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La Gerencia de Riesgos pertenece 
a la esencia de los Sistemas dc 

Gerencia de Riesgos y 
Dirección, por lo que encuentra su 
apoyo esencial en la Planificación 

competitividad 
Empresarial y e l  Control de Gestión. 

El «Controlling)), tal y como se le Lo Gerencia de Riesgos es una de los responsa- 

conoce en esta década, es tanto un bilidades drectivas que más claramente se aco- 

oroceso de suoervisión de resultados moda a un concepto imperante en io doctrina y 

y control de información praxis ecónomico-empresarial Dirigir a globali- 
empresarial, como un instrumento de dad. 
ayuda a la dirección que busca acla- Dirgir considerando todas los variaciones que 
rar los fenómenos reales desde una se producen en los mercados. sus resgos y opor- 
perspectiva económica. tunidades. cada vez en un nuevo contexto em- 

presaria que cambio velozmente tanto en lo que 
se refiere a a oferta. como a la competencia, la 
tecnologio y los hábitos de consumo 

Drigir a globalidad para un gerente de riesgos 

es considerar lo multimensionalidad en que se 
mueve cada factor de riesgo paro su coordina- 
ción y optimización integral, 

Estos factores los podemos agrupar en tres bo -  
ques de ocuerdo con la tipologia de cada ac- 
tuación directiva: 

El comportamiento de los individuos en su tra- 
bajo con los bienes y productos Objeto de la em- 
presa, 

Los medios de producción y su peligrosidad, 
El entorno, tanto desde el punto devista legal 

o normativo como desde el punto de vista social. 



MANAGEMENT 

Comporiomento 

Cado uno de estos elementos citodos se en- 

cuentro en interacción dinámico (Fig 1). de tal 

formo que su influencia sobre el conjunto no es 
constante. y o lo largo del tiempo varia a inten- 

sidad con a que se exponen en lo actividad em- 
presarial. 

En resumen. lo dirección empresarial ha de con- 

siderar os riesgos, no sólo como un problema de 

decisiones directivas ante la seguridad en el tra- 

bajo o hacia os seguros.. o para cumplir la ley.., 

sino como una estrategia global que ha de do- 
minarse. 

Nuestro propósito en este articulo es integrar el 

riesgo como componente del análisis estratégico 

empresarol por  lo introdiicir' su ~oncepto 

dentro del examen de a posición competitiva 
empresarial 

Cado empresa (y dentro de cada empresa. co- 
da negocio en particular) tiene una posición com- 

petitivo diferente ante el entorno, con sus ame- 

nazas y opottunidades, y frente a su competencia, 
segiin sus ventajas competitivos y sus debilidades 

En e primer caso. nos encontramos. por ejemplo. 
con las modificaciones normativas en materia de 

seguridad o los de medio ambiente. que supon- 

drán nuevos retos a los que la entidad debe hacer 
frente 

En e segundo caso. por ejemplo. su posición 
de riesgo empresarial será favorable frente a o 

competencia o causa de sus ventalas cualitativas 

en ios productos o en a seguridad.. . o en los ser- 

vicios prestados . . .  incluso. según su cautela finon- 

ciero. en a propla relación cornercioi. 

Dirigir estratégicamente os riesgos supone que 
éstos van a ser considerados como parte de a 

competitividad empresarial, asignándose los re- 

cursos empresorioes necesarios hacia o conse- 

cución de mejoros en su posicion relativa futura 

Uno dtfcutad añadido en a gestion del riesgo 

lo supone su aparente intangibilidad, os como 

su multidisciplinariedad. Ello queda reflejado en 

los porrafos siguientes 



- El riesgo (como peligro) representa uno si- 
tuacidn potencial, no siempre asumido conscien- 
temente por las personas que ejercen la dirección 

de la empresa. 
Incluso la evaluación de las consecuencias del 

posible daño exige un tratamiento estocástico. 
difícilmente interpretado por la alta dirección que 

usualmente estará más preocupada por los pro- 

blemas del d ía  a día,,. 
- Una estrategia polarizada hacia la conten- 

ción de los riesgos empresariales supone cambios 

en el comportamiento oganirailvo logrado a tro- 
vés de la coordinación de diferentes departamen- 
tos, tanto para aquellos envueltos en el diseño 

de equipos y productos como para los que tienen 
la responsabilidad de la venta de bienes y servi- 

cios. 
- En todas las áreas de riesgos (danos perso- 

nales. materiales. ambientales. de terceros. ima- 

gen, etc.) es preciso cruzar actuaciones que tien- 
1 den a su análisis y control, usando para ello dl- 

versas técnlcas y disciplinas: 

Actuando sobre la FIABILIDAD de proveedores. 

procesos industriales o del transporte. 
Estimulando la prevención de la SEGURIDAD 

y el MANTENIMIENTO de medio e instalaciones in- 

! dustriales. 
DlVERSiFlCANDO procesos, del trabajo. maqui- 

naria. etc. 
TRANSFIRIENDO actividades para las que lo 

empresa no está preparada. 

FINANCIANDO riesgos a través del seguro o 

autoseguros. etc. 
Todo ello exige un esfuerzo de coordinación en 

la planificación y control estratégicos de las dis- 
tintos unidades organizativas empresariales bajo 

la orientación y supervisión del gerente de riesgos. 
El papel del srisk manager. se convierte así en 

catalizador de acciones, combinando resultados 

de diverso origen. pero con un prioritario enfoque 
estratégico: mejorar la compeililvad empresarial 
a través de la direccl6n del rlesgo, manteniendo 
y potenciando la capacidad empresarial de ge- 
nerar beneficios en el futuro. 

I ((Controllingr como 
instrumento en la Gerencia 
de Riesgos en la empresa 

La Gerencia de Riesgos encuentra un apoyo 
sustancial en el instrumento de lo Planificación 
Empresarial. 

Riesgos y planificación exigen una visión <<ex 
ante. relacionada con ias posiciones de futuro 
que la empresa debiera alcanzar: 

Lo dirección fija prioridades de actuación es- 
tratégica en el control dei riesgo, según su di- 
mensión presente y futura. 

Estas prioridades (posiciones estratégicas) se 
traducen en objetlvos empresariales y planes 
de asignación de recursos, tales como las inver- 
siones en equipos y productos o las actuaciones 
sobre el potencial de recursos humanos. 

El directivo que se ocupe del análisis y gestión 
de los riesgos en la empresa deberá tomar deci- 
siones y efectuar propuestas que mantengan a 
estos últimos en un nivel aceptable dentro de la 
competitivldad. Por ello ho de completar su ac- 
tuación directora con un adecuado proceso de 
control degestiónen esa parcela de la actividad 
empresarial. 

El ~~Conirolllng~,. tal y como se le conoce en 
esta década. es tanto un oroceso de su~ewisión 
de resultados y control de información empresarial 
como un instrumento de ayuda a la dirección 
que busca aclarar los fenómenos reales desde 
una perspectiva econ6mica. 

Dando un paso más especializado y refiriéndose 
al Contmlllng de <<Gerencia de Riesgos>~. hemos 
de subrayar, en primer lugar, la necesidad de su 
participación en el momento del diseño de los 
objetivos y planes que configurarán el futuro de- 
seado, bien sea en la planificación a medio y 
largo plazo como en el presupuesto de cada ejer- 
cicio económico. 



0 Planes parcloles tnversiones 
Aciuociones 

Estadísticas 

Junto a esta toreo configuradora. el «Contra- 
IIing~ también inte~endrá en la medición de los 
resultados reales (Fig. 3) a través de los sistemas 
de información empresariales (ingresos. gastos. 
inversiones). o bien con sus propios recursos es 
pecializados, dando información o estadísticos y 

modelizando alternativas de riesgo. En esta res- 
ponsabilidad encontraremos tareas de control de 
gestión, tales como: 

VARIABLES PARA EL ~ZONTROLLINGU 
ESTRAIkICO DE LOS RIESGOS 

Lm nfo d ~lgnación 
de rnadíos propues- 
tos en el pdsatfa para ia reduccidn yfinanciocdn 
de liesgos. etc 
La tendencia de los mkwnor y rus condicione$ 
hente a fas riesgos 
a ~ c e d i b l d o d o ( o n a * i c i e n e i c o n i r o i a e  
os ri- piopim frente ot secta en el que opera. 

Fva ,uc on oe C C * ~  '1~ '  0s k C S ~ O S  Detectar los dosvlaclorus que puedan pfodu- 
CIM frente o lo planeado y sus causas 

- Conc c ones y Cooor .las ae Seg-rol m R»BdQ eurabmm m6s mnvmimes 
Ana s s y conrro ae 3 S n csiro aaa 

/a orac on ce S rlcc cnes ae r esgo 

El control de gestión del (xrisk manager. se trans- 
formará en un subsistema directivo que actuará en 
lo propia combinación de recursos y riesgos. em- 
pleando el cálculo económico y configurando un 
sistema de infomlación especializado. La efectividad 
del cControlling>> supondrá que sus resultados ac- 
tuarán como motores del comportamiento directivo. 

Las variables indicadas en el cuadro de la figura 
4 sitúan el control de gestión como instrumento 
de esencial influencia sobre los resultados em- 
presariales. 

Este conjunto de factores añade al análisis de 
desviaciones. más conocido y aplicado. una pro- 
puesta de control sobre los factores que determi- 
nan lo orientación estratégica de la dirección de 
los riesgos: variaciones en la influencia de los en- 
tornos y posiciones de ventajas competltlvas con 
las que cada empresa puede contar en cada 
momento. 



I Propuesta de un esquema 
de control de gestión de 
la Gerencia de Riesgos 

A la hora de configurar el detalie del sistema 

de ,Controllingt, que analice la posición de los riesgos 

en ia empresa, es preciso indicar a modo de con- 

sideración preliminar el apoyo que suponen las 

herramientas informáticas en el tratamiento de 
la información. 

NO es éste el lugar para describir sus caracterís- 

ticas. pero sí creemos que a la hora de seleccionar 

uno u otro *software\) ha de considerarse que un 

buen sistema informática debe destacar no sólo 

por su potencia de análisis histórico de resultados. 

sino por su capacidad para el análisis ~proyecti- 
von, o de <<simulaciónn, 

Analizaremos la propuesta de control que ha- 

cemos en este artículo desde tres perspectivas 
complementarias: 

1. Según los niveles de controlling 
Todo sistema de control ha de plantearse la 

coherencia con la organización empresarial y con 

ei grado de descentralización operativa en coda 
caso. 

En el esquema de la figura 5 se representa la 

dotación de un Sistema de Niveles de Control 

que I:I ihl(?ner I« disic>ii pcrrcial \ C . V .  iiorrc 
do de o; resultados dc a dreccion do r'esgos eri 

los diferentes servicios y unidades orgor~iriitivos 

de a empresa 

Siendc lo consolidocióri la que tacilitnr,ii final 

mente. ,tia imagen del Sistema Corporurvo glo 

bol de la institución 

2. Según los aspectos formales y dinámicos del 
a<Controlling~> 

La estructura con la que la información fluye o 

la dirección debe integrar pora cada periodo de 

tiempo (trimestral. mensual o semanal) lo neceso- 

ria experiencia adquirido con el control de os do 

tos reales <,o posteriori)j. osi como los compromisos 

y objetivos presupuesiados y también lo necesaria 

visión achializada acerca de los resultados futuros 

previsibles El gráfico de lo figura 6 representa un 

ejemplo formal de representación de cada variobie 

en un supuesto modelo de <Controllingn. 

3. Según los componentes del sistema de control 
Un sistema de control estratégico pora ia ge- 

rencia de riesgos supone el diseño de cinco blo- 

ques o módulos de control 

a) Datos del Entorno. 
b) Datos de la competencia: El Sector de oc- 

tividad en el que opera la empresa. 
c) Inversiones en reducción y wniml de riesgos. 
d) Resultados y Control Presupuestario. 
e) lndicadores estratégicos. 



Estudiemos brevemente coda uno de ellos 

a) Datos del Entorno 
Se trata de analizar los elementos exteriores a 

la empresa a los que su actividad afecto o por 

os que puede ser afectado: 

Escenario jurídico/normativo de la entidad. 
Libertad de establecimiento, problemas medio 

ambientales. 
Escenario jurídico/normativo del uso de los 

productos. 
Escenario laboral: Regulación del marco de 

relaciones de trabajo. seguridad. participación 

de los trabajadores. etc. 
Marco económico: Coste del dinero. condi- 

ciones de aseguramiento y financiación. 
Normativa supranacional, etc. 

Las previsiones de estos eiementos. ya efectuo- 
das en el pasado pueden verse amenazadas y. 
por tanto, requerir cambios no previstos en la po- 

lítica de control o en lo transferencia de riesgos 

Cambios que se convierten en irnprescindibies e. 
incluso. pueden llegar a manejarse como uno 

ventaja competitiva (un ejemplo podría ser el ni- 
vel de seguridad de una planta que esté <<horno- 

iogada>> para servir productos a nuevos y exigen- 
tes mercados...). 

b) Datos de la competencia: El Sector de activi- 
dad en el que opera la empresa 

Los competidores que operan en el sector y su 
nivel de control del riesgo en relación con el de 

cada empresa en particular. son informociones 
de las que ei gerente de riesgos puede obtener 
valiosas enseñanzas para determinar las claves 

de a cornpetitividad futura en sus procesos: 

Datos relacionados con la siniestralidad sec- 
torial. 

Organización de la gerencia de riesgos. 
Tipología aseguradora. Cobeduras en el mer- 

cado. Entidades cautivas. 
Ratios de costes de los riesgos. 
Inversiones y nivel de seguridad y calidad de 

a competencia, etc. 

Estos elementos, sintetizados a través de factores 
clave a controlar, constituirán la base estratégico 

para elegir la orientación más adecuado para el 

Control. ?educción y F I : ~ c o c o n  de los riesgos 
enipresariales 

c) Inversiones en reducción y control de ries- 

gos 
La sistematización y e análisis de los inversiones 

de seguridad representan uno fuente de compe- 
titividad. al jerorquizor ios actuaciones singulares. 
imponiendo criterios de racionolidod estratégico 
y económica en e uso de os recursos finoncieros: 
Una inversión es más interesante que otro en su 
implantación en tanto que contribuye más efi- 
cientemente a a minimización del riesgo. 

Para el análisis de inversiones. podremos usar 
dos conocidos metodoogias (Fg. 7) con objetivos 
compiementarios: 

Los métodos ernpiricos ayudan. con simplicidad. 

o jerarquizar as inversiones entre sí. manejando 

os dotos obtenidos de a estadístico y ei cálculo 

de probabilidades. 

Los métodos económicos trotan a las inversiones 
con instrumental semejante o resto de los bienes 

empresariales. capitalizando os ahorros futuros 

que conileva un menor riesgo de daño. Lo (<ren- 

tabilidadsobtenida representa una medida de la 

prioridad de ia inversión así como constituye un 

elemento de comooroción con una norma de 



referencia empresoriai exigido como amínima~~ en 
lo empresa. 

d) Resultados y Control Presupuestario 
Recogemos en este apartado los elementos del 

análisis coste/beneficio que traducido o una cuen- 
ta de resultados podemos agrupar bajo las e i -  
quetasn de ingresos y costos, tonto los que reco- 
gerán os sistemas contables y cuya responsobili- 
dad se achaco inmediatamente a a Gerencia 
de Riesgos como oqueias previsiones futuras de 
su evolución. de cuyo ~dominion dependerá sin 
duda el éxito del gerente 

Como variables de control presupuestario pro- 
ponemos las expresadas en los cuadros de ngre- 
sos imputabies o a Gerencia de Riesgos (Fig. 8) 

y los debidos al Coste de los Riesgos (Fig 9) 

1 COSTE DE LOS RIESGOS 

1 Departomento Gerencia de Riesgos 

1 Personai propio Gerencia de Riesgos 
2 Recursos y medios de Controi consumidos por 
la unidod 
3 Inforrnatica oplicoda 
4 Recursos y estudios subcontratodos 

1 Departamentos afines a ia Seguridad 

5. Personal propio Seguridad, 
6. Personal Servicio Médico. 
7. Servicios de Manten~rniento y prevención afec- 
tos a la Seguridad. 
8. Formación empresarial en Seguridad, 
9. Amortización inversiones de Seguridad. 

1 seguros 

10. Elementos patrirnon~ales. 
11. Sistemas de transporte y rnercancias 
12. Respansabiiidad Civil. 
13. Seguros personas. 
14. Cuotas Mutuas de Accidentes. 
15. Seguros para iisgos pecunianos. 
16. Otros transferencias de riesgo. 

4 7 Horas perdidos de mono de obro 
18 Beneficio cesante 
19 Franqutcíos en pólizas de seguros 
20 Dotación fondos de outoseguro 
21 indemnizaciones 
22 stnieúrtos no crsegurodos 

iinanctisros 

23 Gastos financieros 
24 Pérdidos de lo actividad aseguradora propio 

1 25 Gastos en potentes y Know How 

Como Ingresos refielamos las bonificuc ritis en 
seguros. as de carácter fisc<i as carric iiimni- 

raciones positivas. subvenciones e inciuw .gresos 
financieros 

E Coste de los Riesgos recoge los pr~':.ios de 
su control. reducción y transferencia depm-:irneii 

to de Gerencio de Riesgos. seguridofl ,#i.yuros. 

retenciones y gastos finonceros. princip<~. riente. 



La evaluación del detalle expuesto en los c u o ~  

dros onteriores contribuira a su seguimiento men~ 

sua y anual, así como a una moyor sensibilización 

de a Alta Dirección de lo empresa hacia su mag- 

nitud y relevancia empresarial. 

e) Indicadores ertratéglcos 
Por úitimo mencionamos que el sistema de Con- 

trolling>l ha de completarse con variables no  es^ 

trictamente económicas. pero que persigan con- 

troior factores considerados estratégicos en la p a -  

nificación empresarial. 

Generalmente se trato de elementos de ca- 
rácter mas cualitativo que los anteriores y que 

pretenden mejorar el compromiso de los recursos 

humanos con la reducción y control de los riesgos 
en o empresa, o aquellos otros de carácter inno- 
vador que afectan al desarrollo de la copacidod 

tecnológica de la empresa (Fig. 10). 

Entre estos indicadores podríamos incluir ele- 

mentos tales como los índices de gravedad en o 

seguridad en el trabajo o los plazos de respuesta 

ante situaciones de emergencia o incluso el grado 

de incorporación de tecnologías .seguras,> en los 

procesos industriales ... a modo de ejemplos, en 

este coso. relacionados con lo seguridad, 

El diseiio e implantación de un proceso de .Con- 

trollingn como el explicado exige también una 

coherente cultura organizativa. No se debe im- 

provsar una estructura dr control sin tener pre- 

sente a adecuación y ei consenso de quienes 

deben ser los <,portadores de lo seguridad. en lo 

empresa Sus recursos humanos. 

E ~~"Controlng" de la Gerenco de Riesgosn ayu- 

do a a direccón a sistematizar su labor actuando 

también como mecanismo coordinador, de ca- 

rácter objetivo. entre os diferentes protagonistas 

y portadores d e  riesgo en lo ernpreso. 

E Control de Gestión es un elemento mós del 

Sistema de Drección de lo ernpreso (de toda la 
empresa) y. en consecuencta. aunque cabe cen- 
traiizar e manejo y eloboracón de la informacón 

en ei gerente de riesgos. no debe corneterse el 

error de monopoiizor su explotación. patrmonio 

de todos y coda uno de ¡os miembros de a es- 
tructura drectiva en ia emoreso. 
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