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PROLOGO

En un mundo en constante evolucion, los riesgos emergentes
se han convertido en una preocupacion crucial para empresas y
organizaciones. No se trata solo de amenazas desconocidas,
sino de desafios en transformacion, dificiles de cuantificar, pero
con un impacto potencialmente significativo en la sostenibilidad de
los negocios.

Este manual ofrece una guia detallada para identificar, evaluar y
gestionar los riesgos emergentes de manera estrategica. A traves
de metodologias de valoracion, estrategias de gobernanza y casos
practicos, proporciona un marco de referencia para anticiparse a
lo inesperado y convertir la incertidumbre en oportunidad.

Los profesionales que han colaborado en esta obra aportan su
experiencia y conocimiento para ayudar a las organizaciones a
integrar la gestion de riesgos emergentes dentro de su
planificacion a largo plazo. En un entorno donde la resiliencia y
la adaptacion son claves, este manual se convierte en una
herramienta imprescindible para quienes buscan incorporar los
riesgos emergentes en su marco de gestion de riesgos integral.
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1. DEFINICION DE RIESGO
EMERGENTE

Principales caracteristicas de los riesgos
emergentes y diferencias con el resto de los
otros riesgos

Los riesgos emergentes se definen como riesgos cambiantes o de
nueva aparicion, o una combinacion de ambos, que son dificiles de
cuantificar por su alto nivel de incertidumbre (horizonte temporal
a medio/largo plazo) y con un potencial impacto relevante en el
sector.

Los riesgos emergentes son el resultado de una exposicion o
susceptibilidad de exponerse a un factor desconocido hasta el
momento, o bien el riesgo asociado a un incremento en la
exposicion frente a un peligro ya identificado derivado de
elementos adicionales significativos que se pueden agravar en el
futuro.

La capacidad de generacion de pérdidas de estos riesgos
emergentes es dificil de estimar, pero pueden tener un impacto
considerable dependiendo de su severidad/probabilidad de ocu-
rrencia.

Los principales elementos que suelen contener este tipo de ries-
gos suelen ser los siguientes, aunque no tienen que darse todos
simultaneamente:

- Son riesgos cambiantes o de nueva aparicidon. Pueden ser
riesgos nuevos, que estan en desarrollo o sobre los cuales se
esta incrementando significativamente su importancia. Estos
riesgos pueden ser conocidos o no, presentandose en un con-
texto nuevo o desconocido (re-emergentes).
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- Son dificiles de cuantificar. Inciertos, debido a la ausencia de
datos o lo limitado de estos, el conocimiento es debily por tanto
son dificiles de predecir o cuantificar. Ademas, las repercusio-
nes, o no se comprenden del todo, 0 no pueden imaginarse.

+ Pueden tener un alto potencial de pérdidas e impacto en el
modelo de negocio 0 en la egjecucion del plan estrategico.
EL conocimiento que se tiene del riesgo es débil y su
desarrollo implica un impacto relevante para la compaiia,
aunque también podria ser visto como una oportunidad.

- Con una probabilidad de materializacion generalmente baja.
En algunas ocasiones, puede tener una probabilidad alta de
ocurrencia, pero con impactos inciertos.

+ Imprevisibles porque se desconoce como y cuando se
materializaran. Se caracterizan asi por su gran incertidumbre.

+ Son riesgos generalmente externos. Exdgenos, suelen estar
vinculados a factores externos, ajenos a la compania o en los
que la compania no puede influir,

La definicion y caracteristicas de estos riesgos sigue siendo
compleja por lo que la claridad acerca de queé es y qué no es un
riesgo emergente dependera en gran medida de cuales sean las
circunstancias y potenciales impactos en la entidad. Los riesgos
emergentes dejan de serlo cuando el conocimiento de éstos es
alto, es decir, podemos analizarlos y tratarlos. Cuando los riesgos
emergentes se incluyen dentro del proceso del resto de riesgos que
monitoriza la compania y pierden algunas de las caracteristicas que
los definen, dejan de ser emergentes.

La evaluacion de riesgos emergentes persigue identificar a tiempo

los riesgos mas importantes y de manera continuada, y asi poder
limitar el impacto de estos.
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2. GOBIERNO DE LA GESTION DE
RIESGOS EMERGENTES

Implantar un marco de gobierno robusto de riesgos emergentes
es clave para asegurar que una organizacion puede anticiparse y
responder efectivamente a estos desafios, mejorando la resiliencia
organizacional, protegiendo los activos, y asegurando la sostenibili-
dad de la organizacion a largo plazo.

Un Marco de Gobierno de riesgos emergentes se refiere a las
estructuras, politicas y procedimientos que las organizaciones
implementan para identificar, evaluar, gestionar y monitorear
dichos riesgos, en el contexto de una cultura proactiva, que fomente
la comunicacion abierta y la participacion de todos en la gestion
de riesgos, con el fin ultimo de integrar los riesgos emergentes
en la toma de decisiones estratéegicas. Esto incluye el analisis de
escenarios, la planificacion estratégica y la asignacion de recursos.

Para la implantacion del marco de gobierno de riesgos emer-
gentes las organizaciones pueden adoptar las recomendaciones
de marcos mundialmente reconocidos, como COSO ERM o ISO
31000. En cualquier caso, es basico que el marco de gobierno sea
flexible y capaz de adaptarse a medida que los riesgos evolucionan.

Roles y responsabilidades en la gestion de los
riesgos emergentes

Establecer una clara asignacion de responsabilidades y un siste-
ma de reporte efectivo es esencial para gestionar adecuadamente
los riesgos emergentes. Esto no solo ayuda a anticipar problemas,
sino que también facilita una respuesta rapida y bien coordinada,
asegurando la resiliencia y sostenibilidad de la organizacion.

15
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« Consejo de Administracion:

- El Consejo de Administracion tiene la responsabilidad final
de supervisar la gestion de riesgos en la organizacion,
incluidos los emergentes. Debe asegurarse de que existe un
marco adecuado para la identificacion, evaluacion y gestion
de estos riesgos, revisar regularmente los reportes y asegu-

rar que se toman las acciones correctivas necesarias.

- Es responsable de aprobar las estrategias y politicas
relacionadas con los riesgos emergentes y de asegurar que
estas estén alineadas con la vision y mision de la organiza-

cion.

+ Alta Direccion (CEO, CFO, COO, etc.):

- La Alta Direccion es responsable de implementar las es-
trategias aprobadas por el Consejo de Administracion y
de asegurarse que los riesgos emergentes se gestionen

adecuadamente en todas las areas de la organizacion.

- Debe asegurar que los recursos necesarios (financieros,
humanos y tecnologicos) estan disponibles para identificar y

gestionar los riesgos emergentes.

- La Alta Direccion también juega un papel clave en fomen-
tar una cultura organizacional que apoye la identificacion

proactiva y la gestion de riesgos emergentes.

+ Comité de Riesgos:

- Este comité (en caso de existir) es responsable de monito-
reary evaluar periodicamente los riesgos emergentes. Debe
recibir informacion de diversas fuentes internas y exter-
nas para asegurar que se identifican los riesgos de manera

oportuna.

- El Comité de Riesgos debe hacer recomendaciones al
Consejo de Administracion y a la Alta Direccion sobre como
gestionar los riesgos emergentes y como integrar estos

riesgos en la planificacion estrategica.
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- Director/Gerentes de Riesgos (CRO):

« El CRO es responsable de coordinar las actividades de
gestion de riesgos en toda la organizacion. Esto incluye
desarrollar, coordinar y mantener el marco de gestion de
riesgos, asi como liderar la identificacion y evaluacion de
riesgos emergentes.

- Debe asegurarse de que los empleados en todos los
niveles disponen de un marco de actuacion para identificar
y reportar riesgos emergentes y colaborar con el departa-
mento de recursos humanos para asegurar una adecuada
formacion al respecto.

- Es responsable de preparar informes regulares sobre los
riesgos emergentes para el Comité de Riesgos y la alta
direccion, asegurando que se incluyan analisis de impacto,
probabilidad, y planes de mitigacion, entre otros datos.

+ Lineas de negocio/Unidades operativas:

- Cada unidad operativa tiene la responsabilidad de identifi-
cary gestionar los riesgos emergentes dentro de su area de
responsabilidad. Deben reportar estos riesgos al CRO vy al
Comite de Riesgos.

« Es crucial que las unidades operativas aseguren el
cumplimiento de las politicas y procedimientos establecidos
para la gestion de riesgos emergentes.

« Auditoria interna:

- La funcion de Auditoria Interna es responsable de revisar de
manera independiente y objetiva la efectividad del marco de
gestion de riesgos emergentes y de asegurar que las politi-
cas y procedimientos se estan siguiendo adecuadamente.

+ Asimismo, los auditores internos deben informar al Conse-
Jo de Administracion y a la Comision de Auditoria sobre sus
hallazgos, incluyendo cualquier brecha o riesgo no gestiona-
do adecuadamente.

| 17
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Reporte de riesgos emergentes

Reporte interno:

18

* Flujo de Informacion:

- Desde las unidades operativas al CRO: Los riesgos emer-

gentes identificados a nivel de unidad operativa deben
ser reportados al CRO de manera estructurada, utilizando
herramientas de reporte estandarizadas que incluyan
detalles sobre la naturaleza del riesgo, su impacto potencial,
y las medidas de mitigacion propuestas.

- Del CRO al Comité de Riesgos. El CRO consolida los

informes recibidos de las unidades operativas y los presenta
al Comité de Riesgos (en caso de existir), proporcionando
un analisis global de los riesgos emergentes y su posible
impacto en la organizacion.

- Del Comité de Riesgos a la Alta Direccion y Consejo: El

Comite de Riesgos presenta informes periodicos a la alta
direccion y al Consejo de Administracion, destacando los
principales riesgos emergentes, las tendencias observadas,
y las recomendaciones de accion.

+ Frecuencia del reporte:

- Informes periddicos. Dependiendo de la naturaleza y la

velocidad de cambio de los riesgos emergentes, los informes
pueden ser mensuales, trimestrales, semestrales o anuales,
dependiendo de las necesidades de la entidad y los poten-
ciales riesgos emergentes. En sectores con alta volatilidad,
se pueden requerir informes mas frecuentes.

- Informes ad hoc: En caso de que surja un riesgo emergente

critico de manera inesperada, se debe tener la capacidad de
realizar informes ad hoc para asegurar una respuesta rapida.
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+ Contenido del reporte:

- Descripcion del riesgo: Explicacion detallada del riesgo
emergente, incluyendo su origen, como ha sido identificado
y las posibles implicaciones para la organizacion.

- Evaluacion de impacto y probabilidad o plazo de
materializacion: Analisis del impacto potencial del riesgo en
la organizacion y la probabilidad de que ocurra. Esto puede
incluir un analisis cualitativo y/o cuantitativo.

+ Planes de mitigacion: Descripcion de las acciones que se
estan tomando o se proponen para mitigar el riesgo,
incluyendo plazos, responsables, y recursos asignados.

- Tendencias y comparaciones: Evaluacion de como el riesgo
emergente se compara con otros riesgos en la organizacion
y coOmo esta evolucionando en el tiempo.

| 19
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+ Herramientas de Reporte:

- Software de gestion de riesgos: Implementacion de plata-
formas de gestion de riesgos que faciliten la recoleccion,
analisis y reporte de datos de manera sistematica y
estructurada.

Reporte externo:

El reporte externo de riesgos emergentes es una practica esen-
cial que no solo cumple con requisitos regulatorios y expectativas
de los stakeholders, sino que tambiéen fortalece la transparencia y
la reputacion de la organizacion. A traves de un enfoque claro y
estrategico en la divulgacion de estos riesgos, las organizaciones
pueden mejorar la conflanza del mercado y estar mejor preparadas
para gestionar los desafios del futuro.

Algunas organizaciones pueden ser reacias a divulgar ciertos
riesgos emergentes debido a la preocupacion por la competencia,
la confianza del mercado o la seguridad. Es un desafio equilibrar
la necesidad de transparencia con la proteccion de la informacion
estrategica.

Si bien en la actualidad no existen requerimientos normativos
especificos de reporte externo de riesgos emergentes vy
mecanismos de gestion, cada vez mas se esta incluyendo dicha
informacion en informacion publica de las empresas y en
la informacion reportada a agencias de rating, indices de
sostenibilidad, y en algun caso en mercados regulados en los
reportes a los supervisores.

Los reportes externos deben ser comprensibles para una variedad

de audiencias, desde expertos financieros hasta el publico general,
lo que requiere un equilibrio entre tecnicismo y claridad.

20
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I. Beneficios del reporte externo de riesgos emergentes:

- Transparencia y confianza: Reportar riesgos emergentes de
manera externa ayuda a construir y mantener la confian-
za con los stakeholders, mostrando que la organizacion
es consciente de los riesgos que enfrenta y que tiene planes
para gestionarlos.

- Cumplimiento regulatorio: En muchos sectores, existe una
creciente presion regulatoria para que las organizaciones
reporten sus riesgos, incluidos los emergentes. Cumplir con
estos requisitos puede evitar sanciones y mejorar la reputa-
cion de la organizacion.

- Responsabilidad corporativa: Reportar externamente so-
bre riesgos emergentes demuestra un compromiso con la
responsabilidad corporativa y la sostenibilidad, aseguran-
do que la organizacion esta considerando los impactos a
largo plazo de sus operaciones y decisiones.

- Valoracidon de la empresa: Los inversores y analistas de
mercado estan cada vez mas interesados en entender como
las organizaciones gestionan los riesgos emergentes, ya que
esto afecta la valoracion y la percepcion de estabilidad a
largo plazo.

Il. Canales y formatos de reporte externo:
+ Reportes anuales e informes de sostenibilidad:

- Informe anual: Muchas organizaciones incluyen una seccion
sobre riesgos emergentes en su informe anual, que es un
documento clave para inversores y otros stakeholders.

- Informe de sostenibilidad: En el informe de sostenibilidad
o ESG (Environmental, Social, and Governance), los riesgos
emergentes suelen destacarse en relacion con su impacto
socialy ambiental.

21
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+ Comunicaciones regulatorias:

- Cumplimiento normativo. En sectores regulados, puede
ser obligatorio reportar ciertos riesgos emergentes a las
autoridades reguladoras, especialmente aquellos que
podrian afectar la estabilidad financiera o la seguridad del
sector, como puede ser en el informe ORSA para el negocio
asegurador.

- Informes de cumplimiento o de gestion de riesgos: Los
informes de cumplimiento suelen incluir informacion
detallada sobre como la organizacion esta manejando
los riesgos emergentes de acuerdo con las normativas
aplicables.

+ Declaraciones de impacto financiero:

- Analisis de riesgos financieros. En algunos casos, los
riesgos emergentes pueden tener un impacto significativo
en las finanzas de la organizacion. Estos impactos deben ser
comunicados a los inversores a traves de declaraciones
financieras, notas a los estados financieros, o informes
especiales.

+ Declaraciones publicas y comunicados de prensa:

- Transparencia proactiva: Las organizaciones también
pueden utilizar comunicados de prensa o declaraciones
publicas para informar a la comunidad en general sobre los
riesgos emergentes y como estan respondiendo a estos
eventos. Esto es especialmente importante en situaciones
de crisis.

Ill. Recomendaciones sobre el reporte de riesgos emergentes:
- Coherencia y comparabilidad: Es necesario que la informa-

cion sobre riesgos emergentes sea coherente de un periodo
a otro y comparable con otros informes de la industria.
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- Involucrar a stakeholders. Es importante considerar el
feedback de los stakeholders al desarrollar y mejorar los
reportes de riesgos emergentes. Esto puede incluir
consultas con inversores, reguladores y expertos del sector.

- Uso de marcos reconocidos. Se recomienda alinear el
reporte de riesgos emergentes con marcos internacio-
nales reconocidos como los Estandares GRI, el SASB
(Sustainability Accounting Standards Board), o el TCFD
(Task Force on Climate-related Financial Disclosures).
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3. PROCESO DE IDENTIFICACION
DE RIESGOS EMERGENTES

El proceso de identificacion de riesgos emergentes es un proceso
complejo que requiere de amplios conocimientos y de la coopera-
ciony la cultura de riesgos de la entidad.

En el proceso de identificacion tomaremos como punto de partida:

1. Fuentes externas de informacion como Global Risk Report,
el informe SONAR o IAl Risk in Focus, pero también otros de
menor difusion emitidos por entidades aseguradoras, reasegu-
radoras o consultoras, asi como otros estudios especializados
en segmentos especificos (p.e. salud).

2. Tendencias globales, podemos realizar un analisis tipo PEST-
LE que nos permita poner especial atencion a preferencias o
cambios que se presentan en el ambito politico, econdmico,
normativo, social, tecnolégico, ambiental y legal.

3. Temas de interés identificados por la entidad, se consulta a la
Alta Direccion de la empresa (en algunos casos, se puede hacer
un cuestionario a personas clave de la Entidad) para decidir si
conviene anadir un riesgo emergente nuevo (con respecto a la
lista del ano anterior). Es una lista “viva" en la que se pueden
anadir o modificar riesgos. En este caso, incluimos otros riesgos,
no solo riesgos emergentes.

4. Seguimiento de actividades de monitorizacion de alertas que
proporcionan senales de potenciales cambios en el entorno.
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4. METODOLOGIA DE VALORACION
DE RIESGOS EMERGENTES

Cada entidad valora de forma diferente los riesgos emergentes,
atendiendo a la naturaleza de éstos. Con el objetivo de propo-
ner una metodologia de valoracion que pueda ser utilizable por
cualquier compania. Hay que senalar que este tipo de riesgos se
escapan a la valoracion basada en impacto y probabilidad por la
que se rigen otros riesgos no financieros. Es por ello por lo que
debemos tener en cuenta lo siguiente:

- Una vez identificados estos riesgos emergentes consideramos
que todos ellos son importantes y que, de ocurrir tendrian un
impacto elevado.

- Debemos tener en cuenta que existen riesgos identifica-
dos como emergentes pero que no todo el riesgo en si es
emergente. Es decir, es necesario identificar quée parte de la
ocurrencia del riesgo o factor del riesgo es no emergente
(operacional, estratégico etc.) y qué parte del riesgo es emer-
gente. Es clave identificar los factores de riesgo que hacen
que el riesgo sea emergente, por ejemplo, el riesgo de talento
puede ser un riesgo estrategico (parte de retencion y atrac-
cion del talento) y también puede ser un riesgo emergente (no
saber como evolucionaran las posiciones a futuro segun las
necesidades que vaya requiriendo el mercado).

- El plazo de materializacion del riesgo emergente
generalmente deberia ser superior al del plan estratégico, es
decir, los riesgos emergentes no se conciben dentro del plan
estratégico (si no serian estratégicos) ya que se han debido
identificar previamente estos riesgos para la elaboracion del
propio plan.
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Una vez consideramos que los riesgos emergentes son importan-
tes, hemos identificado los factores de riesgo, suponemos que no
se pueden materializar durante el periodo del plan estratégico vy
teniendo en cuenta que no se tiene certeza de éstos, proponemos
que la valoracion de los mismos se realice teniendo en cuenta su
relevancia, para ello, cada entidad podra elaborar un listado de
riesgos emergentes teniendo en cuenta su relevancia y asignarle
mayor o menor priorizacion.

Para otorgar la relevancia a los riesgos emergentes que han sido
identificados, cada entidad debera tener en cuenta diferentes
variables:

- Impacto reputacional.

+ Impacto normativo.

-+ Impacto en clientes.

+ Impacto en proveedores.

+ Impacto en empleados.

+ Impacto financiero.

+ Impacto en negocio (afectacion a diferentes areas).

Una vez se ha identificado la relevancia, se podran ordenar los

riesgos de mayor a menor priorizacion.
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5. PRINCIPALES RIESGOS
EMERGENTES PARA LAS
COMPANIAS Y COMO AFECTAN
ESOS RIESGOS EMERGENTES

Las principales tendencias que pueden afectar a la compania en
cuanto a riesgos emergentes son las siguientes:

- Cambio climatico. Se estan experimentando cambios
climaticos significativos, lo que puede aumentar la frecuencia
e intensidad de eventos extremos. La escala del desafio del
cambio climatico y el enfoque cada vez mas global de la
respuesta al mismo origina cambios en la sociedad con
consecuencias en la economia (como la transicion desde una
economia intensiva en carbono hacia nuevos enfoques) y en
la salud (como las dificultades respiratorias, aumento de la
resistencia a los antimicrobianos, nuevos vectores de
enfermedades, enfermedades cardiovasculares, etc.)

- Digitalizacion y ciberseguridad: Aunque la innovacion
tecnolodgica puede ofrecer oportunidades para mejorar la
eficiencia y la experiencia del cliente, también hay un riesgo
creciente de ciberataques y violaciones de datos que se deben
abordar de manera proactiva. La ciberseguridad es la mayor
amenaza persistente para las organizaciones europeas. El au-
mento de la digitalizacion y la interconexion también amplifica
el riesgo relacionado con las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC), y hace que la sociedad en su conjunto sea
mas vulnerable a las ciber amenazas o a las perturbaciones de
las TIC.
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- Regulacion y cumplimiento. El creciente numero en las

regulaciones puede impactar en la operativa y la rentabilidad
de la industria, especialmente en areas como la regulacion de
fijacion de precios, la proteccion del consumidor y los requisi-
tos de capital. Aumento de la hormativa (proteccion al cliente,
privacidad, digital y data, inteligencia artificial, ESG, fiscalidad..) y
los costes para cumplir con estos requisitos estan aumentando,
exponiendo a la compania a un riesgo reputacional asociado
adicional y pudiendo impactar potencialmente los margenes.

- Inestabilidad econdémica y politica: Cambios en la situacion

economica que pueden afectar a la estabilidad financiera del
pais.

- Deficiencias y politica en la gestion del talento: Las funciones
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que se desempenan en los puestos de trabajo estan en continua
evolucion, por lo que, cada vez mas, se necesita invertir en
el desarrollo e involucracion del capital humano, elevando
las competencias de los trabajadores y creando perfiles mas
especializados. Ante este panorama, el riesgo de pérdida de
personal experimentado (mandos intermedios) es cada vez
mas habitual. La pérdida de este talento puede debilitar la
capacidad de la empresa para afrontar desafios especificos y
limitar su capacidad de innovacion.
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6. SEGUIMIENTO DE LOS RIESGOS

En el seguimiento de los riesgos emergentes se pueden identificar
las siguientes fases:

- Analizar la evolucion del propio riesgo a través de grupos de
trabajo o con los directores de referencia afectados por cada
riesgo. Los riesgos emergentes, en general, son transversales
con lo que pueden implicar a distintas direcciones.

+ Revisar la evolucion o como se comportan los indicadores
asociados a estos riesgos. Indicadores de entorno o tenden-
cias globales, que son mas genericas, obteniendo informa-
cion de fuentes o estudios externos. En este sentido, consultar
informes nacionales o internacionales de referencia (por
ejemplo, el informe anual del World Economic Forum) que nos
ayuden a identificar potenciales riesgos emergentes.

+ Acudir a consultores externos expertos especializados.
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7. INCORPORACION DE LOS
RIESGOS EMERGENTES AL
PLAN ESTRATEGICO

El analisis de los riesgos emergentes debe ayudar en la elabo-
racion del plan estratégico y/o los mismos han de ser tenidos en
cuenta para la modificacion del plan estratégico de las companias,
siendo un aspecto relevante en su ejecucion. No tener en cuenta
la ocurrencia de algun riesgo emergente puede poner en peligro
al propio plan, asi como afectar gravemente a la compania dado
su impacto potencial en términos financieros y reputacionales.
La ocurrencia de algun riesgo emergente puede requerir que se
adapte su estrategia o que se modifique el modelo de negocio.

Tal y como explica COSO ERM (Componente 2. Estrategia y
Objetivos): “La organizacion analiza la influencia del entorno
politico, econdémico, social, tecnologico y medioambiental para
considerar los efectos que tiene sobre el perfil de riesgo, la estrategia
y los objetivos de negocio.” Teniendo en cuenta para ello los riesgos
emergentes.

Previo a la elaboracion del plan estratégico de cada ciclo, es
necesario hacer un analisis de contexto y de desafios de negocio
y tener en cuenta el analisis de riesgos emergentes realizado por
el area de riesgos de cada compania para recoger informacion
del contexto actual y las tendencias y retos a futuro por lineas de
negocio.

Por otro lado, es necesario hacer un diagndstico inicial donde
se analice el punto de partida de la compania, tomando en
consideracion los resultados del plan estratégico anterior y el
contexto de mercado e implicaciones para la compania con el
objeto de trazar lineas de desarrollo estrategicas a partir de temas
clave a profundizar y analisis del punto de partida.
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En este sentido, se han de identificar los cambios que se produz-
can en el entorno externo con potencial afectacion a la compania.
Desde la Direccion de control de riesgos, de la mano con las areas
pertinentes, se han de llevar a cabo analisis periddicos de ries-
gos desde diversas perspectivas de cara a contemplar todos los
potenciales riesgos a los que pueda estar expuesta la compania.
Siguiendo ademas el reporte de riesgos internos, se deberian de
detectar aquellos riesgos que afecten a la consecucion del plan
estrategico.

Todos los informes de riesgos se han de tener en cuenta en la
elaboracion y posterior seguimiento del plan estratégico.
Si el area de riesgos durante sus revisiones y trabajos de riesgos
identifica algun riesgo importante, relevante o emergente que no
haya sido contemplado debera de comunicarse inmediatamente
dentro de los Organos de Gobierno establecidos en la entidad para
evaluar el mismo.

Asi mismo, si durante el trabajo de seguimiento de los riesgos del
plan estratégico se detectan nuevos riesgos que impacten directa
o indirectamente en las iniciativas se han de comunicar y seguir por
el area de riesgos.
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8. COMO LA COMPANIA DEBE
TENER EN CUENTA LOS RIESGOS
EMERGENTES EN EL LARGO PLAZO

La identificacion y evaluacion de riesgos emergentes puede tener
como contrapartida la evaluacion y valoracion de oportunidades
de negocio en la medida en que sobre muchos de los riesgos se
puede obtener una ventaja competitiva con una gestion
adecuada.

Una de las finalidades de la autoevaluacion de riesgos y del
analisis de los riesgos emergentes, es precisamente la valoracion
de la estrategia de la entidad a medio y largo plazo, incluyendo
escenarios de estrés que ponen a prueba la solvencia o la
capacidad de recuperacion de la compania, a traves del Plan de
Negocio. De hecho, en muchas companias dichos Planes de
Negocio y de Capital son consecuencia de Planes Estrategicos
que las entidades han desarrollado.

Un ejemplo de esto en las entidades aseguradoras, (pero que
podria hacerse extensivo a cualquier compania), es la interaccion
entre la direccion estratégica y el marco de toma de decisiones,
sobre la evaluacion interna de los riesgos y de la solvencia en la
que se establece que la empresa deberia tener en cuenta los
resultados de la evaluacion interna prospectiva de los riesgos
propios y las conclusiones extraidas durante el proceso de
evaluacion, al menos, respecto a:

a) Su gestion del capital.

b) Su plan de negocio.
c) El desarrollo y diseno de sus productos.
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Las principales fuentes en el desarrollo de los planes estratégi-
cos suelen ser el analisis de las propias capacidades de la compa-
nia, del sector en el que compite, del contexto y las perspectivas
economicas, de las tendencias de mercado y de los potencia-
les riesgos y oportunidades que se puedan derivar. Los riesgos
emergentes por su novedad y potencial cuentan con un papel
trascendental de cara a obtener ventajas competitivas en el
mercado.

La transformacion de riesgos en oportunidades es un proceso
intrinseco en las companias lideres.

Los procesos de identificacion y valoracion de oportunidades
pueden seguir los mismos pasos que los procesos relativos a
identificacion y evaluacion de riesgos emergentes. De hecho,
muchos de los de riesgos emergentes identificados pueden tener
una doble naturaleza como riesgo y oportunidad.

De la misma forma que para gestionar adecuadamente los ries-
gos, especialmente los que por su naturaleza son Mmas cercanos y
tienen mayor relevancia, se hace necesario definir unas acciones
de gestion y responsables para llevarlas a cabo, en el caso de
las oportunidades el proceso de gestion podria ser el mismo,
definiendo acciones de gestion y responsables para su analisis y en
su caso llevarlas a cabo.

En la definicion de oportunidades y su consideracion a efectos del
plan estrategico, la Direccion de Gestion de Riesgos puede tener
un papel fundamental en la medida que realiza la coordina-
cion de la identificacion, cuantificacion y valoracion de los riesgos
emergentes y, por tanto, podria extrapolar estos procesos a las
oportunidades. Su conocimiento e involucracion pueden ayudar a la
direccion y asesorar al Organo de Direccion y Administracion de
la compania en la valoracion de las oportunidades de negocio de
cara al plan estrategico siguiendo una metodologia similar a la
valoracion de los riesgos emergentes.
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Estamos ante un capitulo mas de la Teoria de la Evolucion de
las Especies (de negocios): Solo sobreviviran los que sepan
adaptarse. Podriamos decir que el riesgo emergente se reduce
al riesgo de no adaptacion al cambio provocado por situaciones/
escenarios/retos de negocio (potencialmente consolidables en
el futuro proximo) que afectaran a la forma de operar el negocio,
los productos y los servicios.

Respecto a ejemplos de oportunidades que se pueden derivar tam-
bién del proceso de identificacion y valoracion de riesgos emergen-
tes y que pueden ser contemplados en el plan estratégico podrian
estar los siguientes:

- Sostenibilidad: se identifican oportunidades derivadas del
lanzamiento de nuevos productos sostenibles en los que los
clientes puedan tener mayor apetito respecto a la contratacion
y/0 retencion o ventajas en términos de inversiones que reali-
za la compania en la medida que las empresas en las que se
inviertan estén mas adaptadas a cuestiones ambientales,
sociales y de gobernanza.

- Situacion de incremento de tipos de interés: En los ultimos
anos, derivado de las limitaciones de la cadena de suministro
tras la pandemia, la guerra de Ucrania y politicas monetarias
expansivas llevadas a cabo por los bancos centrales se ha
generado un incremento significativo de los tipos de interés
con impacto negativo en la valoracion de los activos en cartera.
Sin embargo, el crecimiento de los tipos de interes ha permitido
promover negocio de ahorro y rentas con mayores rendimien-
tos para los asegurados.

- Digitalizacién incluyendo el uso de la inteligencia artificial:
aquellas companias que mejor se adapten podran ampliar
sus margenes y reducir precios a sus clientes. La utilizacion
adecuada de los datos de clientes tambien deberia permi-
tir ofrecer mejores productos y servicios. Por ultimo, la utili-
zacion de canales digitales para la contratacion, conciliacion
documental y suministro de la informacion a clientes también
podria considerarse como una oportunidad a considerar.
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9. ANEXO

Existen distintas metodologias de valoracion, ademas de la
propuesta en el documento presente que se contemplan en el
proceso de identificacion y valoracion de riesgos emergentes.
A continuacion, se muestran diferentes alternativas que sirven
como ejemplo para la valoracion de riesgos emergentes.

Valoracion cualitativa (altamente usada):

- Posibilidad de agrupacion de riesgos en entornos (social,
geopolitico, econdmico, tecnologico y medioambiental).

- Valoracion (juicio experto) basada en impacto, horizonte
temporal, tendencia y/o evolucion del riesgo, pudiendose
optar exclusivamente por valorar el riesgo emergente en
ejes de impacto y probabilidad. Una vez valorado se podra
establecer un nivel de priorizacion de los riesgos emergentes.

- Para evaluar el horizonte temporal dependera de la
compania. A continuacion, se exponen diferentes ejemplos:

l. Se consideran los inferiores a 3 anos que afecten en la
consecucion del plan estrategico.

IIl. (P1) entre 1-3 anos; (P2) entre 3-5 anos; (P3) entre 5y 10 anos;
y (P4) mas de 10 anos. Impacto: determinado como Bajo,
Medio y Alto.

- Periodicidad: El ejercicio se realiza generalmente de forma
anualy se compara con el analisis del ejercicio anterior.

Valoracion semicuantitativa (medianamente utilizada):
- Existe la posibilidad de realizar algunas evaluaciones
cuantitativas o pruebas de escenarios para aquellos riesgos

que la compania considera que tienen mayor impacto una vez
se ha identificado en la valoracion cualitativa.
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- Valoracidon semicuantitativa, por franjas de probabilidad e
impacto. Frecuencia de analisis maximo de 3 meses a
diferencia del resto que son anuales. Una vez identificado vy
definido las medidas, se va incorporando el impacto en la
prevision del budget y finalmente dependiendo del riesgo
pasaria a ser un riesgo ordinario.
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“Riesgos Emergentes” la nueva publicacion de AGERS de la Comision
responsables de riesgos en Aseguradoras y Empresas. Es una guia
practica y esencial para la identificacion, evaluacion y gestion de los
riesgos que aun no han tomado forma definitiva, pero cuya relevancia es
cada vez mayor en el entorno empresarial.

En un mundo donde la incertidumbre es la unica constante, las
empresas necesitan herramientas para anticiparse y mitigar posibles
amenazas que podrian afectar su sostenibilidad y competitividad.
Este manual ofrece un enfoque detallado sobre como integrar los
riesgos emergentes en la estrategia corporativa, definir marcos de
gobernanza eficaces y establecer mecanismos de monitoreo y control.

Dirigido a gestores de riesgos, directivos y profesionales de la toma de
decisiones, este libro proporciona una vision estructurada y aplicable,
basada en marcos internacionales reconocidos y la experiencia de
expertos en el sector.

Preparate para el futuro, gestiona la incertidumbre y transforma el riesgo
en oportunidad.
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