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Deloitte Research: 
Risk Management Survey

• Aplicado entre CRO – Ejecutivos 
Principales de Riesgos de empresas de 
servicios  financieros

• Dirigido a:
– Gobierno
– Gestión del riesgo Empresarial
– Basilea II
– Gestión de riesgos clave:

• Crédito
• Mercado
• Liquidez
• Operacional

– Sistemas e Infraestructura tecnológica
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Risk Management Survey:
Risk Governance

• Aun cuando se reconoce importante, 
aun hay camino por recorrer a nivel 
de la alta dirección.
– Creación de la cultura de riesgos
– Roles y responsabilidades de los 

directores
– Definición del apetito y 

tolerancia al riesgo
– Riesgos en limites de 

negociación y crédito
– Clara orientación a tableros de 

control

Cuando se asienta la practica y reportes en materia de 
riesgos, un tema que resuena es la responsabilidad a 
través de toda la organización.  Todos entienden que esta 
repartido por toda la empresa – hay incentivos, el 
desempeño individual se mide, hay premios y 
consecuencias. Esto es un componente clave para levantar 
el perfil de la gestión de riesgos en todas las instituciones.

Ejecutivo Senior de un banco encuestado
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Risk Management Survey:
Gestión del Riesgo Empresarial

• ERM gana terreno limitado entre bancos y reguladores. El efecto va in 
crescendo.

• En la realidad, muy pocos han trabajado un marco de referencia 
adaptado a sus ambiente de negocios o de regulación.

• Solo el 60% de las grandes empresas de servicios financieros han 
avanzado en el tema.

• Banca de Inversión: No tienen ERM implementado. Casi un 30% dice 
que estuvo trabajando en la implementación de uno.
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Risk Management Survey:
Gestión del Riesgo Empresarial

• Cuál es el alcance de los programas de ERM en la industria financiera?

Crear un 
modelo de 
control y 
administración 
de riesgos se 
ha vuelto más 
prioritario que 
medir la 
volatilidad de 
un portafolio.
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Risk Management Survey:
Gestión del Riesgo Empresarial

• Cuál es el alcance de los programas de ERM en la industria financiera?
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Risk Management Survey:
Gestión del Riesgo Empresarial

• Y los retos?
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Risk Management Survey:
Basilea II

• Cual es el enfoque más usado en Basilea II?
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La necesidad de un marco inteligente 
de gestión de riesgos 
en la Industria de Servicios Financieros.
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La gestión estratégica del riesgo en tiempos de 
volatilidad

• Efectos de la crisis de los 
mercados de 2007 y 2008:
1. Recibe el golpe – pasa a 

modo de supervivencia
2. Se recuperan del 

impacto – creación de 
estabilidad para futuras 
oportunidades

3. Recuperación y re-
encendido

Fase 3 requiere pensamiento estratégico e innovador
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Riesgos y oportunidades en un entorno 
cambiante

• La sabiduría convencional 
acerca de administra riesgo 
falló;

• Debe pensarse diferente en 
relación con Riesgos y 
Oportunidades;

• Las cosas pasan de forma 
repentina, inesperada, violenta;

• Aunque riesgo significa 
potencial falla;

• Fallar debería ser una diferencia 
inaceptable entre el desempeño 
actual y el esperado

• Para lidiar con éxito ante los 
eventos externos e internos que 
rodean al negocio debemos:

• Gestionar impacto – tener 
conciencia de la consecuencia

• Estabilizar y continuar
• Asegurar clientes y mercados
• Foco en la solidez financiera y 

empleo
• Evaluar relaciones con clientes y 

contrapartes
• Revisar el portafolio de 

productos

Cómo gestiona esto el marco de ERM en la Organización?
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Los rostros del riesgo

VALOR

• Desarrollo de nuevos 
productos

• Incremento de ingresos
• Aumenta participación del 

mercado

Crear 
Valor

• Multas, Penalidades
• Perdidas y costos
• Juicios y reclamos
• Oportunidades perdidas

Preservar 
Valor
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Riesgo Retribuido
Riesgo No-Retribuido

Especialistas 
Silos Top-Down Sistemático Riesgo 

Inteligente
Tribal & 
Heroico

Ad/Hoc / 
Caótico

Depende de 
héroes 

individuales,  
capacidades y 

sabiduría 
verbal

Reacción a 
eventos 

adversos por 
especialistas

Roles discretos 
establecidos 

para un 
pequeño set de 

riesgos

Típicamente 
Finanzas, 
Seguros, 

cumplimiento

Tone at the top

Políticas, 
procedimiento y 

autoridad 
definida y 

comunicada

Función de 
negocio

Primariamente 
cualitativa

Reactiva

Respuesta 
integrada ante 

eventos adversos

Desempeño 
vinculado a 

métricas

Rápido 
escalamiento

Transformación 
cultural

Botton-Up

Proactivo

Dentro del 
proceso de toma 

de decisiones

Incentivos en el 
proceso de ERM

Toma de riesgos 
consciente e 

independiente

Sostenible

Gestión de 
riesgos en el 

trabajo de cada 
quien

Alineado a la 
estrategia - la 
retroalimenta

Modelo de Madurez del Riesgo 
Inteligente de Deloitte
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La gestión estratégica del riesgo.
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Relación Riesgos versus Valor

Valores 
Estratégicos

Riesgos 
Empresariales

• Cómo preserva valor la 
organización?
– De qué forma puede fallar para 

alcanzar los objetivos?
– Cual sería la causa y los efectos 

de la falla?
– Qué está haciendo ahora para 

prevenir, detectar, corregir o 
escalar las fallas?

– Por qué es vulnerable a esa 
situación que origina la falla?

– Qué acciones podrían ser 
necesarias para mitigar el riesgo 
en términos de costo 
efectividad?

– Cómo se asegura que el plan de 
mitigación es confiable y 
efectivo?
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La gestión estratégica del riesgo en la industria 
financiera

• Debe ser parte 
de los 
esfuerzos de 
ERM o OpRisk.

• Orientada al 
desempeño 
organizacional 
y al control de 
la gestión.

Enfoque tradicional

•Gestión para corto plazo
• Foco en la ejecución de la estrategia
•Mayor énfasis en eventos internos
•Enfocado al control
•Muchos riesgos en el radar (efecto 

matriz/mapa)
• Incorporado en los procesos
•Gestionado por un sector de la 

gerencia

Enfoque estratégico

•Gestión del mediano al largo plazo
• Foco en la selección de estrategias
•Énfasis en las incertidumbres del 

entorno
•Enfoque cooperativo 

(Autoevaluaciones)
•Pocos riesgos, pero relevantes
• Incorporado en la estrategia
•Gestionado a más alto nivel
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Principios para construir 
un riesgo empresarial 
inteligente.

Consulting | Enterprise Risk Management



Inteligencia del riesgo empresarial

Vigilancia

Infraestructura 
común de riesgo

Proceso de riesgo

Tone at the
top

Gente ProcesosTecnología

Identifica Evaluar Integrar Responder D&I
Monitor 
Escalar

Gobierno
Estrategia 
Planeación

Operaciones
Infraestructura

Cumplimiento Reporte

Gobierno del riesgo

Infraestructura y 
administración del 
riesgo

Propiedad  del 
Riesgos

Unidades de negocio
Funciones de soporte

Administración 
ejecutiva

Junta Directiva

Mejora  la 
vigilancia de 

gobierno y riesgos

Construir 
habilidades para 

entender y 
manejar riesgos

Ejecutar 
efectivamente el 

proceso de 
inteligencia de 

riesgos
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Principios para construir un inteligencia de 
riesgo empresarial

•Definición común del 
riesgos

•Marco de referencia 
común

•Roles y 
responsabilidades

•Transparencia de los 
órganos de gobierno

Gobierno

• Infraestructura común 
de soporte

•Responsabilidades de la 
gerencia ejecutiva

•Aseguramiento y 
monitoreo objetivo

Infraestructura 
y adminisracion

•Responsabilidades de 
las unidades de 
negocio

•Soporte de las 
funciones relevantes

Propiedad

Evaluar Desarrollar Implementar Monitorear
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Riesgos operacional / Basilea II

• Gobierno Organizacional
• Administración e Infraestructura
• Propiedad (ownership)

OpRisk

Sistemas

Personas Procesos

Eventos 
Externos Enfoque de inteligencia 

de riesgos estratégico
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Riesgos operacional / Estrategia de Negocios

OpRisk

Sistemas

Personas Procesos

Eventos 
Externos

Perspectivas 
Estratégicas

Procesos 
InternosClientes

Financiera

Capital 
Humano
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Mapeando Riesgos a través de la estrategia

• Capital 
Humano

• Procesos 
Internos

• Clientes• Financiera

Ingresos

Comisiones

ROE

Eficiencia 
Operacional

Precio

Calidad

Disponibilidad

Flexibilidad

Equipo

Cultura

Liderazgo

Excelencia

Eficiencia

Eficacia

Servicios

Satisfacción
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Segmentación del negocio

Banca de 
Inversión

Negociación y 
Venta
Finanzas 
Corporativas

Intermediación

Banca detallista
Banca comercial

Agenciamiento de 
servicios

Administración 
de Activos

Corretaje  de 
valores
Custodia de 
valores

Pagos
Compensación

Corporativo
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Perfilando riesgos

Línea de Negocio Generadores de Ingresos Riesgos Asociados

Finanzas Corporativas

Negociación y ventas

Banca Minorista

Banca Comercial

Pago y Liquidación

Servicios de Agencias

Administración de Activos

Líneas de Crédito
Prestamos

Mercado Secundario
Inversiones financieras
Inversión de Liquidez

Cartas de Crédito
Derivados

Transferencias
Estados de Cuenta
Emisión de Tarjetas
Hipotecas y autos

Apertura de cuentas, CC, DPF
Nostro Accounts

Control de Activos y Custodia
Fideicomisos y Garantías

Actividades no autorizadas
Hurto y Fraude

Seguridad de los Sistemas
Relaciones Laborales

Diversidad y discriminación
Practicas empresariales indebidas

Productos Defectuosos
Divulgación e información incorrecta

Selección inapropiada de clientes
Captura errónea de información
Ineficiente gestión de cuentas
Insolvencia de contrapartes

∆ Clientes – Productos – Tiempos – Opciones – Facilidad –Precio – Costos
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Perfilando riesgos

Canales de Venta

• Mecanismos para hacer 
negocios

• Llegada a clientes 
existentes o prospectivos

Productos y 
servicios

• Generador de ingresos
• Disponibilidad y 

versatilidad

Operaciones

• Actividades de soporte
• Procesos habilitadores de 

productos y servicios

Corporativo

Funciones Primarias

Funciones Secundarias

Tecnología

Servicios

Estrategia e 
Inteligencia de negocios

Gente

Procesos e infraestructura comunes, eficientes  y proveedor 
de control a la operación, productos y venta

Servicios compartidos; finanzas, Cumplimiento, RRHH, legal, 
compras, etc.

Investigación, benchmarking, Inversión, Planeamiento de 
Capital, Gestión del  desempeño , Outsourcing

Gestión del conocimiento, Sucesión, Innovación, 
Responsabilidad,  Liderazgo, Foco en el Cliente, alineado a 
estrategia, aceptación consciente de  riesgos, Comunicación, 
etc.
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Desarrollo y uso de 
herramientas .
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Deloitte Research: Herramientas Tecnológicas
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Herramientas analizadas por los expertos

• Magic Quadrant for Enterprise 
Governance, Risk and 
Compliance Platforms, August 
2009.

• The Forrester Wave™: 
Enterprise Governance, Risk, 
And Compliance Platforms, Q3 
2009. 
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Herramientas analizadas por los expertos

• Magic Quadrant for 
Enterprise Governance, Risk 
and Compliance Platforms, 
August 2009.

• The Forrester Wave™: 
Enterprise Governance, Risk, 
And Compliance Platforms, 
Q3 2009. 
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Qué buscar?

• Una herramienta que integre los aspectos 
relativos a Gobierno, Riesgos y 
Cumplimiento (GRC).

• Una herramienta que pueda proporcionar:

– Gestión de políticas y procedimientos

– Aseguramiento del cumplimiento con 
leyes y regulaciones

– Administración integral de riesgos

– Gestión de la función de auditoría 
interna

• Que permita crear un proceso integrado 
de GRC y ayude a optimizar el proceso 
interno de análisis y reporte sobre ERM
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Criterios de búsqueda

• Capacidad para dar soporte al menos a 
tres de los cuatro elementos  dentro de la 
herramienta:

1. Gestión de políticas y 
procedimientos

2. Aseguramiento del cumplimiento 
con leyes y regulaciones

3. Administración integral de riesgos

4. Gestión de la función de auditoría 
interna

• Presencia creíble en el mercado

– Nivel de facturación global, 

– numero de grandes clientes,

– Clientes disponibles para dar 
referencias y ser referenciados 
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Mapping de riesgos por productos y procesos
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KPI’s / KRI’s: Tablero de Control del 
Desempeño basado en riesgos
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Deloitte RiskLink 2.1
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Conclusiones.
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Deloitte Research: OpRisk
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Decisions 

 
Compliance 

Management 
 

Performance  
Management 

Risk 
Intelligence 

 

A dónde se mueve el mundo 
en materia de ERM / GRC
• Países de la región están adoptando el 

marco COSO ERM como obligatorio en 
sectores regulados o gubernamentales.

• Expectativas de inversionistas y publico: 
disminución de la confianza

• Proveedores, contrapartes financieras, 
agencias de riesgos, aseguradores están 
siendo obligados a adoptar un marco de 
administración integral de riesgos 
empresariales

• Evolución del marco COSO ERM hacia Risk
Based Performance

• Necesidad de evitar crisis como las del 
pasado reciente
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Evolución necesaria….

Escoja 
agregar 
valor en su 
organización
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