Evidentemente, crear un comité de riesgo no es la panacea.
De hecho, podria resultar contraproducente si otros comités
del consejo de administracion creen que sus problemas
de riesgo estan resueltos porque tienen un comité que se
encargara del tema. El comité de riesgo no exime a otros
comités del Consejo de Administracion de sus cargas de
riesgo, su funcion es coordinar y armonizar para asegurarse
de que estos grupos cumplan con dichas responsabilidades.

Cuando la estructura de la administracion del riesgo
se aproveche al maximo, cada comité del Consejo de
Administracion incluira al riesgo en su agenda. El riesgo
financiero cae en el terreno del comité de auditoria; los
riesgos de compensacion en el comité de compensacion;
y los riesgos de sucesion en el comité de nominaciones.
(Cabe hacer notar, sin embargo, que la responsabilidad
general de la planeacion para la sucesion normalmente
recae en el pleno del consejo, siendo el comité de
nominaciones el principal responsable de iniciar el proceso
de andlisis). A su vez, cada uno de estos comités, le reporta
al pleno del consejo de administracion, quien procesa la
informacion para desarrollar un panorama completo del
riesgo. Y, finalmente, el ciclo se cierra cuando el pleno
del Consejo de Administracion revisa periodicamente
los problemas de riesgo con la direccion.

Por lo tanto, en las empresas grandes y pequenas, la
responsabilidad recae en todo el Consejo de Administracion.
Pero en el trayecto, puede pasar por muchas manos.

El consejo de administracion de riesgo inteligente ;Quién es el responsable?
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La funcién del Consejo de
Administracién de Riesgo
Inteligente

¢Cudl es la funcién mas importante del Consejo de
Administracion? Muchos miembros y observadores del
consejo de administracion sostendrian que es supervisar
el desarrollo de la estrategia corporativa. En efecto,
ninguna otra actividad — excepto, posiblemente,

la seleccion del director general — ejerce un impacto
potencial tan profundo en el patrimonio futuro de
las empresas.

Tenemos un buen ejemplo, conocimos al CEO de una

gran firma editorial financiera conformada por la

compafifa matriz y varias divisiones. Cuando fue ‘¢ ...crear un Comlté de 1‘1€ng no es

contratado hace varios anos, se hizo cargo de una

empresa solida, que habia disfrutado muchos trimestres la panacea. De heChO, pOdrfa I_‘esultal’

consecutivos en numeros negros. Podria haber

aprovechado esta situacion por unos cuantos afnos COﬁtfapdeuCeﬂte Sl OthS COmltéS

mas y, probablemente el Consejo de Administracion

y los accionistas habrian estado contentos. del COHSC]O de AdmlﬁlstfaCléﬂ
Pero este CEO sabia que era un riesgo cruzarse de brazos. CI‘GGI’I que sus pl'OblCmaS de 1‘1€ng

Evaluo el crecimiento potencial de la empresa a largo

plazo y determind que muchas de sus divisiones estaban CStE/lﬂ I.‘GSU.CltOS porque tlel’leﬂ un

maduras y eran incapaces de sostener tasas de crecimiento

de dos digitos. También sabia que una disminucion del COmlté que se encargaré del tema” .
crecimiento influiria en las evaluaciones de los analistas

en relacion con flujo de efectivo, impactaria las

calificaciones y, finalmente, afectaria el valor accionario.

Por lo tanto, tomo la decision radical de vender las

divisiones maduras pero todavia rentables, y buscar

nuevos negocios que fueran complementarios, pero

que tuvieran mayor crecimiento potencial.



“...una platica anual (y quiza un
susto que les haga aferrarse a su
billetera) en nuestra opinién, no
constituye un enfoque de Riesgo
Inteligente por parte del Consejo
de Administracién. Para cumplir
con sus responsabilidades
fiduciarias, los directores deben
compartir una vision comuan

del riesgo y adoptar un esquema
que apoye sus actividades de

supervision de riesgos.”

El consejo de administracion de riesgo inteligente La funcion del Consejo de Administracion de Riesgo Inteligente 7



Ciertamente, el CEO tenia que convencer al Consejo de
Administracion de que su estrategia era la correcta, lo que
resulto ser una tarea dificil. Como muchos otros, el consejo
era un grupo conservador cuya vision del riesgo se limitaba
a proteger los activos actuales, y no incluia la toma de
riesgo inteligente con recompensas. Pero, al final, el CEO
presentd un caso convincente y el Consejo de Administracion
aceptd el movimiento.

Tanto el Consejo de Administracién como el CEO recibieron
las protestas de accionistas y analistas, pero en el largo
plazo probaron que tenian razon. Al deshacerse de varias
que habian demostrado ser “gallinas de los huevos de oro”
y reemplazarlas con una bandada experimental, habia la
probabilidad de producir un huevo. La estrategia funciond,
por varios anos, el valor de la accion de la empresa se
fortalecio y su precio se duplico. Al educar a su Consejo de
Administracion sobre los beneficios del Riesgo Inteligente
con recompensas, la compania evitd un probable periodo
de deterioro lento y en su lugar inicio una era de
crecimiento sustentable.

Por desgracia, muchos Consejos de Administracion todavia
no han logrado alcanzar esta inteligente perspectiva.
Histéricamente, si el Consejo de Administracion consideraba
al riesgo, lo hacia para proteger el valor, lo que se traducia
en polizas de seguros, coberturas de divisas, contratos de
futuros y similares. Este enfoque no tiene nada de malo;
es una funcién fundamental del Consejo de Administracion.
Pero, es un enfoque a medias. Una buena supervision
de la administracion del riesgo aborda los riesgos para
lograr la estrategia de largo plazo. Y cualquier compania
que espera ser competitiva y crecer, debe incluir la toma
de riesgos con recompensas en dicha estrategia.

La busqueda activa del riesgo es esencial — la toma
de riesgos calculada es un precepto fundamental
del capitalismo.

Sin la toma de riesgos, el potencial de innovacion
disminuye, la ventaja competitiva se evapora, y, con
ella, el valor para el accionista. El Consejo de
Administracion debe involucrarse.



Sin la toma de riesgos,

el potencial de innovacién
disminuye, la ventaja
competitiva se evapora,

y, con ella, el valor para

el accionista.



;Podemos hablar?

Hay una forma muy sencilla para que el Consejo de
Administracion se involucre — hablar. El simple hecho
de incluir al riesgo en la agenda de discusion echa a andar
un proceso que genera creatividad y eminencia. No
importa si la primera conversacion ocurre en los comités,
en el pleno del consejo, 0 en ambos, lo importante es
empezar la discusion. El tema del riesgo debe incluirse
frecuentemente en la agenda de las reuniones del
Consejo de Administracion, quiza varias veces al afo.
Y tendra un papel importante en las reuniones de
estrategia del consejo. (Evidentemente, el riesgo
aparecera con mayor frecuencia en las agendas

tecnologia e informacion; el area de activos inmobiliarios
maneja el riesgo de los bienes inmobiliarios. Este nivel de
especializacidon es esencial para una administracién
del riesgo eficiente, pero si estos especialistas en riesgo
permanecen aislados, sin salir de sus bunkeres, puede
haber problemas. Las preocupaciones potenciales entre
ellos son: no es posible ver el panorama completo; surgen
diferencias en la terminologia utilizada para hablar sobre
el riesgo y las métricas utilizadas para medirlo; y los
escenarios de combinaciones y riesgos en cascada no
entran en la discusion.

Para combatir estos problemas, el Consejo de Administracion
puede actuar como el catalizador que una a los silos. Al

reunir a varios directores de riesgo en la misma sala para
que presenten sus perspectivas y estrategias sobre el riesgo,

de los comités.)

Al abordar la discusién del riesgo, se confronta de
inmediato un problema generalizado — la tendencia

a que las actividades de administracion del riesgo se
realicen en “silos”. En la mayoria de las empresas, dicha
administracion abarca a toda la organizacion. La tesoreria
se ocupa del riesgo de crédito; Tl supervisa el riesgo de
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el Consejo de Administracién creara un ambiente que
favorecera un enfoque de colaboracion y sincronia
a la administracion del riesgo.




Acciones para el Consejo de
Administracién de Riesgo
Inteligente

Estos son algunos pasos adicionales que usted y su Consejo
de Administracion pueden tomar en su trayecto hacia
el Riesgo Inteligente:

1. Amplie su visién del riesgo. No limite sus deliberaciones
a la prevencién de fraudes, proteccion de inventarios,
seguridad de TI'y temas similares. Ciertamente, todos son
importantes, pero tienen mas relacién con “sobrevivir” que
con el “tener éxito”. Adopte el concepto de Riesgo
Inteligente para lograr un equilibrio adecuado entre la
proteccion de valor y la creacion de valor. Lea nuestro
primer estudio sobre el tema: “La Empresa de Riesgo
Inteligente™: Una Administracion del Riesgo Empresarial
(ERM) Bien Realizada"".

2. Examine detalladamente al Consejo de Administracion.
Evalle la estructura de gobierno corporativo del riesgo en
el Consejo de Administracion y en sus comités. Determine
hasta qué punto se supervisa el riesgo. Valore si el enfoque
del Consejo de Administracion es practico y sensible a los
retos. Para su evaluacion, incluya el apoyo de auditoria
interna o de un tercero externo.

3. No subestime al reto. Su trabajo como miembro de
un Consejo de Administracion no empieza y termina con
el informe sobre el riesgo. Mas bien requiere un compromiso
de su tiempo e intelecto para entender los problemas y las
actividades subyacentes al informe. Su Consejo de
Administracion debe participar en un didlogo significativo
en relacion con subestimar o sobreestimar el riesgo — es
decir, considerar si su empresa es demasiado renuente al
riesgo — vy, al mismo tiempo, determinar si tiene la
suficiente cobertura en las areas expuestas al riesgo.

4. Piense en su esquema de riesgo. No aborde el riesgo
de manera improvisada. Asegurese de que exista un esquema
apropiado que respalde las actividades de gobierno
corporativo del riesgo. Algunas herramientas Utiles pueden
ser el marco COSO ERM? y el Marco de Riesgo Inteligente
de Deloitte.

5. Alineese con la direccion. Trabaje en armonia, no en
discordancia. Asegurese de que la direccion esté alineada
y coordinada con el punto de vista sobre el riesgo que
tiene el Consejo de Administracion. Solicite a la direccion
los preparativos necesarios para que el consejo de
administracion consiga el nivel mas alto y mas practico
posible de gobierno corporativo de riesgo .

6. Evalte el desempeno del riesgo. Asegurese de establecer
evaluaciones periodicas e independientes para estimar

la eficiencia de todo el programa de administracion del
riesgo. El Consejo de Administracion debe determinar si
los procesos de riesgo son lo suficientemente rigurosos.
Después de todo, usted no querra enterarse de sus
deficiencias hasta que la madre de todos los riesgos
llegue a su puerta y lo encuentre desprevenido.

Finalmente, como ayuda para “prever”, no olvide el
accesorio esencial. Consigase un par de lentes color
de riesgo — y algunos pares extra para sus companeros
miembros del Consejo de Administracion.
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Notas y Referencias

. Este y otros titulos relacionados con el riesgo pueden bajarse de manera gratuita en www.deloitte.com/RiskIntelligence.

N

. “Enterprise Risk Management — Integrated Framework,” The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
WWW.COS0.0rg.
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. Para mas informacion, consulte nuestros titulos de la serie Riesgo Inteligente sobre el director de informacion (CIO) y el director de auditoria (CAE)
en www.deloitte.com/RiskIntelligence.
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