;E1 CRO, abreviatura de ... riesgo?

FRANCOIS SETTEMBRING

FERMA. FEDERACION DE ASOCIACIONES EUROPEAS
DE GERENCIA DE RIESGOS

ara demostrar, o mas bien para afirmar su caricter sistémico,
“holistico”, como dicen los anglosajones, han rebautizado la Gerencia
de Riesgos a la antigua, como ERM, que significa “Enterprise Risk
Management” y que debe, o deberia, ocuparse de todos los riesgos de la
empresa, y no sélo de los asegurados o asegurables. Para completar la
jugada, también seria necesario (nobleza cbliga) elevar su
responsabilidad a un nivel superior. Puesto que ya existe un CEQ (Chief
Executive Officer) y un CFO (Chief Financial Officer), ;por qué no un

CRO, un nuevo Chief Risk Officer?

Si ohservamos el organigrama de una empresa,
nos daremos cuenta de que con mucha frecuen-
cia sus distintes componentes se sitdan unos al
lado de los ofros, como si se tratara casi de em-
presas independientes. El origen de esta costum-
bre estd en parte en cierto enfoque “presupuesta-
rio” que, desde hace va algunos afos, querria
fijarse unicamente en los centros de beneficio,
cada uno de los cuales debia contribuir a los re-
sultados del cenjunte seglin sus poesibilidades.
Eso permitia, ademds, designhar centros de coste,
para que cada uno pudiera imputarselos a otros
segun formulas mds o menos sofisticadas. Si, por
otra parte, a los jefes de los centros de beneficio
se les recompensaba financieramente por su par-
ticipacién mas o menos importante en los resulta-
dos de su centro, se creaba asi una competitivi-
dad permanente en la que los mds poderosos no
dudaban, excepto en raras ocasiones, de comer
en ¢l plate del vecino, siempre en interés estricta-
mente personal, se entiende.,

sta manera de vivir juntos la vida de la em-
presa iba a tener repercusiones muy varia-
das. La primera era la gran dificultad de co-
municarse los centros entre si, pues todos ellos
eran celosos guardianes de su autonomia, lo que

les convertia en competidores y a veces incluso
en enemigos. La segunda era que, con fal estado
de cosas, era imposible abordar los problemas co-
munes de manera coordinada vy coherente. Los
riesgos formaban parle de esos famosos proble-
mas; de hecho, los riesgoes afectan a todo el mun-
do, aunque en distinta medida.

Aqui aparecen dos practicas distintas que afec-
tan cada una a una parte importante de tos ries
gos de la empresa:

- Una primera baterfa de riesgos de naturaleza
hasicamente financiera, con la complejidad ca-
da vez mayor de los intercambios comerciales
con todos los rincones del planeta, 1o que con-
lleva variaciones de los tipes de cambio de las
distintas divisas. El campo de los créditos cra
cada ver mas complicado: créditos para inver-
siones, lineas de crédito bancarias, provisiones
diversas y, por supuesio, créditos de proveedo-
res v a clientes. Cada politica tenfa su aspecto
fiscal, con sus ventajas v sus inconvenientes.
El terreno estaba maduro para les grandes ac-
tores monetarics, lo cual dio lugar a una ge-
rencia de riesgos enfocada a ese tipo de pro-
blemas, es decir, especializada en problemas
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bre, sin olvidar las catdstrofes naturales como hura-
canes, inundaciones y otros cataclismos, la cosa es-
td que arde. Nadie se atreve, y muchas veces ni
puede, hacer previsiones vilidas en un gran nime-
ro de campos, Entonces, sin hacerse una idea pre-
via del riesgo, ;¢6mo atribuirle un precio? Las ase-
guradoras/reaseguradoras no paran de proponer
soluciones (que no lo son), con exclusiones hasta el
infinito y preavisos de anulacién cada vez mas pe-
rentories. Ni siquiera les podemos reprochar esa
aparente frivolidad, pues si no fuera asi podrian in-
cluso perder toda su sustancia y desaparecer rapi-
damente con armas y bagajes, lo que no seria de-
masiado 1itil ni para ellas ni para sus aseguradares.

a frontera entre {os riesgos comerciales (bu-

siness risk) y los otros ha tenido el mismo

fin que el Muro de Berlin: simplemente ha
desaparecido. Pero esa desaparicion no se ha
debido en absoluto al azar, sino que sdlo es la
consecuencia de experiencias dolorosas por las
gque han pasado las empresas, como por gjemplo
imponentes pérdidas de imagen que han llevado
a desastrosas pérdidas de confianza.

Para que el desastre no fuera total, algunos de
los riesgos se han externalizado a ultranza, sin
tener en cuenta los propios riesgos que esa acti-
tud comporta: el menor elemento externalizado
que falle, puede hacer
que se derribe todo el cas-
tillo de naipes, tanto mds
por cuanto que a menudo
nos hemos olvidade de
apuntalarlo. Cuando exis-
te, ese apuntalamiento
suele ser a menudo meramente juridico, pero
ninguna cldusula, por buena que sea, puede sus-
tituir a un componente que falle porque su prove-
edor haya quebrado o desaparecido. Uno de los
elementos desencadenantes de esta situacion fue
el famoso “virus del milenio” o Y2K, que nos obli-
g6 a todos a abrir mas los ojos.

51 queremos que esto cambie, hay que cambiar
no pocas cosas. Para empezar, volver a incorporar

La frontera entre los riesgos comerciales
{business risk) y los puros ha tenido el mismo
fin que el Muro de Berlin: simplemente ha
desaparecido.

el temor al riesgo y a los riesgos en la estrategia
de la empresa. Eso deberia proteger a los directi-
vos contra sf mismos y quizd impedir que hicie-
ran demasiadas barbaridades. Después, actuar de
modo que todo el mundo se vea implicado y, por
tanto, permitir un enfoque mucho mds multidisci-
plinaric. En general, los pretagonistas directos so-
hre el terreno son muy conscientes de los riesgos
a los que se enfrentan. Lo que les falta es una vi-
sién de conjunto, visidn que nunca se alcanzara
si cada uno se dedica a mirar solo a su parcela.
n esta situacién, ;jquién va a ser el formador
del personal y de los directivos? jQuién se
va a convertir en el animador de los grupos
de trabajo o de reflexiéon multidisciplinarios?
JQuién se atreverd a casar el agua con el fuego,
el agua de las finanzas con el fuego de los ries-
gos? Si las noticias son buenas o malas, jquién
informard de ello al “Consejo”? ;Quién tendrd los
poderes necesarios para llevar a buen puerto la
mision? La respuesta ya la anticipdbamos en el
titule de este articulo: se trata del nueve “Chief
Risk Officer”, el CRO que todos esperabamos.
Nuestros amigos angtosajones na han definido
todavia muy bien su funcidn, pues estin dividi-
dos en cuanto a si el CRO debe formar o no parte
del Consejo. Pero todos estdn de cuerdo en que
debe tener acceso directo
y sin limitaciones al mis-
mo. Parece que se admite
que tenga por lo menos el
mismo nivel que el CFOQ.
De hecho, deberia conver-
tirse en un “Supergerente
de Riesgos”, pero que se distinguiera de su ante-
cesor en dos puntos precisos: el primero, que su
funcion quedaria por fin situada al nivel que
siempre deberia haber tenido, es decir, en la cima
o muy cerca de ella; el segundo, que su tarea y
sus responsabilidades se extienden a todo el sis-
tema y a los que participan en él desde dentro o
desde fuera. El resto vendra (o no) de la practica.
Pero en cualquier caso, jviva el CRO!
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