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LOS RIESGOS POTENCIALES EN OCASIONES SE MATERIALIZAN
Concepción (Chile) Febrero de 2010

El riesgo sísmico existe, es real, y evidentemente acontece.



Tipos de Riesgos en un entorno
internacional (cambiante)
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“En un mundo que cambia rápidamente,
el mayor riesgo es no correr ningún riesgo”

Mark Zuckerberg, fundador de Facebook
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Nivel de Internacionalización
y nivel de Riesgo
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Descentralización 
(conglomerado 

empresarial)

Delegaciones 
comerciales

ExportaciónSuministros Fábricas

Nivel de Riesgo



© 2013 Deloitte, S.L.

Tipos de Riesgos en un entorno 
internacional
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- Riesgos políticos
- Riesgos catastróficos/extraordinarios
- Riesgos comerciales
- Riesgos financieros
- Riesgos reputacionales
- Riesgos contractuales
- Riesgos patrimoniales
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Riesgos políticos
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Tipos de riesgos:
§ Riesgo País-Riesgo Político
§ Sovereing Risk (Riesgo Soberano)
§ Transfer Risk (Riesgo de Transferencia)

Estrategias de protección:
§ Seguros a largo plazo:

§ Export Credit Agencies (ECA)
En España: CESCE

§ Multilateral Investment Security 
Agency (MIGA)

§ Compañías privadas
§ Planes estratégicos de implanta-

ción/desinversión
§ Alianzas
§ Diversificación
§ …



8

Mapas de riesgos políticos

Exchange transfer
Sovereing non-payment
Political interference
Supply chain disruption
Legal and Regulatory
Political violence
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Riesgos catastróficos
o extraordinarios
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Tipos de riesgos:
§ Catástrofes naturales (terremotos, 

inundaciones, actividad volcánica…)
§ Catástrofes humanas (guerras, 

atentados, revoluciones,…)

Estrategias de protección:
§ Seguros a largo plazo:

§ Export Credit Agencies (ECA)
En España: CESCE

§ Multilateral Investment Security 
Agency (MIGA)

§ Planes de emergencia
§ Sistemas de respaldo de información
§ Diversificación
§ …
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Fuente:
World Investment and 
Political Risk 2012
MIGA
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Fuente:
World Investment and 
Political Risk 2012
MIGA
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Riesgos comerciales
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Tipos de riesgos:
§ Riesgo de impago (default risk)
§ Riesgo de crédito (credit risk)

Estrategias de 
protección:
§ Cobros anticipados
§ Análisis comercial
§ Instrumentos especializados:

§ Crédito documentario
§ Remesa documentaria
§ Seguro de crédito a la 

exportación
§ Factoring internacional

§ Segmentación de mercados
§ Credit scoring
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Riesgos financieros
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Tipos de riesgos:
§ Riesgo de tipo de cambio
§ Riesgo de tipo de interés

Estrategias de protección:
§ Seguro de tipo de cambio (forward 

sobres divisas)
§ Opciones sobre divisas (call/put)
§ Túnel de divisas
§ Factoring
§ Cuentas bancarias en divisas (neteo de 

cobros y pagos)
§ Cláusulas de revisión contractuales

§ FRA (forward rate agreement)
§ SWAP
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Riesgos reputacionales
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Tipos de riesgos:
§ Fraude
§ Corrupción
§ Daños al medioambiente
§ Políticas discriminatorias
§ Explotación infantil
§ …

Estrategias de protección:
§ Código de Ética
§ Manuales de conducta
§ Manuales de procedimientos escritos
§ Rotación de personal
§ Auditoría Interna
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Riesgos contractuales
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Tipos de riesgos:
§ Resolución anticipada del contrato
§ Pérdida/deterioro/robo de la mercancía
§ No aceptación/retirada de la mercancía
§ Interrupción de suministros

Estrategias de 
protección:
§ Cláusulas contractuales 

precisas:
§ Sanciones, 

indemnizaciones
§ Condiciones Incotrans
§ Requisitos de envasado y 

container
§ Causas tipificadas de 

rechazo
§ Arbitraje

§ Crédito documentario
§ Seguros de transporte
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Riesgos patrimoniales
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Tipos de riesgos:
§ Pérdidas/deterioros de las 

inversiones fijas
§ Fracaso de los proyectos
§ Cese de la financiación de los 

proyectos

Estrategias de protección:
§ Seguro de Inversiones en el Exterior 

(CESCE)
§ Garantía MIGA
§ Acuerdos APRI
§ Seguros locales/centralizados de las 

instalaciones
§ Diversificación de las inversiones



RIESGOS PROPIOS DE UN PROCESO DE INTERNACIONALIZACION (ejemplo real)



Un Modelo de Gestión de Riesgos
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“Quien tiene un modelo tiene un tesoro”

Juan Roig, Presidente de Mercadona
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Un modelo de Gestión de Riesgos
Una visión integrada

Risk Management

1. Modelos Integrales de Gestión 
de Riesgos

2. Mapa de Riesgos
3. Cuadro de Mandos de Riesgos
4. Riesgos Financieros
5. Compliance Programs
6. Corporate Defense

Mapa de riesgos

Auditoría Interna

1. Diseño, Desarrollo y 
Optimización de la Función de 
Auditoría Interna

2. Outsourcing y Co-Sourcing
3. Marketing Intelligence Audit
4. Contract Risk Compliance
5. Quality Assurance

Informe de auditoría Interna

Control Interno

1. Modelos de Control Interno
2. Revisión de  procesos: Riesgos, 

Controles y Procedimientos, 
3. Inventarios de Activos Fijos
4. Control Interno para el Reporte 

Financiero (SOX, J-SOX,SCIIF)
5. Fraude
6. Loss Prevention

Procesos y controles

Gobierno Corporativo

1. Modelo de Gobierno: órganos 
de Gobierno, comisiones 
delegadas, etc.

2. Gestión reputacional
3. RSC
4. Código ético y de conducta
5. Delegación de autoridad
6. Políticas Corporativas 
7. Protocolo Familiar

Diagnóstico y Estrategia de 
Gobierno

Desde la estrategia hacia las operaciones
19
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Marco de referencia global
Principios básicos del buen gobierno y Gestión del Riesgo

6. Salvaguardar y respetar los 
derechos de los accionistas.

7. Identificar y gestionar los 
riesgos de negocio  y garantizar 
la existencia de un adecuado 
sistema de control interno y de 
análisis y gestión del riesgo.

8. Promover la mejora del 
rendimiento (evaluar y mejorar la 
efectividad del Consejo y de la 
Alta Dirección).

9. Remunerar de forma justa y 
responsable (asegurar que el nivel 
y la composición de los salarios es 
suficiente y razonable y que va en 
relación al rendimiento individual y 
corporativo).

10. Reconocer los intereses de los 
stakeholders (reconocer las 
obligaciones legales y demás 
compromisos con los Grupos de 
Interés).

1. Definir y aprobar la estrategia de la 
Compañía, la organización precisa 
para su puesta en marcha y 
asumir la función general de 
supervisión.

2. Estructurar el Consejo de 
Administración hacia la creación de 
valor añadido (composición, 
tamaño, agenda, compromiso, 
perfil  y conocimientos de sus 
miembros, deberes y 
responsabilidades).

3. Salvaguardar la integridad de la 
información financiera.

4. Definir la política de comunicación 
corporativa (interna y externa) y 
difundir la información oportuna de 
los asuntos relevantes que afectan 
a la organización.

5. Promover decisiones éticas y 
responsables (promover 
activamente la toma de decisiones 
éticas y responsables).

Evaluación y 
mejora continua

20
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Factores determinantes del nivel de Riesgo
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El Mapa de Riesgos
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Mitigar Evitar

Aceptar Transferir

Estrategias de actuación:
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Ejemplo de Risk Board por país
Italia USA Francia UK Brasil Chile
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Plan de Acción

Riesgo

Naturaleza

Eliminar               Trasladar               Mitigar               Aceptar

Risk Response

Crear una función de gestión de clientes que sea responsable de coordinar todas las 
actividades relacionadas con su gestión.

Responsable / Área

Descripción Dead Line

# Actividad Responsable / Área Inicio Final

Fortalecer la gestión de clientes mediante la asignación de un responsable que coordine 
las actividades relacionadas con la gestión de los mismos en una nueva funciónObjetivo

1

2 Analizar para cada cliente si es oportuno centralizar en una nueva función su gestión.

Identificar todas las actividades vinculadas con la gestión de clientes (negociación de las 
condicionales comerciales, seguimiento, renovaciones, cobro,  …).

Clientes
Pérdida de acuerdos y/o dificultad para obtener nuevos clientes así como el riesgo de cobro de los mismos

Gobierno Estrategia Operaciones Cumplimiento Reporting

3 Establecer responsables y criterios clave de venta y cobro: negociables vs no negociables

Impacto

Probabilidad

Vulnerabilidad
Financieros

Del mapa de riesgos a la acción
Plan de acción por riesgo (Ejemplo ilustrativo)



El Control Interno en un
entorno multinacional
(recordemos, cambiante)
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“Me preocupé media vida por cosas
que jamás sucedieron”                    

Winston Churchill
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“El control interno es el proceso efectuado por el Consejo de Administración, la Dirección y 
el resto del personal, diseñado para proporcionar una seguridad razonable respecto de la 
consecución de objetivos relacionados con (i) la fiabilidad de la información financiera, (ii) 
la eficacia y eficiencia de las operaciones y (iii) el cumplimiento de las leyes y normas 
aplicables”

Informe COSO

27

Marco de referencia

Componentes

Matriz de Control Interno



© 2013 Deloitte, S.L.

Control interno
Modelo de gestión de riesgos y control interno: Risk Intelligence
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Visión Tradicional

Estrategia Procesos Reporting Cumplimiento

¿Estamos 
haciendo 
las cosas 
correctas?

¿Las 
estamos 
haciendo 

bien?

¿La 
información 
financiera 

es correcta?

¿Se han identificado todos los riesgos que 
afectan el negocio?

¿Se dedican los recursos necesarios a 
gestionar los riesgos qué más inciden en el 

negocio?

¿La estrategia de gestión establecida para 
cada riesgo es la más adecuada?

Risk Intelligence

¿Cumplimos 
con la 

normativa 
vigente?



La función de Auditoría Interna
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“Todo el mundo comete errores.                      
La clave es cometerlos cuando nadie nos ve”

Peter Drucker
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Mapa de Riesgos y Auditoría Interna

Identificación 
universo de 

riesgos

Categorización 
de riesgos

Validación de 
riesgos

Priorización de 
riesgos

Elaboración del 
Mapa de riesgos 
y plan de acción

Consideración del modelo de negocio e 
identificación del universo de riesgos

Agrupación de los riesgos identificados 
en categorías o riesgos de alto nivel 

Aceptación  de la relación de riesgos 
por la Dirección

Valoración y priorización de los riesgos 
por parte de la Dirección

Elaboración del mapa de riesgos  y los 
planes de actuación

Diagnóstico del 
modelo control 

interno

Definición de la 
función de 

Auditoría Interna

Definición del 
Plan de Auditoría 

Interna

Ejecución del 
Plan de Auditoría 

Interna

Análisis las necesidades de la 
compañía para  adaptar la función de AI

Desarrollo y concreción de los aspectos 
estructurales de la función de auditoría 
interna

Establecimiento del plan de trabajo a 
desarrollar y los recursos requeridos, 
con dos visiones: corto plazo (1 año 
vista) , y medio plazo( 3 años vista)

Ejecución de la función y la disposición 
de recursos

Adecuación del 
Plan Anual de 

Auditoria Interna 
al mapa de 
riesgos del 

negocio

Desarrollo de la función de 
Auditoría Interna

Desarrollo del modelo de Gestión de Riesgos y 
Control Interno: Mapa de riesgos

30
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Auditoría Interna
Alcance del plan de auditoría

Alcance

Contable Operativa Normativa

Fiabilidad, integridad y 
adecuación de la 
información contable

Fiabilidad, integridad y 
adecuación de la 
información no contable

Cumplimiento de Políticas, 
Planes y Procedimientos no 
contables

Adecuación de los 
procedimientos no contables 
a la realidad

Adecuación de Políticas y 
Planes no contables a la 
realidad

Custodia y uso de los 
recursos (eficacia, eficiencia 
y economía).

Cumplimiento de Políticas, 
Planes y Procedimientos 
contables

Auditoría de 
idoneidad
de las 3P

Auditoría 
de las 3E

Auditoría del 
Sistema

de Información

Auditoría de 
cumplimiento 

de las 3P

Responsabilidad penal de 
las personas jurídicas 
(Corporate Defense)

Privacidad de datos de 
carácter personal

Prevención de blanqueo de 
capitales y financiación del 
terrrorismo

Sistemas de calidad:, 
ISO9001, ISO14001, …

31



Control Interno y Fraude
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“El dinero corrompe. Sobre todo,
a aquellos que no lo tienen”       

Peter Ustinov
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Presión +++

FRAUDE

• La presión puede ser real o simplemente
percibida.

• Consecución de objetivos .
• Evitar la pérdida de empleo.
• Aparentar que las cosas van bien ante los

accionistas.

Justificación
• El proceso a través del cual el empleado

justifica el fraude: “me lo merezco”.
• Otros empleados lo hacen: “Esto lo hace

todo el mundo”.

+++

• Si el control establecido no es adecuado
los empleados pueden tener la oportunidad
de cometer fraude o evadir los controles
establecidos.

• Reducción de plantilla y controles.

El triángulo del fraude

33

Oportunidad

Según la teoría del Triángulo del Fraude, en todos casos de fraude concurren
algunos de los siguientes indicadores:

Gestión de Riesgos y Control Interno
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Presión Oportunidad

CapacidadJustificación

Del triángulo al diamante del fraude

34 Gestión de Riesgos y Control Interno

Conocimiento y 
habilidades técnicas 

necesarias
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Tipos de fraude y tipos de control

.

Apropiación 
Indebida

Manipulación 
Contable

CorrupciónCompetencia 
Desleal

Gestión de Riesgos y Control Interno

Principales tipos de fraude Tipos de control

Preventivos

Detectivos

Disuasivos
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