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Antecedentes

Toda institucién es afectada en su gestion por la
incertidumbre, y el principal reto para la gerencia
es determinar cuanta incertidumbre acepta para
equilibrar uno de sus objetivos estratégicos:
generar valor patrimonial. La incertidumbre
presenta riesgos y oportunidades y es un gran
potencial para erosionar o aumentar valor para los
grupos de interés.

La gerencia moderna, que actua bajo escenarios
de incertidumbre, maximiza valor cuando equilibra
los objetivos estratégicos mediante un balance
6ptimo entre crecimiento, retorno de inversion,
riesgo, oportunidades, eficacia y eficiencia. Una
meta importante que debe lograr la Gerencia es
detectar los potenciales eventos que pueden
afectar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y sus riesgos asociados dentro del
apetito de riesgo, de forma tal, que pueda disefar
respuestas que logren una seguridad razonable en
el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Uno de los factores clave de éxito que debe
cumplir la Gerencia se refiere a la organizacion
funcional que soporta la Gestion Integral de
Riesgos (GIR). Se entiende en la practica que la
GIR es “efectuada por personal de todos los
niveles en la instituciéon “, sin embargo, las
experiencias nos aconsejan la necesidad de la
creacion de una unidad rectora. Este sera el tema
principal que abordaremos en este boletin, el cual
incluye las siguientes secciones: necesidad de
organizar la GIR, alternativas de organizacién de
la GIR y conclusiones.

Necesidad de organizar la GIR

La experiencia de nuestra Firma en multiples
proyectos relacionados con el disefio e
implantacion de la GIR, nos provee de un
conocimiento amplio de la evolucion de las
Unidades Organizativas relacionadas con la
Gestion de Riesgos. Teniendo como base la
referida experiencia podemos describir una serie
de situaciones generales encontradas, en el
comienzo de la evolucién de las instituciones,
relativas a los diagnosticos efectuados en los
disefos de la GIR.

A continuacion sefialamos alguna de estas
situaciones:

e Atomizacion de la funcién de Gestidn de Riesgo

En el enfoque tradicional de Gestion de Riesgo
era comun encontrar funciones dispersas de
dicha gestién. Por ejemplo la Unidad de
Tesoreria gestionaba los riesgos con enfoques y
métodos diferentes a otras areas de la
institucion.
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Necesidad de organizar la GIR
(continuacion)

¢ Estructuras organizativas con problemas de
independencia

El lider de la Unidad de Riesgo, cuando existia,
reportaba a la Gerencia General generando
posibles conflictos de intereses y potenciales
riesgos éticos

e Falta del Comité de Riesgo

Carencia de un grupo colegiado, delegado por
Junta Directiva, para garantizar la gestién
estratégica de los riesgos. Generalmente este
Comité se confundia con el Comité de Auditoria.

¢ Funciones de Riesgo integradas en Gestion de
Negocios

En la Gestiéon de Negocios era comun encontrar
funciones de Gestion de Riesgo cuya naturaleza
es de control. Se generaban conflictos de interés
como por ejemplo la funcién “seguimiento de
cartera de crédito” se ubicaba como funcién en
la gestion de negocios, sin disefio de controles
de compensacion para este problema.

e Carencia de Gestién de Riesgo Operacional

Auditora Interna, por tradicion, detectaba cierta
categoria de Riesgo Operacional utilizando un
enfoque metodoldgico con base al Control
Interno e infiriendo hacia los riesgos.
Generalmente, no se incluia la fase metodologica
de identificacion de los riesgos y su ponderacion
semi-cuantitativa y cuantitativa.

Visién limitada de los riesgos

Ninguna Unidad en las instituciones tenia como
mision la creacion de una cartera de riesgos de
diferente naturaleza, con el fin de visualizarlos
integralmente y gerencial las respuestas de una
forma eficiente y eficaz

Poca Cultura de riesgo y control

En las mediciones de la cultura de riesgo y
control efectuadas en instituciones, con
herramientas basadas en COSO ll, era frecuente
encontrar indicadores por debajo del promedio
estandar del sector donde operan dichas
instituciones.

Se entendia el riesgo y el control como la
tradicional “alcabala”, y con falta de relacién con
los objetivos estratégicos. En general, no existia
una cultura de riesgo y control positiva.

Tomando como base el diagnéstico general
descrito anteriormente, el paso siguiente es
disefiar un marco general para la Gestién Integral
de Riesgo. Este marco deberia contemplar
aspectos como:

La estrategia de gestidn de riesgo puede variar
de acuerdo a: el nivel de centralizacién de la
Unidad de Riesgo y el nivel necesario de
interrelacion con las unidades de negocios y de
control.

Cambios o nuevas politicas y procedimientos de
riesgo.

La nueva estructura organizativa de la Unidad de
Riesgo, ejemplo: la posicion del encargado de la
Unidad de Riesgos y los nuevos roles y
responsabilidades.

Los sistemas de informacion de riesgos que son
requeridos.

Mejoramiento de sistemas y tecnologia para la
interrelacién con otras bases de datos.

¢ Adiestramiento y gerencia del cambio requerido.

¢ Métodos de cuantificacion de riesgo
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Alternativas organizativas de la GIR

El siguiente paso es identificar y preparar las
alternativas para la Unidad de Riesgo. Estas
alternativas deben incluir, por ejemplo lo siguiente:

¢ Creacion del rol de la Gerencia de la Unidad.

¢ Creacion de Comité de Riesgo para las
estrategias de gestion de los riesgos en toda la
institucion.

e Creacion del rol de los Oficiales de Riesgo
reportando a la Gerencia.

e Creacion del rol de los Oficiales de Riesgo
reportando a los Gerentes de Negocios.

e | a estructura interna debe incluir niveles de
reporte y lineas de reporte.

® Deben establecerse las lineas de reporte hacia
otras unidades de la institucion.

Las Figuras N° 1 y N° 2 muestran dos ejemplos de
estructura organizativa de la Unidad de riesgo.
Unidad de riesgo centralizada y descentralizada.

En relacion a la Unidad GIR centralizada, Figura
N° 1, existe un responsable de la Unidad de
riesgo, el cual reporta al Comité de Riesgo.

Existen Oficiales de Riesgo reportando al
responsable de riesgo. Todas las funciones de
riesgo pertenecen a la GIR. Las politicas,
metodologias y procesos de riesgo estan

centralizados. Se delega la identificacion de los
riesgos en las Unidades de Negocios y la
evaluacion de control interno en Auditora Interna.

Para ampliar: haga click sobre la imagen
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Figura N° 1: Alternativa GIR centralizada
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Existe un rol de Oficial de Riesgo en las unidades de  ® Tiempos de implementacién. * Requerimientos para la gerencia del cambio.
negocio y apoyo, reportando a los gerentes
funcionales de esas areas. ¢ Riesgos asociados.
En la Unidad GIR descentralizada, Figura N° 2, existe
un responsable de la Unidad de Riesgos, el cual
reporta al Comité de Riesgo. Se descentralizan
C|erta§ funciones de riesgo en las unidades de Para ampliar: P
negocio, pero se establecen controles de haga click sobre la
seguimiento. Se incrementan las funciones de los imagen
delegados de riesgo. Se descentraliza en las Comité de Comité de
unidades de negocio la identificacién y ponderacion Addiona Riesgo
de los riesgos. Auditoria Interna evalla control

interno con base a riesgo.
Presidencia
El andlisis comparativo de las alternativas puede
incluir lo siguiente:

Responsable

Auditoria Unidad de Riesgo

¢ Una clara integracién con las metas de negocios.

Oficial de Riesgo
¢ Costos de implementacién y de mantenimiento. ; Operacional

¢ Beneficios cuantificables. -
nidades de Negocios y Apoyo

e Definicion de roles y responsabilidades.

¢ Posibles barreras para alcanzar las metas.
Figura N° 2: Oficial de Riesgo Oficial de Riesgo

. . Unidad GIR descentralizada Credito Mercado
* Premisas y aceptaciones.
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Roles y responsabilidades de las
unidades en la GIR

Es necesario definir los roles y responsabilidades
para soportar la GIR en toda la institucién. Los
roles y responsabilidades deben alinearse con las
politicas de RRHH. A continuacion ejemplos de
roles y responsabilidades.

Comité de Riesgo

e Aprobar y recomendar limites de exposiciones al
riesgo dentro de las politicas globales del
proceso de gestidn integral de riesgo aprobadas
por la Junta Directiva.

¢ Fijar limites y facultades para la toma de riesgos
bajo las directrices emanadas de la Junta
Directiva.

¢ Velar que el perfil de riesgo de la organizacién
esté acorde con los lineamientos establecidos
por la Junta Directiva.

e Supervisar el desempefio y el cumplimiento de
los objetivos de la Unidad de Riesgo Integral, las
herramientas de gestion del riesgo y cualquier
otro aspecto relevante relacionado con la
gestion de riesgo.

e Establecer politicas de riesgo para la
organizacion, de acuerdo con los lineamientos
fijados por la Junta Directiva.

Unidad de Riesgo Integral

¢ Velar por el cumplimiento de los limites de
exposicion al riesgo y de los niveles de
aprobacion delegados para operaciones que
involucren la toma de riesgos.

¢ Analizar y hacer seguimiento del perfil de riesgo
y de los indicadores de riesgo en las unidades
de la organizacion.

¢ Disefar, desarrollar, proponer modificaciones y
mantener actualizadas las politicas para la
gestion integral de riesgo.

¢ Informar periédicamente al Comité de Riesgo
acerca del cumplimiento de metas y objetivos
en relacién con la gestion integral del riesgo.

e Someter a consideracion del Comité de Riesgo,
los resultados obtenidos en la cuantificacion de
las exposiciones al riesgo y las recomendaciones
para su adecuada administracion.

e Apoyar al Comité de Riesgo en el disefio de las
estrategias de gestion del riesgo integral.

® Revisar los planes de implantacién de las
estrategias de gestion de los riesgos.

¢ Revisar periddicamente las exposiciones con los
principales clientes, sectores econémicos de
actividad, areas geograficas y tipos de riesgo.

¢ Velar, supervisar y controlar el cumplimiento y
aplicacion de politicas, limites y metodologias
para la gestidn de los riesgos de mercado y
operacional.

Comité de Auditoria

¢ Asegurar que el plan de trabajo de auditora
interna, incluya revisiones de los procesos o
areas prioritarias identificadas mediante la
aplicacion de las metodologias de gestion de
riesgos operacionales.

e Supervisar la efectividad del marco de gestiéon
de riesgo operacional y el cumplimiento con los
requerimientos de gobierno corporativo.

Auditora Interna

¢ Incluir en el plan de auditora interna la revision
de las areas o procesos prioritarios segun las
evaluaciones de riesgo operacional.

>
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Roles y responsabilidades de las
unidades en la GIR (continuacion)

¢ Elaborar o adaptar los programas para incluir
dentro de la revision los aspectos relacionados
a la gestion de riesgo operacional.

¢ Revisar el cumplimiento de las politicas y
procedimientos de gestion de riesgo operacional
por parte de las unidades de negocio y apoyo.

* Revisar los procesos de administracién de
riesgo operacional — tanto su disefio como
funciones.

¢ Realizar pruebas de efectividad de los controles
asociados a los riesgos operacionales
identificados por las unidades de negocio y
apoyo.

* Proveer opinién independiente a la Junta
Directiva, sobre la efectividad de la gestion de
riesgo y funcionamiento del sistema de control
interno.

¢ Establecer programas de seguimiento para la
determinacién del cumplimiento de los planes
de accion por parte de las areas auditadas.

* Presentar como minimo, semestralmente, un
informe a la Junta Directiva, el cual debe
contener las revisiones y observaciones

derivadas de las revisiones llevadas a cabo en
las unidades de negocios y apoyo en el ambito
de la gestién de riesgo.

e Supervisar el cumplimiento de las politicas y
procedimientos de la gestion del riesgo integral.
¢ Revisar el marco general de la gestidn del riesgo

integral.
Unidades de Negocio y Apoyo

e Coordinar y realizar seguimientos periédicos al
esquema de control del riesgo operacional.

¢ Participar activamente en la identificacion y la
evaluacion del riesgo operacional en su area.

® Realizar seguimiento de los indicadores de
riesgos.

e Seguir y reportar los incidentes y pérdidas por
materializacién de los riesgos a la Unidad de
Riesgo Integral.

¢ Participar en la definicidon e implantacién de las
acciones correctivas de los riesgos.

¢ Designar responsables o delegados de riesgo
operacional en cada unidad.

¢ Implementar las acciones mitigantes definidas
para cada uno de los riesgos operacionales
identificados, de acuerdo a las prioridades
establecidas.

e Conducir la evaluacién regular del cumplimiento
de las politicas de la organizacién, los
procedimientos y las practicas relacionados con
los riesgos.

e Asegurar la eficacia del control interno en
relacion con el manejo de los riesgos de su
unidad.

Delegados de riesgo en las unidades de negocio y
apoyo

¢ Apoyar a la Unidad de Riesgo Integral en la
identificacién, analisis, valoracion, mitigacion,
comunicacion y monitoreo de los riesgos de su
unidad.

¢ Conducir, directa o indirectamente, la evaluacion
regular e independiente del cumplimiento de las
politicas, los procedimientos y las metodologias
relacionadas con los riesgos operacionales.
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Roles y responsabilidades de las
unidades en la GIR (continuacion)

¢ Determinar la eficacia del control interno en
relacion con el manejo de los riesgos
operacionales de su unidad.

e Comunicar de forma proactiva y oportuna a
cada uno de sus gerentes y a la Unidad de
Riesgo Integral, el manejo oportuno y eficaz de
los incidentes y vulnerabilidades de riesgo
operacional, asi como la necesidad de
desarrollar y/o utilizar técnicas 6ptimas en el
control de los riesgos operacionales.

¢ Colaborar y ser enlace con la Unidad de Riesgo
Integral en los procedimientos de recopilacion
de pérdidas histéricas operacionales
correspondientes a su unidad.

¢ Colaborar en la revision de los planes de accion
para gestionar los riesgos operacionales de su
unidad funcional.

¢ Elaborar propuestas de acciones para mitigar
los riesgos identificados.

¢ Definir y proponer indicadores de riesgo
operacional, asi como la fijacion de los limites
de tolerancia.

¢ Monitorear la implantacién de los planes de
accién e indicadores de riesgo operacional.

Conclusion

El disefio de estructuras organizativas de la GIR
en instituciones es muy flexible y no responde a
esquemas preestablecidos. Sin embargo, existen
criterios determinados por las mejores practicas y
las experiencias exitosas que deben tenerse en
cuenta para enfrentar un proyecto de esta
naturaleza.

Un ejemplo de una experiencia exitosa se refiere a
la importancia de crear una cultura positiva de
riesgo y control (CRC) en paralelo con la
organizacion de la GIR. La creacion de la CRC
establece las bases para transformar los estilos
de gerencia bajo escenarios de incertidumbre.
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