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Figura 1. Dimensiones de los faciores de riesgo.

Cada unc de esfos elementos citados se en-
cuentra en inferacciéon dindmica (Fig. 1), de tal
ferma que su influencia sobre el conjunfo no as
constante, y a le largo del iempo varia la inten-
sidad con la que se exponen en la actividad em-
presarial.

En resumen, la direccidn empresarial ha de con-
siderar los riesgos, no sélo come un problema de
decisiones directivas ante la seguridad en el tra-
bajo o hacia los seguros... o para cumplirla ley...,
sino como una estrategia global que ha de do-
minarse.

Nuestro propdsito en este articulo es integrar el
riesge come componente del andlisis estratégice

empresaral. por elo infroducire ey su concepto
dentre del examean de |a posicidn competitiva
empresariat,

Cada empresa (y dentro de cada empresa, ca-
ca negocio en parficular} tiene una posicion com-
petitiva diferente ante el entorno, con sus ame-
nazas y oporfunidades, v frente o su competencia,
segun sus ventajas competitivas y sus debilidades.

En el primer caso, nos encontramaos, por gjemplo,
con las modificaciones normativas en materia de
seguridad o las de medio ambiente, que supon-
dran nueves refos a los gue la enfidad debe hacer
frente..

En el segundc case, por ejemplo, su posicion
de riesgo empresarial serd fovorable frente a |la
competencia a causa de sus ventajas cualitativas
en jos productos o en la seguridad..., @ en 1os ser-
vicios prestadoes..., incluso, segun su cautela fingn-
ciera, en la propia relacién comercial.

Dirigir estratégicamente |os riesgos supone que
estos van a ser considerados como parte de a
compelitividad emprasarial, asigndandose los re-
Cursos empresariales necesarios hacia la conse-
cucion de mejoras en su posicion relativa futura,

Una dificultad anadida en la gastion del riesgo
lo supone su aparente intangibilidad, as’ como
su multidisciplinariedad. Fllo gueda reflejado en
los parrafos siguientes:

Figura 2. Competitividad y riesgo.
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Junto a esta tarea configuradora, el «Contro-
lling» también intervendrd en 1o medicién de los
resultados reales (Fig. 3) a fravés de los sistemas
de informacién empresariales (ingresos. gastos,
inversionas), 0 bien con sus propics recursocs es
pecializados, dando inforrnacion o estadisticas y
modelizando alternativas de riesgo. En esta res-
ponsabilidad encontraremes tareas de control de
gestion, tales como:

— Evaluacién del Coste de los Riesgos.
— Condiciones y Coberturas de Seguros.
— Andlisis y control de 1o Siniestralidad.
— Valoracién de situacicnes de riesgo.

El control de gestién del «risk managen se frans-
formard en un subsisterna directivo gue actuard en
la propia combinacidn de recursos y riesgos, em-
pieando el cdlculo econémico y configurando un
sisterna de informacién especializado. La efectividad
del «Controlling» supondrd que sus resultados ac-
fuardn como motores del comportamiento directivo.

Las variables indicadas en el cuadro de la figura
4 sitdan el control de gestién como instrumento
de esenclal influencia sobre los resultados em-
presariales.

Figura 3. Ambito del «Controlling: de ia Gerencia de Riesgos.

VARIABLES PARA EL «CONTROLLING»
ESTRATEGICO DE LOS RIESGOS:

* Los objelives propuestos en cuanto o asignacion
de recyrsas Hvidad de los medios propues-
tos envel prstdo pardt 1a reduccian yinanciagion
de rmsgus, aic,

Este conjunto de factores anade al «<andlisis de
desviaciones» mds conocido y aplicado, una pro-
puesta de control sobre los factores que determi-
nan la crientacion estratégica de la direccidén de
los riesgos: varniaciones en la influencia de los en-
tornos v posiciocnes de ventajas competitivas con
las que cada empresa puede conftar en cadd
momento.
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Propuesta de un esquema
de control de gestion de
la Gerencia de Riesgos

A la hora de configurar el detalie del sistema
de «Controlling» que andlice: o posicién de los riesgos
en la empresa, es preciso indicar a modoe de con-
sideracién preliminar el apoyo que suponen las
herramientas informéticas en el tratamiento de
la informaciéon.

No es éste el lugar para describit sus caracteris-
ficas. pero si creemaos gue o la hora de seleccionar
uno u otfro «aoftwares ha de considerarse gue un
buen sisterna informdtico debe destacar no sélo
por su potencia de andlisis histdrico de resultados,
sino por su capacidad para el andlisis «proyecti-
von, O de «simulacions,

Andlizaremos la propuesta de control que ha-
cemos en este arficulo desde tres perspectivas
complementarias:

1. Segun los niveles de controlling

Todo sistemna de control ha de plantearse g
coherencia con la organizacidn empresarial y con
el grado de descentralizacion operativa en cada
Caso.

En el esquema de | figura 5 se representa la
dotacidn de un Sistema de Niveles de Control

Figura 5. Niveles de controlling
en la empresa.

Que o 1 obtenar [ vision parcial v ey S 1ona
da de s resultados de la direccion de nesgos en
los diferentes seracios y unidades orgarnzafivos
de la emipresa

Siendc 1o consalidacion la que facilitara, final
mente, una imagen del Sistema Corporanve glo
pal de 1a institucion.

2. Segln los aspectos formales y dindmicos del
«Controlling»

La estructura con la gue la informacion fluye o
la direccion debe infegrar para cada periodo de
fiempo (frimestral, mensual o semanat) la necesa-
ric experiencia adquirida con el control de los da
Tos reales «¢ posteriori», asi como 0§ compromiscs
v objetivos presupuesiados v tambien Ia neceasaria
visién actualizada acerca de los resultados futuros
previsibles. El grafico de la figura & representa un
ejermplc formal de representacion de cada variable
en un supuesto modelo de «Confrolling».

fren | GERENCIA RESGOS. Bridodt yyy INFORME MES: o
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Figura 6. Control presupuestario
Gerencia de Riesgos.

3. Segin los componentes del sistema de control

Un sisterma de conftrol estrategico para la ge-
rencia de riesgos supoene el diseno de cinco blo-
ques o modulos de control:

a) Datos del Entorno.

b) Datos de la competencia: El Sector de ac-
tividad en el que opera la empresa.

c) Inversiones en reduccion y conirol de riesgos.

d) Resuhltados y Control Presupuestario.

e) Indicadores estratégicos.
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Estudiemos brevemente cada uno de sllos

a) Datos del Entorne

Se trata de analizar los elementos exteriores a
la empresa o los gue su actividad afecta o por
los gue puede ser afectadao:

+ Escenario juridico/normativo de la entidad.
Libertad de establecimiento, problemas medio
ambientales.

« Escenario juridico/normative del uso de los
productos.

« Escenario laboral: Regulaciéon del marco de
relaciones de trabajo, seguridad, participacion
de los frabajadores, etfc.

s Marco econdmico: Coste del dinero, condi-
ciones de aseguramiento y financiacion.

« Normativa supranacional, efc.

Las previsiones de estos elementos, ya efectua-
das en &l pasado pueden verse amendazadas vy,
por tanta, requerir cambios no previstos en fa po-
litica de control o en la fransferencia de riesgos.
Cambios que se convierten en imprescindibies e,
incluso, pueden llegar o manegjarse como una
ventaja competitiva {un ejermnplo podria ser sl ni-
vel de seguridad de una planta que esié «homo-
logada» para servir productos a nuevos y exigen-
fes mercados...).

b) Datos de la competencia: El Sector de aclivi-
dad en el que operd la empresa

Los competidores que cperan en el sector v su
nivel de control del riesge en relacién con ei de
cada empresa en particular, sen informaciones
de las que el gerente de riesgos puede obtener
valiosas ensefianzas para determinar las claves
de la competitividad futura en sus procesos:

= Datos relacionados con la siniesiralidad sec-
torial.

s Organizacién de la gerencia de riesgos.

« Tipologia aseguradora. Coberturas en el mer-
cado. Enfidades cautivas.

¢ Ratics de costes de los riesgos.

e Inversiones y nivel de sequridad vy ealidad de
la competencia, etc.

Estos elementos, sintetizados a fravés de factores
clave a controlar, constituiran la base estratégica
para elegir la crientacion mas adecuada para el

Control, Reduccidn y Firanciacion de 1os riesgos
empresariales.

¢) Inversiones en reduccidn y control de ries-
gos

La sistematizacidon y el andlisis de las inversiones
de seguridad representan una fuente de compe-
fitividad, al jerarguizar ias actuaciones singulares,
imponiendo criterios de racionalidad estratégica
y economica en el uso de los recurses financieros:
Una inversién es mas interesante qus otra en su
implantacion en tanto que contfribuye mads efi-
cientemente o la minimizacién del riesgo.

Para el andlisis de inversiones, podremaos usar
dos conocidas metodologias (Fig. 7) con objetivos
complernentarics:

METODRO OBJETNO

[ ANALISIS EMPIRICOS
| OEvcxiu@c_ién el Riesgo

Figura 7. Andlisis de inversiones para
la reduccion de riesgos.

Los métodos empiricos ayudan, con simplicidad,
a jerarquizar las inversiones entre si, manejando
los datos obtenidos de la estadistica y el cdlcule
de probabilidades.

Los métodos econdmicos tfratan a las inversionas
con instrumental semejante al resto de os kienes
empresariales, capitalizande los ahorros futuros
gue conlleva un menor riesge de gano. La «ran-
tabilidad»obtenida representa una medida de la
prioridad de la inversion asi como constituye un
elemento de comparacidon con una norma de
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referencia empresarial exigida como «minirna» en
la empresc.

d) Resultados y Control Presupuestario

Recogemos en este apartado los elementos del
andlisis coste/beneficio que traducido o una cuen-
ta de resultados podemaos agrupar bajo las «efi-
quetass de ingresos vy costos, fanto los que reco-
gerdn los sisternas contables y cuya responsabili-
dad se achaca inmediatamente a la Gerencia
de Riesgos como aqguellas previsiones futuras de
su evolucién, de cuyo sdominio» dependerd sin
duda el éxitc del gerente.

Comeo variables de control presupuestario pro-
ponemes las expresadas en los cuadros de Ingre-
505 imputables a la Gerencia de Riesgos (Fig. 8)
y los debidos al Coste de los Riesgos (Fig. 9

Hago de sl

COSTE DE LOS RIESGOS

Departomento Gerencia de Riesgos

1. Personat proplo Gerencia de Riesgos.

2. Recurscs y medios de Control consumidos por
Iz unidad.

3. Informdtica aplicada.

4, Recursos y estudios subcontratados.

Deparfamentos afines a la Seguridad

5. Personal propic Ssguridad,

4. Personal Servicio Médico.

7. Servicios de Mantenimiento v prevencion afec-
fos a la Seguridaa.

8, Formacion empresarial en Seguridad.

Q. Amortizacién inversiones de Seguridad,

Seguros

10. Elementos patimonicales.

11. Sisterngs de transporte y mercancias.
12. Responsabilidad Civil.

13. Seguros personas,

14, Cuotas Mutuos de Accidentes.

15, Seguros parg HESgOs pecuniarios.

%6, Ohas tronsfarenicias de rlesgo.

Retencion propia

47, Hors perdidas de mano de obra.
18, Beneficio cesante.
© 49 Franguicios en polizas de seguros.
20, - Botocién fondos de autoseguro,
2%, . Indemnizaciones.
- Sinisgtros. no asegurados.

HRancieros

23. Gastos financieros.
24. Pérdidas de 1a actividad aseguradora propia,

Otros
98, Gastos en patentes y Know How.

Figura 9

Como Ingresos reflejamos las bonificac nesen
seguros, las de caracter fiscal, asi comao v wiemni-
zaciones positivas, subvenciones e iInclusc. - Jresos
financieros

El Coste de los Riesgos recoge los procios de
su control, reduccion y transferencia deparamen-
to de Gerencia de Riesgos, seguridad. wguros,
refenciones y gastos financieros, principa mente.




La evaluacion del detalle expuesto en los cua-
dros anteriores contribulrd a su seguimiento men-
sualy anual, asi como a una mayor sensibilizacion
de la Alta Direccidn de la empresa hacia su mag-
nitud v relevancia empresarial.

e) Indicadores estratégicos

Por ditimo mencionamos que el sistema de «Con-
frolling» ha de completarse con variables no es-
frictamente econémicas, pero que persigan con-
frolar factores considerados estratégicos en la pla-
nificacion empresarial.

Generalmente se trata de elementos de ca-
racter mds cualitativo que los anteriores v que
prefenden mejorar el compromiso de los recursos
humanos con la reduccion y control de los riesgos
en la empresa, o aguellos ofros de cardcter inno-
vador que afectan al desarrollo de la capacidad
tecnoidgica de la empresa (Fig. 10).

Figura "

Entre estos indicadores podriamos incluir ele-
mentos tales comoe los indices de gravedad en la
seguridad en el frabajo o los plazos de respuesta
ante situaciones de emergencia o incluse ei grado
de incorporacidn de tecnologias «segurass en los
procesos industriales... @ modo de ejemplos, en
este caso, relacionados con la seguridad,

Conclusiones y
recomendaciones finales

Ei diseno e implantacién de un proceso de «Con-
frolling» como el explicado exige también una

coherenfe eullura erganizativa. No se debe im-
provisar una estructura de control sin tener opre-
sente la adecuacion vy el consense de guienes
deben ser los «porfadores de la seguridad» en la
empresa: Sus recursos humanos.

El «"Controlling” de la Gerencia de Riesgos» ayu-
da ala direccion al sistematizar su labor actuando
tambien como mecanismo coordinador, de ca-
racter objetivo, enfre los diferentes protagonistas
y porfadores del riesgo en la empresa.

El Confrol de Gestidn es un elemento mas del
Sistema de Direccién de la empresa (de toda la
empresa) y, en Cconsecusncia, aungue cabe cen-
tralizar el manejo v elaboracién de Ia informacién
en el gerente de riesgos, no debe cometerse el
error de monopolizar su explotacion, patrimonio
de todos y cada uno de los miembros de 1a es-
fructura directiva en la empresa.
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