno Corporativo, Riesgo y Cumplimiento
(GRC). Analicemos paso a paso esta dinamica:

Gobierno Corporativo:

Es el proceso y estructura establecido por las
organizaciones para dirigir y administrar el
negocio con el objetivo de incrementar y sostener
su valor. Dicho proceso y estructura deben definir
una division de poder que conduzca al
desempefio sostenible, promueva los
comportamientos deseados del personal y
establezca los mecanismos necesarios para
alcanzar la rendicién de cuentas desde la
Gerencia hacia la Junta Directiva, los accionistas y
los distintos grupos de interés. En este sentido:

- Gobierno es mas que contar con una Junta
Directiva, Comités, Auditores y la fijacion de
roles y responsabilidades.

- Gobierno se refiere, en gran parte, al
establecimiento de objetivos, ejecucion del
monitoreo y mejoramiento del desempefio y la
fijacion de responsabilidades.
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- Gobierno abarca estrategias, gestion de riesgos,
supervision del cumplimiento y mejoras del
desempefo, mediante el manejo eficiente de las
transacciones y las crisis que se presenta en el
dia a dia.

Riesgo:

Son futuros eventos inciertos, los cuales pueden
influir en el cumplimiento de los objetivos de las
organizaciones, incluyendo sus objetivos
estratégicos, financieros, operacionales y de
cumplimiento.

En este sentido, las empresas deben prepararse
para afrontar los riesgos tanto internos como
externos, a los cuales estan expuestas. Esta
preparacion esta relacionada con la estructura
organizativa con la que debe contar la empresa
para adoptar una gestion de riesgos; los roles y
responsabilidades deben estar disefiados de
manera que todo el personal sea un participante
activo en la gestion de riesgos, por lo que, deben
existir metodologias y herramientas que le permita
al personal afrontar los riesgos.
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Cumplimiento:

Es el modelo organizacional, procesos y sistemas
de una empresa, utilizados para asegurar que sus
estructuras, reputacién y condicion financiera,
estan en concordancia con las leyes, regulaciones,
estandares internos y politicas, asi como con las
expectativas de los accionistas, clientes,
proveedores, empleados y sociedad en general.

Entonces... ;Qué es GRC?

Son las practicas organizacionales, asi como los
roles que desempefia la Junta Directiva, la alta
gerencia y el resto del personal, en relacién con la
supervision, estrategias, gestion de riesgos y
ejecucion estratégica del cumplimiento de leyes,

regulaciones y politicas y procedimientos internos.

¢, Coémo integrar las funciones de GRC?

En el pasado, la Junta Directiva de la mayoria de
las organizaciones, veia al GRC como actividades
manejadas de manera aislada en diferentes areas.
Este enfoque ha resultado en un bajo desempefio
global, ademas de un incremento en reprocesos y
la falta de concentracion en el logro eficiente de
los objetivos, todo ello impactando negativamente
el valor del negocio.

Adopcion de un esquema de

Beneficios de la adopcién
de un esquema de GRC

En la actualidad, el surgimiento de leyes,
regulaciones, politicas y planes internos estan
forzando a los directivos y gerentes a repensar
los roles, responsabilidades y las interrelaciones
que deben existir en una organizacion, cuyas
actividades estén acordes con un modelo de
negocios, basado en un sélido esquema de
GRC.

Las organizaciones agregan valor, implantando
estratégicamente un enfoque de GRC (ver
Figura N°1), mediante guias de accioén, en
donde estén presentes aspectos funcionales y
éticos, tales como:

- Actividades de gobierno que incluya la
creacion de estrategias y objetivos, la
determinacion del apetito de riesgo, el
establecimiento de la cultura y los valores, el
desarrollo de politicas internas y el monitoreo
del desempeinio.

- Actividades de gestion de riesgos que permita
la identificacion y valoracion de los riesgos
que puedan afectar el logro de los objetivos,
pero también que se desarrollen ventajas

Conclusiones Créditos

competitivas, mediante estrategias de
respuestas a los riesgos y actividades de
control.

- Actividades de cumplimiento, en donde se
ejecute el trabajo en concordancia con los
objetivos, asegurando la adherencia a las leyes,
reglamentos, politicas y procedimientos
internos, asi como satisfacer las expectativas de
todas las partes interesadas en el negocio.

Expectativas de los socios del negocio

Cultura,
procesos y

tecnologia

Gestion Integral

t de Riesgos )

Organizacién y
cadenas de valor
extendidas

Conducta ética

Figura N°1: Integracion efectiva de GRC
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Adopcidén de un esquema de GRC

Para lograr la adopcién de un esquema de GRC, Légicamente, manejar cambios de cultura, tiene - Laintegridad y el cumplimiento de todas las
es imprescindible ejecutar varias actividades, sus complejidades. Para hacerlo exitosamente, se actividades, compromisos y exigencias tanto de
COmo son: requieren técnicas y metodologias que aseguren leyes y regulaciones como de politicas internas,
que las transformaciones sean cuidadosamente son aspectos que se valoran como vitales.
- Infundir una cultura de negocios, basada en la planificadas, analizadas y lograr asegurar su
integridad y valores éticos. factibilidad, pero que conduzcan hacia beneficios - Constantemente, los lideres comunican,
sostenibles. demuestran y recompensan la forma adecuada
- Integrar el GRC a los procesos de negocios. de hacer negocios, de acuerdo con los valores.
Lograr que los negocios se realicen basados en la
- Medir el desempefio y el calculo de valor integridad, implica, ante todo, mantener ese firme Es importante destacar que las organizaciones
agregado. propdsito, consistencia en la filosofia y acciones comprometidas con la ética en los negocios no
acordes con el proposito. son necesariamente adversas a los riesgos. De
- Lograr la efectividad y la eficiencia, basada en hecho, las mas exitosas entienden los riesgos y
tecnologia. Los indicadores que demuestran que una toman medidas para gestionarlos muy

organizacion esta comprometida con la integridad cuidadosamente. Asi como una organizacion
Infundir una cultura de negocios, basada en la  son inequivocos, entre los cuales se pueden indicar monitorea y mide el desempefio de sus

integridad y valores éticos los siguientes: actividades de GRC, reconoce que los riesgos
asumidos, cuando estan alineados con los

Cultura, integridad y ética son las bases para - Los lideres conducen consistentemente el valores, politicas y normas organizacionales, son

mantener los valores. Los valores dirigen la toma gobierno, la ética, la gerencia de riesgos y el parte integral de su espiritu empresarial.

de decisiones en momentos criticos, por ejemplo: cumplimiento para lograr las metas estratégicas

cuando no hay normativas, cuando las normas no del negocio.

son claras o cuando las existentes pueden

conducir a conductas equivocadas. En estas - La cultura logra equilibrar las visiones de negocio,

situaciones, uno de los retos esta en poder contar pero con una firme adherencia a las politicas.
con personas que tengan las mejores habilidades

y actitudes para manejar cada una de las - La organizacién conduce el proceso de
actividades que se ejecutan en el dia a dia en las aprendizaje y comportamiento grupal hacia un
organizaciones. ambiente basado en los elementos que deben

caracterizar un sélido GRC.
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Integrar el GRC a los procesos de negocios

La integracién del GRC a los procesos de
negocios, implica consistencia en las acciones al
hacer negocios, por parte de la gerencia y los
empleados. Algunas de las sefiales que indican
que existe esta integracion son las siguientes:

- ElI GRC se practica y se refleja en el ambiente
interno de la organizacion, en donde es muy
importante que los empleados conozcan su rol,
sus responsabilidades en el manejo de los
riesgos y su preparacion para afrontarlos
cuando se presenten.

- En los niveles apropiados se monitorea y
comunica, en tiempo real, los incidentes que
ocurren, contando con la capacidad personal y
profesional necesaria para gestionarlos
efectivamente.

- Las politicas sefialan el curso de acciény
explican lo que debe ser realizado, al momento
que se presenten los incidentes que atenten en
contra de los objetivos del negocio. Las politicas
son la respuesta a las estrategias del negocio en
las operaciones del dia a dia y se derivan de la
mision, estrategias y los factores clave de éxito
de la organizacion. En una empresa donde se

Adopcién de un esquema de

Beneficios de la adopcién
de un esquema de GRC

aplique eficientemente el GRC, el cumplimiento
de las politicas y procedimientos son conductas
rutinarias, no son el producto de esfuerzos
extraordinarios ni mucho menos fortuitos.

Medir el desempefio y el calculo de valor
agregado

Una gerencia efectiva no sélo debe gestionar los
riesgos, sino también debe agregar valor a su
empresa. En este sentido, es clave buscar
mecanismos para la cuantificacién del valor
agregado.

Logicamente, la gerencia debe considerar el
impacto en las reservas del capital del riesgo
derivado de los incumplimientos, de la
contratacion de los seguros, de los costos de
financiamiento, de la interrupcién del servicio,
como también los costos incurridos en la
remediacion de los riesgos.

Actualmente, existe un nuevo enfoque que se
refiere a medir la relacion entre GRC y la buena
gerencia de los negocios, ya que un numero
creciente de agencias calificadoras de riesgo, de
crédito y de servicios de inversion estan basando
sus analisis en el funcionamiento del GRC. Por
otra parte, los inversionistas estan dispuestos a
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pagar un precio mas alto por las acciones de las
empresas, bien dirigidas. La funcién del GRC
afecta a la organizacion, en cuanto a su habilidad
de atraer capital, reducir pérdidas y asignar un
adecuado nivel de capital.

Se agrega valor en las organizaciones, cuando se
logra un equilibrio entre estilos de gerencia
enfocados en costos y la enfocada en funciones.
La gerencia enfocada en costos mide los costos y
vigila en donde, como, por qué y en qué son
empleados los recursos. Esto ayuda a establecer
los niveles de funcionamiento requeridos para
obtener el retorno esperado de la inversion. Por
otro lado, una gerencia basada en funciones
busca medir la efectividad y eficiencia de las
operaciones, por lo que, puede sefialar las
debilidades, ineficiencias y oportunidades de
mejoras necesarias y asi ser apoyadas por los
inversionistas.
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Las organizaciones capaces de agregar valor,
mediante una gerencia enfocada en costos y
funciones pueden lograr que:

- La responsabilidad e integridad estan inmersos
en los procesos gerenciales.

- Los responsables, el sistema de gerencia, los
objetivos e indicadores clave, estan claramente
establecidos.

- Los gastos estan alineados con los objetivos de
la organizacién y son asignados eficientemente.

Lograr efectividad y eficiencia, basada en
tecnologia

La tecnologia es un promotor para facilitar la
ejecucion eficiente y efectiva de un modelo
operativo de GRC. La tecnologia puede ser
utilizada para crear una especie de “sistema
nervioso central” en la organizacion que lleve a
identificar, en tiempo real, los procesos criticos y
asegure que los riesgos se mantienen dentro de
los niveles adecuados o que cuando se presenten
los riesgos, estos sean gestionados
eficientemente.

Adopcion de un esquema de

Beneficios de la adopcion
de un esquema de GRC

Algunas de las ventajas que tiene el contar con un
buen apalancamiento tecnolégico incluyen, entre
otros: se cuenta con precision, confiabilidad y
oportunidad de la informacion, lo cual ayuda a
construir la confianza y seguridad entre los socios
del negocio.

Las caracteristicas de un sélido ambiente
tecnoldégico incluyen:

- Identificacién de los riesgos en tiempo real.

- Cumplimiento con todas las exigencias externas
e internas.

- Monitoreo de las actividades, paralelamente con
la ejecucion de los procesos.

- Identificacién y comunicacién oportuna de los
incidentes de incumplimientos.

Muchas empresas tienen o pueden acceder a la
tecnologia necesaria para tener un sélido
ambiente tecnologico, s6lo que no ha sido
eficientemente estructurado por la falta de
proposito y no contar con una estructura de GRC.

Conclusiones

Créditos
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- Aumenta la habilidad para optimizar el
desempefio del negocio, basado en un mejor
entendimiento de las obligaciones que la
organizacion debe cumplir, alcanzando sus
objetivos de negocio. Todo ello, como resultado
de una alineacién de la organizacién, en cuanto a
la mision, vision, cultura, procesos y tecnologias

- Mejora la asignacién de recursos, eficiencia en
los procesos y soporte tecnoldgico.

- Mejora el ambiente de control interno y en las
habilidades de la gerencia para demostrar que el
negocio esta bajo control.

- Reduce las pérdidas patrimoniales que se
originan por los riesgos e incumplimientos legales
y regulatorios.

- Alineado con las mejores practicas globales.

- Aumenta la confianza, por parte de los
inversionistas.

- Facilita los acuerdos para atraer financiamiento.

- Logra atraer a los directivos y personal mas
calificado del mercado, como también crea
mayor estabilidad laboral, asi que se retiene la
experiencia y la capacidad de la fuerza laboral.

Adopcion de un esquema de

Beneficios de la adopcion
de un esquema de GRC

- Reduce al minimo el riesgo de informacion
financiera y se fortalece la transparencia, fluidez e
integridad de la informacién.

- Promueve la competitividad.
En consecuencia, las organizaciones que no lleven

a cabo un modelo integrado de GRC estan
corriendo el riesgo de:

Dafar la imagen, la reputacién y la capacidad de
retener clientes y empleados.

Perder oportunidades de negocio y, con ello, los
resultados esperados por los accionistas.

Recibir penalizaciones por incumplimiento de
regulaciones.

Involucrarse en procesos de litigio.

Erosionar el patrimonio.
- Ocurrencia de situaciones fraudulentas.
El valor de los beneficios obtenidos supera los

costos incurridos en establecer un eficiente
modelo integrado de GRC.

Conclusiones
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Conclusiones

Las compafnias que desarrollan solidos programas
de GRC atraen a los inversionistas, ganan la
confianza publica y construyen organizaciones
estratégica y financieramente viables,
garantizando valor al accionista a muy largo plazo.

Por otra parte, ademas de ser un esfuerzo ético,
es una estrategia sensata de negocios a largo
plazo que garantiza el bienestar econémico de
una organizacion y de la comunidad en donde se
desenvuelve.

En palabras de Samuel DiPiazza Jr, CEO Global
de PricewaterhouseCoopers:

“Es indudable que aun hay un largo camino por
recorrer en lo que se refiere a la aplicacion eficaz
de GRC y aunque la alta gerencia reconoce los
beneficios, deben estar conscientes que solo
aquellos que aplican el GRC de manera
significativa obtendran una verdadera
recuperacion de su inversion, especificamente en
lo que se refiere a un mayor valor para los

accionistas.”
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