en opinion‘de...

«El desarrollo de las estrategias
de las empresas conlleva riesgos
que es importante identificar»,
dice Belen Kortabarria. En
Mondragon lo saben. Por eso
han apostado por un servicio
corporativo que atiende a todas
las cooperativas y empresas
incluidas en el grupo, porque
«los riesgos bien medidos no
van a ser un obstaculo para

seguir creciendo en el exterior»

BEIBRWN

Kot

DIRECTORA FINANCIERA DE CORPORACION MONDRAGON

«Un mundo cam
de nuevos riesgo

Texto: ALICIA OLIVAS \
Fotos: JUAN MANUEL BERRUETA ,
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¢Podria describir cudles son las lineas

generales del modelo de Gerencia de Riesgos

que estd establecido en Corporacion

Mondragon?

Mondragon es una corporacién que englo-
ba empresas de muy diferentes sectores y merca-
dos. La gestion de riesgos es un servicio corpora-
tivo, dependiente de la Direccion de Gestion
Financiera de Mondragon, que atiende a todas las
cooperativas y empresas, fundamentalmente de las

divisiones Industrial y Distribucion.

¢Quiénes son los encargados de establecer las

estrategias y objetivos en esta materia y

como se transmiten a las cooperativas?

En la Corporacidn, y no solo en materia de
gestion de riesgos sino en general, las lineas estra-
tégicas y politicas las definen los maximos érga-
nos corporativos: Congreso y Consejos Corpora-
tivos. Estas estrategias generales se despliegan
luego a todas las cooperativas por los canales es-
tablecidos.

Los objetivos y estrategias para la gestion de
riesgos estan alineados con las estrategias genera-
les. Estas se concretan y despliegan a todas las co-
operativas a través del Comité de Gestiéon Finan-

ciera de Mondragon.
CULTURA DEL RIESGO

¢Cudantas personas estan actualmente

dedicadas a la gestion del riesgo dentro del

Grupo?

Nuestro modelo pasa por combinar un na-
mero reducido de personas en el servicio corpo-
rativo con los servicios del broker que nos presta
la estructura necesaria para llevar a cabo todas las
funciones propias del servicio, incluyendo la ges-
tion de siniestros y el asesoramiento en la eleccion
de los partners aseguradores adecuados en cada

momento.

«HOY EN DIA
COBRA CADA
VEZ MAS
IMPORTANCIA
LA GESTION DE
LOS RIESGOS
POTENCIALES
EN LOS

QUE PODEMOS
INCURRIR»

¢

e

¢Como calificaria la cultura del riesgo

dentro de Grupo Mondragon?

En general, Mondragon, desde su naci-
miento, ha tenido una buena predisposicién al
cambio y a la innovacién, pero en los ultimos
tiempos esta caracteristica se ha intensificado to-
davia mas.

En estos ultimos afios se ha potenciado
mucho la internacionalizacidén, buscando nuevos
productos, mercados, ubicaciones, etc. Y tam-
bién, como decia, se ha apostado por la innova-
cidn, a través de la creacidon de nuevas activida-

des y nuevos negocios, lo que conlleva la
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asuncion de cierto riesgo que, bien analizado y

medido, no es un impedimento para actuar.

Durante 2009 han impulsado importantes

medidas de ajuste, estructurales y

coyunturales, orientadas a la mejora de

la competitividad de las cooperativas. ;Se

han contemplado novedades en materia de

riesgos?

En términos generales, se ha continuado
con los programas establecidos, sin reducciones. Es

un area que no se puede descuidar, ni siquiera en

momentos de restricciéon o de ajuste.
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«LOS RIESGOS
MAS
PREOCUPANTES
SON QUIZAS
LOS QUE
TODAVIA NO
CONOCEMOS»

LOS RIESGOS

Finanzas, Industria, Distribucion y
Conocimiento son las cuatro dreas de trabajo
que recogen la actividad de la Corporacion.
¢Cudl o cuales de ellas estan sujetas al
mayor niimero de riesgos?
Tradicionalmente y ahora mismo, el area
Industrial esta sujeta a un alto nivel de riesgos por
sus propias caracteristicas: heterogeneidad de
productos, procesos, mercados, ubicaciones, inter-
nacionalizacidn, etc. Por lo tanto, entrafa una

gran diversidad a la hora de abordar el riesgo.
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Aunque, como es obvio, nadie podria decir en es-
tos momentos que no existan riesgos en el ambi-
to financiero, aunque estén identificados y con-
trolados.

Para nosotros, la mayor problematica se
centra en el drea Industrial, ya que hay que tener
en cuenta que esta formada por 100 cooperativas
y mas del doble de filiales o delegaciones en el
exterior. Por ello, al estar en tantos sectores, al te-
ner tantos productos y tantas ubicaciones distin-
tas, la problematica del riesgo, aunque conceptual-
mente sea el mismo, es muy amplia y conlleva

una gestion mas extensa.

¢ Como han disefiado su mapa de riesgos?

Apoyamos a cada cooperativa en la elabora-
ci6n de su mapa de riesgos, en funcion de sus cir-
cunstancias particulares: del propio sector en el
que esté, de los mercados, del modelo de negocio
que tenga, etc.

Pero, en general, elaboramos los mapas en
torno a todos los riesgos: financieros, estratégicos,

operacionales y aleatorios.

¢ Cree que su filosofia de empresa, basada en

valores corporativos como la cooperacion, la

participacion, la responsabilidad social o la
innovacion, contribuye a reducir el nivel del
riesgo?

Mas que a reducirlo, porque el riesgo obje-
tivamente es lo que es, contribuye a afrontarlo de
manera diferente, yo diria que con mas probabi-
lidades de éxito que en otros ambitos. La implica-
cién en valores y principios, asumidos por el
colectivo, facilita la toma de decisiones comple-

jas, ayudando a su mejor consecucion.

¢ Cuales son los riesgos mds preocupantes en
estos momentos?
Vivimos en unos tiempos de mucha incer-

tidumbre de diferente signo, que son conse-

«LOS OBJETIVOS Y
ESTRATEGIAS
PARA LA GESTION
DE RIESGOS ESTAN
ALINEADOS

CON LAS
ESTRATEGIAS
GENERALES»

«APOYAMOS

A CADA
COOPERATIVA EN
LA ELABORACION
DE SU MAPA

DE RIESGOS»

cuencia de la crisis general global, podriamos
decir universal, que a su vez deviene en diferen-
tes riesgos, de todo tipo. Quizas los riesgos
mas preocupantes son los que todavia no cono-
cemos.

De todos modos, y por centrarnos en nues-
tro ambito mas inmediato, apuntaria los riesgos
estratégicos en general, es decir, competencia,
imagen, internacionalizacion, etc. También los

financieros.

En el area internacional, cabe destacar la
apertura de dos nuevas plantas productivas
en el exterior, concretamente en India, que ya
elevan a 75 el niimero de filiales productivas
exteriores distribuidas en 16 paises y que
dan empleo a un total de 13.400 personas.
Desde el punto de vista de la Gerencia de
Riesgos, ;como estan organizadas sus
fabricas en el extranjero?

En principio, tenemos un Plan Interna-
cional que incluye las coberturas de Dafios Ma-
teriales, Pérdida de Beneficios y Responsabilidad
Civil que, como es habitual, se compone de
una poéliza Master, en Mondragon, y de diferen-
tes polizas locales en cada pais del que se trate.

Desde el punto de vista de la D&O, tam-
bién como es habitual, las coberturas de las ma-
trices incluyen a todas y cada una de sus filiales
y participadas. La responsabilidad medioam-
biental, que ya analizamos dentro, también que-
remos estudiarla en nuestras implantaciones en el
exterior.

Hemos ido dando pasos progresivamente. Es
decir, si bien es verdad que el proceso internacio-
nal lo abordamos hace muchos anos —hace vein-
te-treinta anos estabamos muy focalizados en el
mercado interior y teniamos muy bien cubiertas
la polizas de aqui—, cuando nos dimos cuenta la
expansion fue muy rapida, teniamos 75 implanta-

ciones en el exterior, un montén de delegaciones
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UN TRABAJO VARIADO EN UN ENTORNO CAMBIANTE

Como responsable de la Direccion de Gestion Financiera de la Corporacion Mondragon,

Belén Kortabarria interviene en diferentes areas. Asi, ademas de ocuparse de la gestion

financiera propiamente dicha (que incluye relaciones con los bancos, apoyo a las

cooperativas en busqueda de financiacién, bldsqueda de nuevas fuentes de financiacion
para la Corporacion, etc.) o dar impulso al proceso de desarrollo estratégico de las

cooperativas y de la Corporacién, también se encarga de la Gerencia de Riesgos.

¢ Podria describir cudles son sus fun-

ciones en esta area?

La funcién de la Gerencia de Riesgos
es la gestion del riesgo de la empresa en
un sentido amplio y global, esto es, identi-
ficacion de los riesgos, analisis, preven-
cion, proteccién, etc. Siempre, eso si, en
consonancia con el entorno tan cambian-
te en el que nos movemos. Es decir, hoy
en dia cobra cada vez mds importancia la
gestion de riesgos potenciales en los que
podemos incurrir.

; Qué le resulta mas atractivo dentro

de estas funciones?

Es un trabajo variado, en el sentido
que acabo de comentar. Los cambios mas
recientes del entorno vienen a confirmar
que tenemos que adaptarnos permanente
y rapidamente al mismo. Y en materia de
riesgos, también.

El desarrollo de las estrategias de las
empresas conlleva riesgos que es impor-
tante identificar, medir bien y prevenir pa-
ra proteger a la empresa de los mismos.
Un mundo cambiante conlleva la apari-
cion de nuevos riesgos, que hay que ges-
tionar. Es una funcion que va siempre liga-
da a la estrategia de la empresa.

Con caracter general, cuales son
sus planes inmediatos en Gerencia
de Riesgos?

Mondragon es una corporacién con
una orientacion al exterior muy importan-
te. En este momento, en torno al 60% del
negocio del drea industrial esta en el exte-

rior. Por tanto, seguiremos implantando
en nuestras filiales y delegaciones el Plan
Internacional para los Riesgos de Dafios
Materiales, Pérdida de Beneficios y Res-
ponsabilidad Civil. Otro area importante
de atencién esta en torno a todo lo deri-
vado de la Ley de Responsabilidad Me-
dioambiental, incidiendo tanto en la pre-
vencion como en su aseguramiento.

¢ Cuales son, en su opinion, las prin-
cipales ventajas de incorporar la
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gestion del riesgo dentro de la Di-

reccion Financiera?

Es una funcién que nosotros tradicio-
nalmente hemos tenido incorporada en este
area y no hemos identificado disfunciones ni
otra area donde estuviera mejor ubicada. Pa-
rece, en principio, que es la ubicacion mas
idonea, ya que es donde muchos de los ries-
gos, tanto los mas tradicionales como los de
nuevo cufio, tienen su encaje de gestion mas
natural.

A mi juicio, el papel de la Direccién
Financiera también esta cambiando: esta
pasando de desarrollar una funcién muy
orientada al control a soportar y facilitar el
desarrollo de la estrategia de la empresa,
y Una parte importante en este proceso es
la valoracién de los riesgos globales aso-

ciados a la misma.
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comerciales... Por tanto, vamos paso a paso, cu-
briéndolo todo, y en estos momentos podemos
decir que ya tenemos bastante cubierto el pano-

rama internacional.

¢ Qué riesgos estd dispuesta a asumir la

Corporacion a la hora de implantarse en

nuevos paises?

Todos los que, convenientemente analizados,
sea razonable asumir para seguir impulsando una
estrategia que -estd comprobado- estd siendo
muy acertada para nosotros.

El 60% del ambito industrial ya esta en el
exterior y eso ha conllevado muchas operaciones
de implantaciones industriales o apertura de de-
legaciones comerciales...Y vamos a seguir con esa
estrategia. Por lo tanto, los riesgos bien medidos
no van a ser un obstaculo para seguir creciendo

en el exterior.

RETENCION Y TRANSFERENCIA
DEL RIESGO

¢Podria describir la politica actual de

Mondragon en cuanto a retencion y

transferencia del riesgo?

En principio, y después de todos los analisis
pertinentes, tenemos un criterio de actuacion
muy claro: todo riesgo que pueda transferirse al
mercado en condiciones razonables, esto es, com-
petitivas (coberturas, condiciones, precios, etc.), ha-
ciendo valer la fuerza del Grupo y materiali-
zando las sinergias de gestion y las economias de

escala, lo transferimos. Ese es el criterio.

¢ Como acceden las cooperativas de
Mondragon al mercado de seguros?
A través de la Gerencia de Riesgos del
Grupo -sobre todo en el ambito Industrial y de
Distribucion-, y siempre con la colaboracion y la

participacién de nuestro broker, se buscan las alter-

«EL GRUPO
INDUSTRIAL ESTA
SUJETO A UN

ALTO NIVEL DE
RIESGOS POR

SUS PROPIAS
CARACTERISTICAS»

«TODO RIESGO
QUE PUEDA
TRANSFERIRSE AL
MERCADO EN
CONDICIONES
RAZONABLES,
ESTO ES,
COMPETITIVAS,
LO
TRANSFERIMOS»

nativas mas adecuadas en cada momento, valoran-
do sobre todo la solvencia y buscando la conti-

nuidad.

¢Estan notando restricciones de capacidad o
cierto endurecimiento del mercado para
algunos riesgos?

En nuestro caso concreto, sobre capacida-
des, no notamos restricciones en los riesgos que
normalmente transferimos. Sobre el mercado en
general, y en referencia a los riesgos de tipo
mas tradicional (Dafos, Responsabilidad Civil,
Pérdida de Beneficios, etc.), todos coinciden
en que el mercado esta blando, y algo mas duro
(pero menos que hace poco) en Crédito Co-

mercial.

¢Entra en sus planes utilizar otras formulas

alternativas, como las cautivas?

Los sistemas alternativos de transferencia
de riesgos (ART) en general, y las cautivas en par-
ticular, los analizamos recurrentemente, ya que
pudieran darse circunstancias concretas y especi-
ficas que hicieran necesario su uso. De todos
modos, hasta el momento, nuestra propia especi-
ficidad societaria, asi como alguno de los princi-
pios anteriormente mencionados, no han aconse-

jado su uso.
GERENCIA Y GERENTES DE RIESGOS

¢Como afronta la Gerencia de Riesgos

el actual contexto de crisis?

Como ya se ha comentado anteriormente,
esta es una situaciéon que nos afecta a todos y en-
tre todos tenemos que solucionarla. Desde la
Gerencia de Riesgos, haciendo propuestas es-
pecificas y dando directrices concretas, apoyando-
nos sobre todo en los mecanismos propios de

nuestro sistema cooperativo.
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En su opinion, ;considera que la Gerencia

de Riesgos puede servir a las empresas para
afrontar el futuro con mejores garantias?

R otundamente, si.

¢ Crecerd la vesponsabilidad de los gerentes

de riesgos dentro de las empresas en los

proximos afios?

Si, sin duda. Las empresas tienden cada vez
mas a ser menos estables en lo que a modelo de
negocio se refiere. Tendremos que adaptarnos

mas rapidamente a los escenarios cambiantes y

eso significa cambiar mas y mas rapido.Y el cam-
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«EN NUESTRO
CASO CONCRETO,
SOBRE
CAPACIDADES,
NO NOTAMOS
RESTRICCIONES
EN LOS RIESGOS
QUE
TRANSFERIMOS»

bio conlleva un riesgo que, como decia, sera ne-

cesario evaluar y gestionar.

¢Cual debe ser, a su juicio, la funcion de las

asociaciones para dar a conocer la_figura del

gerente de riesgos?

Por una parte, poner en contacto a los profe-
sionales del sector, creando foros de encuentro y
transmision de experiencias. Por otra parte, comu-
nicar al mundo empresarial, en todas sus vertientes
y por los medios adecuados, la utilidad y funciones
de esta figura en los nuevos ambitos de gestion, an-

te los nuevos e inciertos retos que se presentan.|
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