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ntroduccion

El entorno actual ha dejado de manifiesto ciertos factores de
inestabilidad en las estructuras organizacionales, que sugieren
la necesidad de ajustar la operacién y, en algunos casos, la
propia definicién del modelo de negocio. En este sentido,
transformar o reforzar capacidades en aspectos clave es una
iniciativa fundamental para la mayoria de las empresas.

Temas como la reconfiguracién y automatizacion de procesos,
la digitalizacion de servicios o nuevos esquemas de trabajo
emergen como puntos prioritarios a desarrollar de forma
urgente, en funcién de la posicién en la que se encuentren las
companias ante la pandemia de COVID-19:

a) Sectores con estructuras inestables y vulnerabilidades
sostenibles a corto plazo, y que requieren transformarse
para volver a cobrar relevancia

b) Grupos de negocios cuya recuperacion estara
estrechamente ligada al restablecimiento de la economia

¢) Empresas cuyos cambios en la dindmica social y de
negocios han acelerado su crecimiento

d) Negocios que han perdido relevancia e incluso viabilidad
de manera repentina

En este entorno, identificar, analizar y gestionar los

riesgos desde diferentes perspectivas se convierte en una
herramienta de gran utilidad. Con esto en mente, KPMG en
Meéxico lleva a cabo el estudio Riesgos en México 2021.
Navegando a través de la incertidumbre, cuyos resultados,
en conjunto con los de Perspectivas de la Alta Direccion en
Meéxico 2021, reflejan los desafios que tienen las empresas
en la nueva realidad.




cNiomno actual deriesgo

Sin duda 2021 ha representado un ano de grandes retos para las organizaciones en México. Con el fin

de entender el entorno actual de riesgo en México, durante nuestra encuesta de Perspectivas de la Alta
Direccion en México 2021 preguntamos sobre los riesgos de negocio con una mayor posibilidad de ocurrir
que ocasionarian impactos relevantes en la estrategia empresarial.

¢{Qué riesgos de negocio tienen mayor posibilidad de ocurrir y ocasionarian impactos
relevantes (cualitativos y cuantitativos) en la estrategia de la empresa en 2021?

49? Atraccion y retencién
O deltalento
450/ Falta de liquidez
0
42(7 Ciberataques
0
42? Inseguridad publica
0
37? Falta de innovacion en la oferta
O de productos o servicios
31 0/ Falta de adopcion de tecnologia
O  emergente o disruptiva
260/ Inadecuada planeacion en la
O  sucesion de puestos claves
257 Obsolescencia de la
O infraestructura de Tl
A
2 0/ Incumplimiento
0 regulatorio

67 Incremento de tasas
O deinterés

15% Gestidn inadecuada de temas ambientales,

sociales y de gobernanza (ASG)

AN

180/ Inadecuada aplicacién de cédigos
O  de ética y conducta

*La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.
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La encuesta Riesgos en México 2021 muestra las inquietudes sobre el posible impacto en la capacidad
de las empresas de lograr sus objetivos, entre los que destacan: falta de liquidez y capital de trabajo
(565%); la necesidad de reconfigurar su modelo de negocio (50%); cambiar la estructura organizacional
(46%); reducir o suspender contrataciones o inversiones de capital (44%), y pérdida de clientes y
proveedores (44%).

iLa posible materializacion de riesgos empresariales tendra alguno de los siguientes
efectos en la organizacion?

Impacto en la liquidez y capital de trabajo

. 557

Reconfiguracién del modelo de negocio

50%

Cambios organizacionales o de estructura organizacional

I 46%
Pérdida de clientes o proveedores

A 44%

Reduccién o suspensién de contrataciones
A 44%

Reducciéon o suspension de inversiones de capital

44%
Impacto negativo en la seguridad y salud de colaboradores
. 26%
Reduccién de la operacion a menos de 50%
I 16%
Desapariciéon del negocio tal como existe actualmente

I 10%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.

Sobre estos impactos, 40% de las companfias esperan que se materialicen a corto plazo, y 31% confia en
que esto se dé un poco mas adelante en el futuro.

{Considera que los riesgos que amenazan la estrategia tendran un impacto a corto,
mediano o largo plazo en la organizacion?

40% 9%
El impacto sera a corto El impacto seré a
‘ plazo, vy ya se esta largo plazo
w materializando
31% 7%
El impacto seré a Aln esta por
mediano plazo definirse el impacto
13%

El impacto sera a
corto plazo, y estéa por
materializarse



A pesar de que 48% de las empresas consideran que los riesgos que amenazan el logro de la estrategia
tenderan a disminuir en los siguientes anos, existe la necesidad de ajustar el enfoque de evaluacién de
riesgo emprendiendo actividades como:

— ldentificar riesgos a blindar y oportunidades potenciales (48%)
— Considerar transformaciones estructurales para mantener la continuidad del negocio (43%)
— Incorporar escenarios de gestién de crisis (41%)

Por otro lado, llama la atencion que 28% realice ejercicios para evaluar la viabilidad del negocio, lo cual
representa un indicador del impacto de la crisis actual en la operacién de las organizaciones, asi como
del nivel de conciencia sobre la relevancia de actuar con profundidad para mantener la capacidad de
lograr sus objetivos.

De igual forma, destaca que, a pesar de la contingencia actual, solo 23% considere potenciales eventos
de impacto global en su enfoque de andlisis de riesgos.

{Como cambio su evaluacion de riesgo empresarial a partir de 2021?

Identificamos riesgos a blindar y potenciales oportunidades que ofrece la situacién actual

48%
Consideramos transformaciones estructurales que permitan la sostenibilidad del negocio
43%

Incorporamos escenarios de gestién de crisis
I 41%
Reevaluamos eslabones débiles en nuestra cadena
AT 30%

Hicimos un ejercicio para evaluar la viabilidad del negocio
I 28%

Consideramos potenciales eventos con impacto global

23%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.

Nueve de cada diez empresas (90%) consideran gue el desequilibrio ambiental puede generar eventos de

alto impacto a escala global; sin embargo, seis de cada diez (62%) se muestran optimistas al sefalar que hay
forma de detenerlo o de reducir sus efetos al minimo. En este sentido, alin hay mucho camino por recorrer con
interesantes retos que involucran a todos los sectores de la sociedad global.

En este entorno, la gestién de riesgos presenta desafios importantes para los lideres de estas iniciativas, pues
implica enfoques de pensamiento distintos a los utilizados antes de la crisis sanitaria, con un nivel de profundidad
y claridad que conduzca a crear iniciativas innovadoras, reforzar las actuales y promover la acciéon coordinada en
todas las capas de gestion y desde todos los pilares del negocio: estratégico, operativo y talento.
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£l Impacto de laincertidumpre

El contexto actual presenta pocas garantias de seguridad para la continuidad de las organizaciones,
por lo que contar con un programa integral de riesgo empresarial se vuelve critico para tener visibilidad
de los desafios a afrontar y los planes de accion a ejecutar para elevar la capacidad de gestién en el
entorno actual.

En este sentido, es esencial que las compahfias reconozcan si su programa de gestion de riesgo
empresarial satisface los requerimientos de la dindmica actual. Cuatro de cada diez (40%) sefalan que
ya cuentan con una evaluacién de riesgo, y 27 % esté trabajando para establecerla.

i{La empresa lleva a cabo regularmente una evaluacion de los riesgos que podrian
amenazar el logro de la estrategia (riesgo empresarial)?

<L E @
0% 0% 2% 1%

Si contamos con No, pero realizaremos Si, aunque hemos No, y no existen

una evaluacién de una evaluacion o identificado areas planes de realizar

riesgo empresarial estamos en proceso de oportunidad una evaluacion de
de realizarla riesgo empresarial




FNIeTIesgos y supervivencia

La evaluacién de riesgo empresarial (enterprise risk assessment) es uno de los primeros pasos para contar con un
programa que atienda las amenazas potenciales para la compania de forma integral.

El presente estudio revela que las companias en México se encuentran en un periodo de maduracién: 61%
trabaja en un programa para gestionar y afrontar los riesgos empresariales, mientras 28% reporta que ha
alcanzado la madurez en la gestién de riesgos al ya contar con un programa formal.

{Qué enunciado se asemeja mas a la gestion de riesgos en la organizacion?

Estamos trabajando en un programa para gestionar y afrontar los riesgos

empresariales y emergentes

| rzr—=7

Contamos con un programa formal para gestionar y afrontar riesgos empresariales

y emergentes
»F 28%)

No contamos con un programa para gestionar los riesgos ni para identificar
riesgos emergentes

/.
Q@

No obstante, 11% senala que todavia carece ¢{Cuanto tiempo lleva realizando
de las herramientas para identificar y solventar evaluaciones de riesgo empresarial?

riesgos, lo cual puede colocar a estas empresas

en situaciones de alta vulnerabilidad en los 0
préximos anos. 88 /
O Dos afos

Por otra parte, seis de cada diez organizaciones
(63%) han realizado evaluaciones de riesgo

durante los dos Ultimos afnos, y, en contraste, O

solo 25% lleva mas de cinco anos realizando ' 0 Un afio
gjercicios de este tipo, lo cual muestra que la

contingencia actual funcioné como detonador al \

hacer clara la necesidad de procesos de gestion . 25(% Més d
| as ae

de riesgos dinamicos y en constante evolucion. . 3
CINCO anos

1 2% Cuatro anos
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Como era de esperarse, la pandemia ha detonado un entorno complicado para las empresas en México sin
importar su tamano, lo cual ha conllevado riesgos especificos que deben ser atendidos de forma inmediata para
asegurar la supervivencia de los negocios.

De acuerdo con los resultados de Perspectivas de la Alta Direccion en México 2021, 44% de las companias
consideran que, derivado de la pandemia, reforzaron su programa de gestién de riesgos. De hecho, existe una

marcada diferencia por tamafno de empresa: 58% de las organizaciones consideradas como grandes blindaron su
programa, y solo 37% de las medianas siguieron esa linea.

“ £S Importante mantener un programa
(e gestion de riesgos integral, soportado
DOr un analisis desae varias perspectivas,
N0 S0l0 reforzarlo por la Incertidumbre que
Na generado a contingencia, ya que nada

ga [antiza que este 1ipo de Situaciones pueda
eI predecinle con suficiente anticipacion

Juan Carlos Reséndiz
Socio Lider de Asesoria en Gobierno Corporativo,

Riesgo y Cumplimiento
KPMG en México

Por otro lado, 14% de las organizaciones medianas no tienen planes de invertir en un programa de
gestion de riesgos, cifra que se reduce a 7% en el caso de las grandes companias, probablemente
como consecuencia de una mayor conciencia sobre el riesgo de la continuidad del negocio ante la
disrupcién actual.

En cuanto a las dreas que identifican, analizan y calibran los riesgos estratégicos, las organizaciones
sefalan que en los escenarios posibles de analisis se involucran de forma distinta tres
importantes figuras:

1) La Direccion responsable de cada area
2) La Alta Direccion
3) La funcion de Auditoria Interna

Acerca de cada escenario, la mayoria sefiala que la Alta Direccion es la responsable de realizar dichas
actividades (47%). Por otro lado, 41% menciona que cada Direccion de las diferentes areas esta
encargada de identificar los riesgos de sus tramo de gestion, mientras que 12% responde que la figura
de Auditorfa Interna realiza dichas actividades y posteriormente notifica los resultados del ejercicio

a la Direcciéon General.



JUUIEN s auien enlagestion de resgos?

Para la Alta Direccién, las estrategias para la gestion No obstante, 21% no cuenta con un area
de riesgos recaen, en su mayoria, sobre el area de responsable, lo cual es consistente con la
Finanzas (27 %), seguida por la Direccién de Riesgos  perspectiva de madurez de la funcion de

(17%) y la funcién de Auditoria Interna (17%), y, en Gestion de Riesgos en México.

cuarto lugar, el drea de Control Interno (12%).

¢Cual es el area dedicada a la gestion y administracion de riesgos en la organizacion?

@@ @ & & B R
0% M6 % % 1% 6% 0%

Finanzas No se cuenta Audltorla Direccion de Control Cumplimiento Legal
con un area Interna Riesgos Interno
responsable
de la gestién
de riesgos

IH
L 7
72

N

Un tema critico en la estructura de gestion de riesgos es el papel que desempena el Consejo de Administracion
al ser el responsable principal. En algunos casos, lo delega al Comité de Auditorfa o a un comité especifico de
riesgos, pero se mantiene como responsable del tema; por ello, es esencial revisar el nivel de involucramiento
y enfogue del Consejo en los programas actuales de las empresas.

kPmg! | 10
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estion deresgos y Lonsejo de Administracion

De acuerdo con la encuesta, en 38% de las empresas el plan de gestién de riesgos es revisado
y aprobado por el Consejo de Administracion, mientras que en 13% es el mismo Consejo de
Administraciéon el encargado de tomar el liderazgo de la ejecucién del programa; sin embargo,
17% afirma que el Consejo no se involucra ni en la ejecucion ni en la aprobacién.

¢{Qué enunciado se asemeja mas al involucramiento del Consejo de Administracion
en la gestion de riesgos?

38% 15%

El plan de gestion de Es un tema en la agenda

riesgos es aprobado del Consejo que se atiende
\ por el Consejo para cumplir un requisito

> 13%

Algunos consejeros lo El Consejo toma el

consideran importante, liderazgo de la ejecucion

mientras que otros del programa de gestion

no tanto de riesgos

17%

El Consejo no

se involucra

Ademads, 15% afirma que el plan de riesgos es un tema en la agenda del Consejo que se atiende solo para
cumplir un requisito, y en otro 17% algunos de los consejeros consideran importante tocar el tema de
riesgos durante sus sesiones, pero otros no tanto.

“ £l Consejo de Administracion debe
[ener un papel protagonico para la adecuada
gestion de riesgos, y debe Ser una prioridad

BN 18 agenda de cualquier organizacion que
(esee Ser fider en su sector
José Carlos Ortiz ”

Director de Asesoria en Gobierno Corporativo,

Riesgo y Cumplimiento
KPMG en México

1



mpacto de fas Tuentes de Informacion

La gestién de riesgos necesita la participacién del Consejo de Administracion y también el uso de
informacion relevante y oportuna sobre riesgos estratégicos para la toma de decisiones.

La mayoria de la muestra afirma que dentro de las reuniones del Consejo de Administracién o de la Alta
Direccion se considera informacién relevante y oportuna sobre riesgos estratégicos y su gestion (60%).

Esto se alinea a preguntas anteriores, ya que un porcentaje similar contesté que aln se encuentra
trabajando en su programa de gestién de riesgos, con un manejo todavia empirico de esta informacion
en la toma de decisiones.

En contraste, Unicamente 28% usa informacion que proviene de un programa formalizado de gestion de
riesgos. Ademas, 8% no tiene claro cémo involucrar estos datos durante las sesiones, y 4% no tiene
planes de hacerlo.

iDentro de las reuniones del Consejo de Administracion o de la Alta Direccion se
considera informacion relevante y oportuna sobre riesgos estratégicos y su gestion?

‘ (i)

w 60% 8%
Si, aunque se hace de No, por que no se tiene
manera empirica claro como hacerlo

4%
Si, se realiza conforme No, y no existen
a un programa de planes de hacerlo
gestion de riesgos

Por otro lado, a medida que las empresas en México

se han transformado en organizaciones mas complejas 88 ‘8 Ue CaUa U|6Z

y especializadas, se ha vuelto fundamental contar con

espgc,:ialidsta_s que asesoren a los lideres del programa de U| (e CJ[ |VOS/ UJ[ ‘ | ‘Zaﬂ/ .
e nformacion empirica

Es posible notar que 35 % de las compahias no cuentan =
Con consejeros con estas caracteristicas, pero esta Da(a SU gBST | Oﬂ
dentro de sus planes involucrarlos. Por otra parte, ;

21% no tiene apoyo y no lo considera relevante para el Ue H Bsg OS

gjercicio de sus funciones.
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¢El Consejo de Administracion tiene incorporados especialistas en gestion de riesgos?
850/ No, pero esta
O enlos planes
270/ Si, solo como
O invitados
21 O/ No, y no lo
O  consideramos relevante
17(7 Si, de forma
0] permanente
De las empresas que si cuentan con especialistas en riesgos como asesores, 27% solo les tienen como

invitados a ciertas sesiones, contrastando con 17% que tienen asesoria dentro de sus sesiones del Consejo de
Administracion de forma permanente.

Es trascendental que todos los niveles sean conscientes de las amenazas potenciales y sus implicaciones en
caso de materializarse, pues de esta forma ayudan a que exista una cultura que prioriza la gestién de riesgos.

Cinco de cada diez empresas (51%) consideran que podria reforzarse la importancia sobre el concepto
de gestidon de riesgos mediante entrenamientos, mientras que 34% se sienten seguras en cuanto a que
todas las capas de gestién tienen el mismo entendimiento de las amenazas; por Ultimo,15% cree que
cada éarea o lider tiene un entendimiento diferente de lo que es un riesgo para la compania.

{Qué enunciado se asemeja mas al entendimiento sobre el riesgo en la organizacion?

Podria reforzarse la importancia del concepto de riesgos mediante entrenamientos

T s <

Se tiene el mismo entendimiento sobre la importancia del riesgo en todas las

capas de gestion
>

Cada area o lider tiene un entendimiento diferente del riesgo

@
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10ma de decisiones Informada

Ademés de la importancia del involucramiento del
Consejo de Administracion y el mensaje que debe
mandar sobre el alcance de la gestién de riesgos,
es esencial que las compafias tomen en cuenta
los posibles riesgos del ambiente en el que se
desarrollan y la industria a la cual pertenecen,
para la definicién de su estrategia corporativa.

Esto les haria cuestionarse si el Consejo de
Administracion cuenta con fuentes formalizadas de
informacién con las cuales analizar y documentar las
posibles amenazas que podrian afectar la operacion,
para que posteriormente en las sesiones determinen

las mejores formas de anticipar su materializaciéon y
estén preparadas para enfrentarlas.

Siete de cada diez organizaciones (70%)
mencionan que tienen informacion sobre posibles
riesgos que podrian afectarlas y la gestién que se
requiere. No obstante, su nivel de formalizacion
es bajo, ya que cuentan con esta informacion de
manera empirica, lo cual deja una gran area de
oportunidad para los programas de gestion de
riesgo. Contar con un proceso formal promueve
que la informacién llegue al Consejo para andlisis y
gestion de aspectos clave.

Como parte de la definicion de la estrategia, iintegra informacion sobre posibles

riesgos y la gestion requerida?

= 70%
w

Si, y se realiza
conforme a un

Si, aungue se hace
de manera empirica

5%
No, y no existen planes
de hacerlo

(i

4%

No, por que no se tiene
claro como hacerlo

programa de gestion
de riesgo empresarial

Por otro lado, 21% cuenta con un programa de riesgos formalizado que ayuda al Consejo de
Administracién en la definicién de la estrategia empresarial.

Este desequilibro entre las organizaciones que forman su estrategia considerando planes e informacion
documentada sobre riesgos y las que no lo hacen, evidencia el nivel de madurez actual de las empresas

en México en esta materia.

La mayoria de las organizaciones (61%) apenas estan trabajando en un programa para gestionar y afrontar
los riesgos empresariales y emergentes; solo 28% cuenta con un esquema formal, y 11 % no tiene
ningun programa para gestion de riesgos, lo que las coloca en desventaja en un escenario globalizado.
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£l eXI0 en1a gestion de resgos

Una evaluacién de riesgo empresarial exitosa se traduce en qué tan oportunamente se brinda al Consejo
de Administracién la informacién sobre los riesgos para la toma de decisiones estratégicas de la
compania. Esta afirmacién serfa el resultado de contar con una funcién de Gestion de Riesgos madura.

Cinco de cada diez empresas (54%) consideran que la informacion obtenida de la evaluacién de riesgos es
utilizada de forma oportuna para la toma de decisiones estratégicas; 34%, que la informacién podria ser
mas oportuna; 9%, que su evaluacion de riesgos se traduce solamente en una lista de riesgos posibles, y
solo 3% piensa que es necesario mejorar la forma en que se obtiene y utiliza la informacion.

¢La evaluacion de riesgo empresarial provee informacion oportuna para la toma de
decisiones estratégicas?

% W% 9% o

Si, la evaluacion se Si, aunque la No, Unicamente se No, falta integrar la
utiliza para decisiones informaciéon podria hace una lista de evaluacién al negocio
estratégicas Ser mas oportuna riesgos posibles de mejor manera




A lo largo de los afos, las companfias han gestionado este tema utilizando distintas herramientas
tecnoldgicas, las cuales, no han estado exentas de mejoras en la Ultima década. Dichas tecnologias
facilitan la documentacién, gestiéon y monitoreo de los riesgos.

Gran parte de las organizaciones en México no cuentan con una herramienta tecnoldgica para

gestionar sus riesgos y no tienen contemplado invertir en una (58%). Por otro lado, 22% no cuenta con
herramientas tecnolégicas, pero si tiene planeado invertir en esta materia proximamente, y solo 20%
cuenta actualmente con herramientas para administrar el riesgo.

Uno de los principales aspectos a considerar para un proceso maduro de gestion de riesgos es aprovechar

herramientas tecnolégicas actuales, con las que gran parte de las actividades relacionadas representen un
trabajo automatizado vy, por lo tanto, permita a las funciones ser méas eficientes en su operacion.

¢Utiliza alguna herramienta tecnologica para la administracion de riesgos?

No, y no se tiene contemplado invertir en una herramienta

No, pero se tiene planeado invertir proximamente

»—C»

Si, utilizamos herramientas para administrar riesgos

@

Respecto al 20% de las companias que ya cuentan con una plataforma tecnolégica para realizar la
gestion de riesgos, 10% usa Oracle Cloud, y otro 10%, SeviceNow, entre otras
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LONCluSIones

Los datos del presente analisis ofrecen un panorama
reconfigurado por la contingencia de COVID-19, en
el cual podemos observar un interés renovado de las
organizaciones para mejorar su programa de gestion
de riesgos.

Existen diversos retos por afrontar, destacando por su
relevancia la integracion de herramientas tecnolégicas
gue incrementen la utilidad del programa para mejorar la
administracién del negocio. Esta situacion resalta como
urgente si consideramos que el estudio muestra que gran
parte de los procesos se realizan de manera empirica

o sin tecnologia.

Para acompanar esta integracién de tecnologia sera de
utilidad incorporar modelos dindmicos que analicen la
evolucion de riesgos actuales; que estudien potenciales
vinculos entre ellos y el impacto que en combinacién
pueden tener sobre la organizacién.

Es necesario comenzar a construir esquemas que incluyan
anélisis de riesgos emergentes y de oportunidades de
negocio que surgen en el entorno actual, con base en
informacion clara que incremente la capacidad de las
empresas de mantener el rumbo del negocio en un entorno
cambiante e incierto como el actual.
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Las declaraciones realizadas en este informe vy los estudios de casos relacionados se basan en los resultados de nuestra
encuesta y no deben interpretarse como una aprobacion de KPMG a los bienes o servicios de las empresas.
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