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Estrategia

Corporativa 

Mercados
Comité

Ejecutivo
Mercado/
analistas

Planificación 
estratégica

Relación 
inversores

Cotización

Ratings

Recomendaciones y 
expectativas

Reporting   
interno

Plan de negocio/ 
previsiones

Contabilidad 
financiera 
externa

Mensajes 
para los 
mercados

Objetivos de 
rendimiento

Objetivos fijados 
por mercado

Perspectiva 
del mercado

Perspectiva 
externa

Perspectiva 
interna

Feedback de stakeholders

Comunicación a 
stakeholders

La planificación estratégica se traduce en unos 

objetivos globales…

Métricas de 

negocio
Incremento 

Activo

Métricas de 

Eficiencia

Eficiencia

ROE

Métricas de 

Riesgos

Solvencia

Morosidad

Métricas 

Financieras
Valor Acción 

y dividendos

ElElElEl mercado,mercado,mercado,mercado, analistas,analistas,analistas,analistas, accionistas,accionistas,accionistas,accionistas,………… exigenexigenexigenexigen aaaa lalalala empresaempresaempresaempresa lalalala fijaciónfijaciónfijaciónfijación dededede unununun

objetivoobjetivoobjetivoobjetivo dededede rendimientorendimientorendimientorendimiento aaaa partirpartirpartirpartir dededede unaunaunauna planificaciónplanificaciónplanificaciónplanificación estratégicaestratégicaestratégicaestratégica claraclaraclaraclara yyyy precisaprecisaprecisaprecisa....

DichosDichosDichosDichos objetivosobjetivosobjetivosobjetivos generalesgeneralesgeneralesgenerales debendebendebendeben serserserser traducidostraducidostraducidostraducidos enenenen unasunasunasunas métricasmétricasmétricasmétricas cuantificablescuantificablescuantificablescuantificables

yyyy mediblesmediblesmediblesmedibles....
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FinancieroFinancieroFinancieroFinanciero
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… donde la planificación estratégica se apoya en la 

financiera …

Plan de alto nivel y 
análisis crítico

CEO / Dir. 
División

UN CEOObjetivos y planes 
de rendimiento

Indicadores clave
de rendimiento

(KPIs)

Plan detallado y 
aprobación 
presupuesto

Estrategia 
general

Planificación Estratégica

Plan de capital UN CFOPresupuestos 
de capital

Utilización 
de capital

Asignación 
de capital

Estrategia 
de capital

Comisión 
riesgos / 

ALCO

Planificación Financiera

A partir del plan estratégico de la entidad se identifican qué áreas, 

negocios se quiere potenciar asignándoles un capital y estableciendo un 

presupuesto para su control

Dichos planes de negocio establecidos por la alta dirección son aterrizados por 

cada unidad en unos presupuestos detallados.

A partir de unos indicadores se analiza su evolución para anticipar desviaciones

De una planificación global a una presupuestación por 

UN con visión de negocio y de capital

Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector 
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… teniendo en cuenta el riesgo a asumir …

Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector 

FinancieroFinancieroFinancieroFinanciero

Donación de AGERS al Centro de Documentación de Fundación MAPFRE



… para tener una estrategia conjunta y alineada entre 

negocio, riesgos y finanzas

Mercados Comité Ejecutivo

mercado/
analistas

Planificación 
estratégica

BUsCentro Grupo

Relación 
inversores

Cotización

Ratings

Recomendacione
s y expectativas

Información   
interna

Plan de negocio 
/ previsiones

Contabilidad 
financiera 
externa

‘Trayectoria 
mercados 
de capitales’

Objetivos de 
rendimiento

Objetivos fijados 
por mercadoEnfoque de 

mercado

Text

Plan de alto nivel y 
análisis crítico

Plan financiero

Plan de riesgos

Perspec-
tiva 

externa

Perspec-
tiva 

interna

CRO

CEO

CFO

Información Comité Ejecutivo: 
Riesgo, Capital y Rendimiento

BU CRO

CEO / Dir. 
División

BU CEO

BU CFO

Apetito de riesgo 
y límites

Perfil de riesgo

Objetivos y planes 
de rendimiento

Indicadores clave
de rendimiento

Presupuestos 
de capital

Utilización 
de capital

Apetito de riesgo
por BU / segmento

Plan detallado y 
aprobación presupuesto

Asignación 
de capital

Información de riesgo 
regulatorio y contable

Rendimiento y riesgo 
Sistema información 

de gestión

Estrategia 
de riesgos

Estrategia 
general

Estrategia 
financiera

Información al Consejo e 
inputs para desgloses

Comisión 
riesgos / 

ALCO

Comisión 
riesgos / 

ALCO

Feedback de partes 
interesadas Planificación de Grupo Planificación de BU

Comunicación con 
partes interesadas

Control e información 
a nivel de Grupo

Control e información a nivel 
de BU (unidad de negocio)
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Alcance de la función de gestión del riesgo

� Apetito al Riesgo.
� Perfil de Riesgo.
� Establecimiento de Políticas, Límites y Tolerancias.

Aspectos Clave

� Órganos de gobierno.
� Estructura organizativa
� Funciones, facultades y responsabilidades.

� Ciclo de gestión del riesgo: procesos de identificación, medición, 
control , gestión y seguimiento.

� Personas: Involucración y alineamiento, Refuerzo del talento, Cultura 
de riesgos.

� Métricas y monitorización del riesgo.
� Calidad de la información.
� Integrar políticas, procedimientos y metodologías en las Herramientas 

y Sistemas.

Estrategia

Modelo 
organizativo

Procesos y 
procedimientos

Sistemas de información

MARCO DE GESTIÓN INTEGRAL DEL RIESGO 

LaLaLaLa funciónfunciónfunciónfunción dededede gestióngestióngestióngestión deldeldeldel riesgoriesgoriesgoriesgo debedebedebedebe contemplarcontemplarcontemplarcontemplar dededede formaformaformaforma integradaintegradaintegradaintegrada desdedesdedesdedesde lalalala estrategiaestrategiaestrategiaestrategia enenenen riesgosriesgosriesgosriesgos yyyy elelelel modelomodelomodelomodelo dededede gobiernogobiernogobiernogobierno yyyy organizativoorganizativoorganizativoorganizativo hastahastahastahasta loslosloslos procesos,procesos,procesos,procesos,

procedimientosprocedimientosprocedimientosprocedimientos yyyy sistemassistemassistemassistemas dededede informacióninformacióninformacióninformación....
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Perfil de riesgo

ParaParaParaPara unaunaunauna gestióngestióngestióngestión eficazeficazeficazeficaz eseseses fundamentalfundamentalfundamentalfundamental entenderentenderentenderentender yyyy conocerconocerconocerconocer cuálcuálcuálcuál eseseses elelelel perfilperfilperfilperfil dededede riesgoriesgoriesgoriesgo dededede nuestranuestranuestranuestra compañía,compañía,compañía,compañía, …………

Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector Ejemplo Ilustrativo Sector 
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Apetito al riesgo

…………,,,, aaaa partirpartirpartirpartir deldeldeldel cuálcuálcuálcuál sesesese definirádefinirádefinirádefinirá elelelel apetitoapetitoapetitoapetito alalalal riesgo,riesgo,riesgo,riesgo, enenenen relaciónrelaciónrelaciónrelación conconconcon elelelel planplanplanplan dededede negocionegocionegocionegocio yyyy elelelel planplanplanplan dededede capitalcapitalcapitalcapital

� El Apetito al Riesgo representa el eje

vertebrador que permite hacer

compatibles la estrategia corporativa y

de negocio con el plan financiero y de

capital y con el marco de gestión de

riesgos.

� Configura la agenda de toda la

organización en cuanto al riesgo, y es

el punto de referencia a partir del cual

se evalúan todas las actividades con

riesgos inherentes. Es imposible

establecer y acreditar un efectivo

sistema de gestión de los riesgos sin

una clara definición del apetito al

riesgo.

Estrategia 
corporativa

Marco de Apetito al 
Riesgo

Marco de gestión 
del Riesgo

Plan Financiero y 
de Capital

• Medición y 
gestión del 

capital

• Fijación del 
perf il de 
riesgo

• Planif icación de 
capital

• Plan f inanciero y 
de liquidez
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Modelo de gobierno del riesgo

ElElElEl modelomodelomodelomodelo organizativoorganizativoorganizativoorganizativo deberádeberádeberádeberá basarsebasarsebasarsebasarse enenenen laslaslaslas trestrestrestres líneaslíneaslíneaslíneas dededede defensadefensadefensadefensa definiendodefiniendodefiniendodefiniendo laslaslaslas diferentesdiferentesdiferentesdiferentes funcionesfuncionesfuncionesfunciones yyyy responsabilidadesresponsabilidadesresponsabilidadesresponsabilidades enenenen elelelel controlcontrolcontrolcontrol yyyy gestióngestióngestióngestión deldeldeldel riesgoriesgoriesgoriesgo dededede lalalala

compañíacompañíacompañíacompañía

� Estas líneas de defensa se engloban dentro del marco global de Control del Riesgo de las Entidades con un
alcance sobre todos los ámbitos de Riesgos: desde el Governance hasta las herramientas y sistemas de
información, pasando por las políticas y procedimientos establecidos.

La noción de tres líneas de defensa

1ª Línea

Unidad tomadora de 
Riesgos

2ª Línea

Políticas y 
Seguimiento

Aplicación de 
políticas y 

procedimientos

Definición y 
revisión de 
políticas y 

procedimientos

Revisión del 
cumpliento y 
adecuación 
(Auditoría 
Interna)

1ª Línea

“Existen tres líneas de control”

Controles 
Intrínsecos

Ámbito de la función de control

3ª Línea2ª Línea

Controles 
Extrínsecos

Controles 
2ºGrado

3ª Línea

Auditoría InternaM
od

el
o 

de
 R

ef
er

en
ci

a

Establecida en la unidad tomadora, como primer punto de 
identif icación, control y evaluación del riesgo de su negocio, y 
responsable de la medición y cuantif icación inicial de forma 

intrínseca. 
ÁREAS DE NEGOCIO

Evaluación  de eficacia y eficiencia de mecanismos de control y 
gestión de riesgos sobre las operaciones y actividades de 
negocio, y cumplimiento con las políticas y procedimientos 

internos de la entidad.                                         
CONTROL DE RIESGOS Y CUMPLIMIENTO NORMATIVO

Evaluación y supervisión de la adecuación y eficacia de los 
sistemas de control y gestión  de riesgos y de gobierno, 

proporcionando recomendaciones independientes.                                                           
AUDITORIA INTERNA
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Procesos  de gestión del riesgo

EsEsEsEs fundamentalfundamentalfundamentalfundamental entenderentenderentenderentender cómocómocómocómo interactúainteractúainteractúainteractúa yyyy sesesese relacionarelacionarelacionarelaciona elelelel ciclociclociclociclo dededede gestióngestióngestióngestión deldeldeldel riesgoriesgoriesgoriesgo conconconcon elelelel mapamapamapamapa dededede procesosprocesosprocesosprocesos dededede lalalala compañíacompañíacompañíacompañía…………
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FinancieroFinancieroFinancieroFinanciero

Donación de AGERS al Centro de Documentación de Fundación MAPFRE



Sistemas de información del riesgo

………… asíasíasíasí comocomocomocomo disponerdisponerdisponerdisponer dededede unununun modelomodelomodelomodelo dededede informacióninformacióninformacióninformación quequequeque permitapermitapermitapermita lalalala monitorizaciónmonitorizaciónmonitorizaciónmonitorización deldeldeldel riesgoriesgoriesgoriesgo

Categoría de Riesgo

Riesgo de Crédito

Tipo de Riesgo

Rating cartera

Probabilidad de
Incumplimiento

Tasa de
Morosidad

Exposición
Crediticia

Fraude

Tecnología

Procesos

Eventos 
particulares

Calidad de 
Activos

Prob
Incumplim

Rating de Crédito Medio

PD máxima para Cartera 

Contrapar. Capacidad Fin. Mínima
Rating de Crédito

A

10%

A-

Tipo Medición Límite

Pérdida

Procesos

Eventos de pérdida con 
seguimiento individualizado

Id  de procesos suscep. 
de errores operativos

Fraude Pérdidas asociadas a 
falsificación de tarjetas

> 20k EUR

> 5 errores

2m EUR

Tipo Medición Límite

Apetito al 
Riesgo 

Agregado*

Riesgo Operacional

Riesgo de Mercado
Tipo de Interés

Precio Valores
y Títulos

Tipo de 
Cambio

Exposición
Valoración

Valoración

sVaR
(value at risk estresado)

Correlación del modelo
y pérdida 

Valoración VaR(value at risk)

10m EUR

0,8

3m EUR

Tipo Medición Límite

Plan de 
Negocio
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MUCHAS GRACIASMUCHAS GRACIASMUCHAS GRACIASMUCHAS GRACIAS
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