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GERENCIA DE RIESGOS Y CONTROL DE CALIDAD

1.

INTRODUCCION

Previamente a entrar en el lema especifico de la ponencia, es necesario
hacer una breve reflexion sobre el marco general en que éste va a desa-
rrollarse, para situarlo de una forma precisa y tratando de ver porqué
Ta Gerencia de Riesgos no puede ser ajena a Ja inquietud que hoy existe
o debe de existir en toda empresa por la calidad,

Para ello recordamos rdpidamente una serie de puntos que nos ayuden a
ello:

~ LA CALIDAD COMO OBJETIVO BASICO EN [A EMPRESA ;QUE BUSCA? ~

Fundamentalmente se quiere consequir a través de ella Ta SATISFACCION
DEL CLIENTE, porque esa satisfaccion traeri consigno SU FIDELIDAD,
elemento generador de NUEVAS VENTAS, un Foco de PUBLICIDAD POSITIVA
que proporcionard NUEVOS CLIENTES sin esfuerzo, que s§i a su vez estdn
satisfechos irdn constituyendo una cadena que se materializard en el
objetivo fundamental de la empresa:

- VOLUHEN DE VENTAS
- RENTABILIDAD

- JQUIENES DEBEN DE CUIDAR LA CALIDAD £N LA EMPRESA?

Es un hecho ya contrastade suficientemente que para conseguir la ca-
lidad deseada TODOS EN LA EMPRESA deben estar implicados en esta ta-
rea, porque si alguno de los elementos falla comprometerd el esfuerzo
del resto e impedird alcanzar un buen resultado.

El Departamento de Gerencia de Riesgos, como parte de la empresa, no

puede ser extrafio a tode esto y por lo tanto debe de participar tam-
bién en el logro de este objetivo.
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Tras este planteamiento y una vez que la necesidad de esta participa-
cidn queda patente surgen preguntas sobre como hacerio.

La primera que se nos plantea es: ;Pero no lo estamos hacjendo ya? Lli
respuesta es ambigua porgue verdaderamente si existe upa intervencion
indirecta y remota en el sentido en que Ja Gerencia de Riesgos es el
soporte para que Ta vida y actividad de Ja empresa no se interrumpa
como consecyencia de la ocurrencia de un dafio, evitando que dste se
produzca, controlando su alcance en caso de que To haga y disponiendo
de los adecuados mecanismos de financiacion de Jas pérdidas produci-
das.

Por esto es demasiado bédsico y esta muy lejos, aun siendo algo evi-
dentemente fundamental, del objetivo del Control de Calidad.

Porque ¢cuando se habla de Control de Calidad inevifablemente se piensa
en el PRODUCTO y entonces ese control parece que es algo que depende
exclusivamente de los Departamentos de Harketing y de Produccion,
responsables de su disefo y materializacidn respectivamente, Timitan-
dose la intervencicn del Gerente de Riesgos a disponer de una Garantia
de Responsabilidad Civil] de Productes, que muchas veces responde mis a
la facilidad de obtencidn que hay de ella en e] mercado asegurador,

por capacidad y coste, gue a una verdadera evaluacidn del riesgo po-
tencial.

Y verdaderamente esto resulta muy corto para las posibilidades y po-
dria decirse la cbligacidn, que un Gerente de Riesgos tiene de parti-

¢cipar en ese control, con lo que va a conseguir varios objetivos de
forma simultdnea:

~ PARTICIPACION CON EL RESTO DE LA EMPRESA EN FL OBJETIVO DE LA CALI-
DAD.

~ A TRAVES DE ESTA PARTICIPACION, UNA MAYOR INTEGRACION CON EL RESTO

DE DEPARTAMENTQS QUE DEJARAN DE VER LA GERENCIA DE RIESGOS COMO UN
INCORDIO DUDOSAMENTE NECESARIOQ.
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- REDUCIR ENORMEMENTE LA PROBABILIDAD DE QUE LA EMPRESA SEA RECLAMADA
CON FUNDAMENTO Y QUE TENGA QUE INDEMNIZAR POR DAROS Y PERJUICIOS
OCASIONADOS POR SUS PRODUCTOS, LABOR QUE CAE DE LLENO EN LA RESPON-
SABILIDAD DE LA GERENCIA DE RIESGOS.

~ COMO CONSECUENCIA DE ELLO, SALVAGUARDA DE LA IMAGEN DE LA EMPRESA
{CALIDAD), BUENA O NULA SINIESTRALIDAD Y POR LO TANTG INMEJORABLE
SITUACION PARA NEGOCIAR CONDICIONES DE COBERTURA AMPLIAS Y A COSTE
REDUCIDO, FUNCION TAMBIEN PROPIA DE SU AMBITO.

¢Y cdmo participar de una forma plena en el control de calidad? la
respuesta a esta pregunta no puede llegar mas que a través del anili-
sis del procese productivo, por lo que el Gerente de Riesgos debe de
empunar su lupa y entonando la ya avrchisabida letania "IDENTIFICACION,
EVALUACION, CONTROL Y FINANCIACION®, ltanzarse al mismo.
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2.- ANALISIS DEL PROCESQ

2.1,~ MANTENIMIENTO

Todo tiene que funcionar pero ademis funcionar bien.

Muchos de los defectos con los que un producto sale de] proceso
son debidos a un inadecuade mantenimiento de la magquinaria, con-
diciones de almacenamiento, etc.., y éstos a veces son delectados
y otras no, comercializdndose entonces el producto defectucso con
el riesgo que esto supone en cuanto a pérdida de imagen (cliente
insatisfecho}, o0 posibles reclamaciones por dafics y perjuicias.
Para evitarlo e] Gerente de Riesgos debe de establecer de acverdo
con Tos técnicos, un programe de mantenimiento predictivo y pre-
ventivo adecuade para cada elemento del proceso, Ilevande un ri-
gurose control de su cumplimiento.

Como ejemplo puede valer un tema tan aparentemente simple y ele-
mental como es Ta limpieza, que puede generar multitud de proble-
mas $1 no se mantiene adecuadamente, como pueden ser desde acci-
dentes por caidas de clientes (deterioro de imagen y reclamacion

segura) a contaminacién de productos con los mismos posibles
efactos.

Y no debemos pensar que el riesgo estd exclusivamente en las em-
presas gue fabrican productos de consumo humano, en las que evi-
dentemente es muy alto por los dafios personales que puede causar y
la repercusién social que pude llegar a tener, ya que para toda
empresa que fabrica un producto o presta un servicio, el inco-
rrecto mantenimiento de sus instalaciones y medios de produccidn
le acarreard, ademds de un exceso de costes por averias, productos
desechados, retrasos, etc.., un riesgo cierto de pérdida de imagen
y la probabilidad de sufrir la temida reclamacidn.
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2.2.- CONTROLES DURANTE EL PROCESD

Una vez que la empresa dispone de sus instalacifones preparadas
correctamente, entramos en el andlisis de las fases generales que
son criticas para conseguir el nivel de calidad esperado.

2.2.1.- INICTALES

En este punto, el Gerente de Riesgos se encuentra con una
situacicn que le viene dada, ya que no ha intervenido en
la decision de la empresa sobre qué producto va & fabri-
car, ni en su disefio, ni en sy sistema de produccidn, ni a
los mercados a los que se van a dirigir, ni su forma de
distribucidn, temas todos ellos estratégicos y que compe-
ten a la Gerencia de la empresa y a sus Departamentos
Técnicos y Comerciales.

Por ello tiene gue adaptarse a esa situacidn predetermi-
nada y colaborar para que lo que se haga, se haga lo mejor
posible, pero siende consciente de hasta donde pueda y
debe 1legar su intervencidn.

En esta fase previa al propio proceso, al tema fundamental
y bdsico es la FORMACION DEL PERSONAL.

El andlisis de las estadisticas de cualquier tipo de ac-
cidentes que ocurren en todas la actividades, sefdalan e
factor humano como causa principal de Jos mismos.

La mayoria de ellos pueden evitarse con una adecuada for-
macidn, educacién y mentalizacién de las personas que de-
ben de lievar a cabo cualquier tarea por minima que esta
parezca.

La Gerencia de Riesgos debe de imbuir en toda la empresa,
desde el primero hasta el dltimo, 1la CONCIENCIA DEL
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RIESGQ, no desde una vision catastrofista sino de una
forma objetiva y sencilla, enseflando a cada persona a
identificar, evaluar y controlar los riesgos que conlleva
Ta operacién que realiza y la repercusidon que tendria en
el resto de la actividad una accion incorrecta o una omi-
sion de las que debe de llevar a cabo.

Por lo tanto el Gerente de Riesgos debe de participar ac-
tivamente en Jlos Programas de Formacion de la empresa,
ensefiando y mentalizando a todos sus componentes sobre los
distintos grados de dano que pueden producir un trabajo
deficiente, desde el aumento del coste de produccidn, a la
- pérdida de imagen y de clientes, 1legando al ultimo y més

grave extremo que es la reclamacién por dafos y perjui-
cios.

2.2.2.- CONTROL DE APROYISIONAMIENTO

S$1 es necesario el control de calidad interno en una em-
presa, lo e&s mucho mds el que debe establecerse sobre lo
que le proporciona un tercero, porque de su buena o mala
calidad depende lo que va a conseguir la empresa y Jo que
estd claro es que una vez que esa materia prima se haya
transformado o ese servicio Se haya incorperado al que
presta Ja empresa, ésta asume frente al cliente la res-
ponsabilidad del resultado final y en caso de que sea malo
es muy dificil convencer al cliente de que el cuipable es

un tercero, porque la respuesta es obvia: haberlo elegide
mejor.

Y éste es el primer punto clave: Ta SELECCION DE PROVEE-
DORES, gque debe de abarcar muchos aspactos, en varios de
los cudles la Gerencia de Riesgos tiene mucho que decir.

cQué se conoce de un proveedor ademds de el producto que
vende y e] coste a que 7o hace?
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iSe conocen y chequean los controles de calidad que é}
realiza?

:Se ha evaluado la repercusidn que tendria Ta interrupcién
del suministro, en funcién del grade de dependencia que
tiene la empresa respecto a ese proveedor?

;Se dispone de alternativas para evitar retrasos o inte-
rrupciones en al suministro a los clientes de la empresa
en caso de que ocuiriera lo anterior?

A qué coste en precio y calidad en caso de existir esas
alternativas?

;Se conocen los medios de gue dispone (solvencia econdmi-
ca, seguros), para hacer frente a una indemnizacion por
dafios y perjuicios que pueda pedirle la propia empresa o a
Ta que puede ser condenado solidariamente con ella?

£] Gerente de Riesgos debe de conocer todas las respuestas
a estas preguntas manteniendo informada a su [Direccidn
sobrre Jos riesgos potancialas que puadan existir y de Jos
cambios de situacidn que pueden producirse, extremando los
controles cuande se conpce que un proveedor estd pasando
dificultades que pueden desembocar en pérdida de calidad
da su producto, bien por restricciones en sus costes de
produccion o situaciones extremas en que puedan producirse
sabotajes internos por causas sociales,

Una vez realizada esta seleccidn, se deben disponer los
controles internos de recepcién de mercancias antes de sy
incorporacidén al proceso de la empresa y el Gerente de
Riesgos debe velar por el cumplimiento de los mismos,
elaborando una informacidn sobre las incidencias product-
das que le permita el seguimiento adecuado para detectar

las desviaciones y prever las partinentes medidas de co-
rreccian.
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2.2.3.-

2.3.4.-

CONTROL DEL PROCESO

[legados a esta fase y si se han cumplido correctamente
los pasos anteriores, mantenimiento, formacidn y contro]
de abastecimientos, tedricamente todo debe de funcionar y
desarrollarse sin problemas, salvo hechos subitos y acci-
dentales de origen internc o externo, que ya deben de es-
tar previstos por ser materia bdsica de la Gerencia de
Riesgos, es decir disponer de los medios necesarios de
PREVENCION Y CONTROL de los dafdos materiales que puedan
llegar a produycirse.

No obstante, debe de supervisar los controles intermedios
que puedan darse en &] proceso productive, comprobando gue
éstos se realizan y elaborando una estadistica de inci-
dencias que posibilite la identificacién y correccibn de
los puntos donde se ocasionan.

CONTROL_DEL PROBUCTO TERMINADO

Pude decirse que este es el momento da 1a verdad, en el
que se comprueba si todas las medidas anteriores han fun-
cionado de una manera satisfactoria y en el que, si por
cualquier motivo se han producide fallos y no se detectan,
la noticia de ellos le va a llegar a la empresa en forma
de queja o reclampacion del] cljente.

Por lo tanto no debe de confiarse el buen resultado a que
se han cumplido los procedimientos previstos, sino que hay
gue comprobarlo de manera fehaciente a través de los per-
tinentes controles de calidad.

Para ello, el Gerente de Riesgos debe de haber analizado e
identificade cuales son los riesgos potenciales que en-

trafa el producto y evaluado las consecuencias de cada uno
de ellos,
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Una vez conocido éste, tiene que asegurase de que todos ¥
cada une de los elementos del producto, susceptibles de
materializar esos riesgos, Son chequeados en la forma
adecuada y en ndmero suficiente, ya que habrd controles
que solamente requieran un muestreo y otros que impliguen
la comprobacion de todas las unidades en funcion del
riesgo que generen.

Debe, como en casos anteriores, llevar una estadistica de

incidencias, que una vez analizada permita localizar don-
de, como y porqué se han producido los fajlos.

CONTROL_DE RIESGOS

La empresa ya suministrade su producto al cliente final o
a sus distribuidores, convencida de que ha pasado satis-
factoriamente todos los controles de calidad necesarios y
por lo tanto va a satisfacer plenamente las expectativas
que el cliente tiene respecto a él y sin embargo recibe
una gueja o una reclamacion de éste.

No se entiende nada de lo que ocurre, se hacen multitud de
comprobaciones, se sigue la pista de Ta partida a la que
pertenece el producto y todo esta en perfecto orden.

JQué es lo que ha podide ocurrir?

Pues sencillamente, que aunque el producte reuniera todas
las condiciones ha faltado el dltimo control, porque se¢ ha
olvidado Jo que puede ocurrir en caso de una inadecuada

utilizacién del producto por parte de] distribuidor o del
consumidor.
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Por ello, el Gerente de Riesgcs no solamente debe contro-
lar los riesgos internos en la forma anteriormente des-
crita, sino también el riesgo externo y garantizarse que
los dafios causados por el producto son consecuencia de una
circunstancia ajena a la empresa o son exclusivamente

responsabilidad del perjudicado, tnicos motivos que pueden
liberarla de tal reclamacién.

£l Gerente de Riesgos tiene que revisar en profundidad qué
gs Jo que se le explica al distribuidor y al consumidor y
qué es 1o que se le debe explicar de forma inequivoca, es

decir controlar etiguetas del producto, catalogos, pubir-
cidad, etc., -

Todas aguellas circunstancias y especificaciones cuya no
observancia pueden deterforar el producto deben gquedar
claramente advertidas: fechas de caducidad, sistemas de
almacenamiento y transporte, temperaturas de conservacion,
composicion, esspecificaciones técnicas, limites de ufili-
zacidn, contraindicaciones de uso, riesgos de toxicidad,
incendio, explosidn, corrosién, etc., teniendo en cuenta
Ta noermativa vigente en cada materia y en los temas no
regulados, mejor pecar por exceso gue por defecto.

Y por ultimo, si a pesar de todas las precauciones y con-
troles se detecta posteriormente a su distribucidn, que
una o varias partidas del producto se han entregado con un
defecto, organizar Jos medios necesarios para adverfir a
los clientes y retirar el producto del mercado, opera-
ciones siempre delicadas pero imprescindibles y exigidas
legalmente cuando pueda afectar a la salud o seguridad de
las personas y cuyo buen planteamiento puede suponer in-

cluso una mejora de la imagen de Ja empresa o su caida
irreparable si no se hace asy.
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El contenido de la ley 26/84 de 19 de Julio para la De-
fensa de los Consumidores y Usuarios, constituye Ta obli-
gada referencia para el Gerente de Riesgos de cara al
control de Jos mismos.

2.2.4,- FINARCTACION DE L0S RIESGOS

En Ta citada Ley se establecen para los fabricantes y
distribuidores, dos regimenes de responsabilidad:

- Por culpa, con inversidn de la carga de la prueba.
- Por riesgo, es decir, responsabilidad objetiva.

Esto gquiere decir que en caso de producirse el dade ¢
perjuicio y éstos son reclamados, como minimo la empresa
tiene que demostrar, con los consiguientes gastos, que ha
cumplido "las exigencias y requisitos reglamentariamente
establecidos y los demds cuidados y diligencias que exige
la naturaleza del producto, servicio o actividad”.

$i su producto es uno para el que la Ley determina res-
ponsabilidad por riesgo, no hay gque demostrar nada, sola-

mente pagar lo que amistosamente se acuerde o bien lo que
dicte el juez.

Por lo tanto el fabricante o el distribuidor de productos
¢ servicios se encuentra en upa situacion en la que por
una parte esta obligado a cumplir diligentemente todos los
requisitos y normativas que afecten a su actividad, pero
ese cumplimiento no le exime de su responsabilidad y por
To tanto puede verse abocado a satisfacer una indemniza-
¢cién, 1limitada en el régimen de culpa y con un difuso

1imite de 500 millones de pesetas para el régimen cbjeti-
Vo .



- inversiones costosas, impuestas por una sentencia judicial, por una decisién
administrativa o por la presién de la opinién piiblica. Por ejemplo, cuando se
demuestra que el suelo de un terreno en propiedad estd gravemente contaminado,

- publicidad negativa en la prensa y entre Ia clase politica-administrativa. Un
factor diffcil de cuantificar pero no por ello menos importante en una sociedad
donde la conciencia medioambiental crece dfa a dfa.

Como en otros terrenos de gestidén, la empresa deberd anticiparse a los acontecimientos
en su gestién medioambiental: identificar y evaluar riesgos, formular prioridades, tomar
medidas allf donde sea necesario, prever riesgos futuros, etc.

Para actuar eficazmente, sin embargo, la empresa también tiene que ser consciente de
que la problemdtica medicambiental exije un tratamiento integral y multidisciplinario.
Porque no se trata s6lo de buscar una solucién téenica puntual a un problema particular
en ¢l proceso de produccién. Los problemas medioambientales se pueden generar
también fuera del proceso de produccién, bien sea en el transporte y almacenamiento
de materias primas y producto final, o incluso en el uso de este Gltimo por el
consumidor. Se acaba de citar el caso del amianto.

Y lo que es mds importante, la eliminacién de un riesgo medioambiental no se puede
enfocar solamente desde una dptica técnica. La busqueda de una solucién exige una
evaluacién de los aspectos financieros, organizativos, laborales y de imagen externa.
Por ello, la gerencia medicambiental se debe enfocar de forma integral, y debe tener
un lugar destacado en la empresa, al lado de la gestién financiera, técnica-productiva
y de recursos humanos.

Se mire como se mire, el medio ambiente cuesta dinero al empresario. Algunas
compafifas calculan que el acatamiento de todas las normas de seguridad y
medioambientales duplica o incluso triplica el coste de una inversién. Sin embargo, hay
que tener en cuenta los riesgos que se evitan: multas, indemnizaciones, posteriores
modificaciones de instalaciones por la fuerza, y publicidad negativa. Y no nos
olvidemos de las ventajas secundarias: en muchos casos, la inversién medioambiental

2.



aumenta la eficacia del proceso productive, desde este punto de vista, estas inversiones
son rentables. Para elevar esta rentabilidad al médximo, una gestién medicambiental
integral y profesional es una exigencia fundamental.

En nuestra opinién, el papel del consultor medioambiental en este contexto es ayudar
a la compafifa en la solucién integral de su problema. No debe limitarse a actuaciones
puntuales como llevar a cabo un disefio. El consultor medioambiental es un partner
profesional del empresario. Debe asistir en todos los terrenos donde a éste le falta
tiempo, conocimientos O experiencia para encontrar € implementar una solucion a sus
problemas. No valen andlisis aislados, ni propuestas vagas. La empresa necesita
soluciones concretas y necesita saber cudnto cuestan, cdmo las puede adoptar y qué
consecuencias tiene para determinadas 4reas de gesti6n de la companfa. Y, puesto que
cada empresa es Unica, necesitard una solucién hecha a su medida.

Esto significa que el consultor profesional analiza las particularidades de una comparifa.
Debe seleccionar una solucién para la empresa, que sea éptima desde el punto de vista
técnico. Pero que a la vez sea compatible con la realidad financiera, organizativa y
comercial de la compafifa. Un consultor experimentado es capaz de especificar detalle
por detalle las consecuencias de la solucidn dada al problema de su cliente. Sabe selec-
cionar la empresa que deba ejecutar el proyecto. Es capaz de dialogar con las autori-
dades publicas, pedir subvenciones, formar al personal, poner en marcha las instalacio-
nes elegidas, disefiar e implantar sistemas de gestidn y de mantenimiento para las
nuevas instalaciones. En una palabra, ofrece un servicio completo, tanto téenico como
financiero y organizativo, a un elevado nivel.

Por ello, un consultor medioambiental preparado dispone de profundos conocimientos
técnicos y de una larga experiencia internacional. Conoce las ultimas directrices, leyes,
normas y reglamentos, y su interpretacién por las diferentes administraciones publicas.
Entiende el funcionamiento de una empresa en sus aspectos financieros, organizativos
y laborales. Sabe trabajar en un equipo multidisciplinario, también con otras empresas
consultoras o de ingenieria, porque reconoce que s muy diffcil que todos y cada uno
de los conocimientos y experiencias necesarios estén disponibles en una sola empresa.
Y, apoyédndose en todo esto, sabe ofrecer soluciones que funcionan.

-



La implantacién de un sistema de gestién de calidad medicambiental puede ofrecer una
respuesta adecuada a la problemdtica descrita anteriormente, mediante una actuacién

integrada dentro de un programa de aseguramiento de calidad segtin la normativa ISO-
9000.

2. LAGESTION MEDIOAMBIENTAL COMO ELEMENTO DEUN SISTEMA
INTEGRAL DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

El interés por sistemas de aseguramiento de la calidad medioambiental ("environmental
care’) por parte del empresariado ¢ instituciones es cada vez més notable.

Por parte de la Administracién se estimula el desarrollo e implantacién de dichos
sistemas porque que se consideran como la forma correcta para fomentar un control
interno de los aspectos medioambientales. Podemos manifestar nuestro apoyo a dicho
desarrolio, pero quisiéramos abogar por la implantacién de una visién integrada.

Desafortunadamente la gestién medioambiental es ain frecuentemente considerada como
un campo de atencién independiente. Esto da lugar a la existencia de diferentes sistemas
de calidad para gestionar:

- la productividad

- los aspectos medioambientales,

- las condiciones laborales, de seguridad y de higiene
- los aspectos logfisticos

- los aspectos energéticos.

Para cada sistema se tiende a volver a inventar la rueda (del sistema de calidad). Este
tipo de separacion influye negativamente sobre la eficacia de cada sistema individual.
Tampoco favorece la claridad sobre el "por qué’ de los sistemnas, y un nivel éptimo de
costes de dichos sistemas.





