


LA REFORMA DE LA DISCIPLINA. LOS «LUCHADORES» DE LA GERENCIA DE RIESGOS

que demasiado estrecho. Las «viejas» formas
de gestidn del riesgo, que se concentran en
los problemas especificos o en las técnicas que
las han engendrado, han sido incapaces. hasta
el momento, de satisfacer nuestras necesida-
des sociales més amplias.

Es necesario realizar una sintesis, contar con
un nuevo concepto, definicién vy comprension
de la gestién del riesgo. De ella puede surgir
una nueva funcién que se centre en la gestion
estratégica del riesgo. que puede muy bien ad-
quirir una posicién de importancia en la efica-
cia de las empresas en las préximas décadas.

UN MUNDO DE INCERTIDUMBRE

«Incertidumbre sin precedentes», el término re-
cientemente acufiado por Tom Peters, es el en-
torno en el que se trabaja hoy en dia. Los ra-
pidos cambios en la tecnologia, la economia,
los valores sociales y las situaciones politicas
nos afectan a todos y se acentlan gracias a
las comunicaciones instantaneas, que son el se-
llo de identidad de esta aldea global en la que
vivimaos.

Como Tom Peters declara en un articulo en
Economist publicado en marzo de 1989 «La
sabiduria de la gestién actual estd basada en
la estabilidad. A pesar de ello, ninguna de sus
armas —las précticas contables bésicas, los pa-
trones de organizacién, la formulacidon de la
estrategia o el cuidado de la fuerza laboral--
puede hacer frente a los nuevos Indices de
cambio». A la lista de herramientas pasadas de
moda del Sr. Peters habrfa que anadir también
la «gerencia de riesgos tradicional», incluyendo
los sistemas que se han desarrcllade a partir
del analisis del riesgo, el seguro y las finanzas.

La tesis de Peters no es del todo nueva. Otros
han dicho lo misme. Dos futuristas, Roy Ama-
ra v Andrew Lipinski. escribieron en 1933: «El
entorno al que se enfrentan las empresas en
la actualidad —vy al que se enfrentarén en el
futuro en forma creciente— es marcadamente
diferente del que existia en el pasado. La dife-
rencia mas importante es el alto nivel de incer-

tidumbre en el cual operan. Los gerentes de
las empresas se enfrentan ahora a una varie-
dad mucho méas amplia de factores econdmi-
cos, sociales, legales y competitivos, que influ-
ven en la gestidn. Al mismo tiempo. el nivel
de comprensidn de cdémo estos factores, aisla-
da vy conjuntamente, influyen en el logro de
los objetivos corporativos ne va al ritmo de las
necesidades de la gestidn».

La comprension del riesgo v la incertidumbre
es tan solo el primer paso; el ajuste de las es-
tructuras de organizacién para ofrecer las res-
puestas necesarias es el paso siguiente. La
magnitud de la incertidumbre es también moti-
vo de preocupacién.

Habiamos supuesto, siendo, como somos, hi-
jos racionales de la era cientifica moderna, que
la marea creciente de bienestar econdémico vy
logros tecnolégicos podria reducir el riesgo de
catastrofe, nuestra exposicién a una calamidad
menumental. La realidad es que esta magni-
tud, probablemente, ha crecido.

I 1
Los aspectos relacionados con el

riesgo v la sequridad se han colocado
en la vanguardia de los debates
publicos.

L |

Surge una nueva teoria; la catastrofe es un ele-
mento continuo v, tal vez, en aumento en una
vida incierta. Segin William McNeill; «El ham-
bre, las epidemias y la guerra han afectado
practicamente a todos los miembros de la so-
ciedad civilizada en algin momento. A pesar
de todas las técnicas v capacidades que hoy
en dia manejamos, una vida libre de exposi-
cién a una o mas de estas catastrofes es algo
inusual. Tal vez deberiamos reconocer que el
riesgo de catastrofe es la cara interna de la
condicidn humana; un precio que pagamos por
ser capaces de alterar el equilibric natural v
transformar la faz de la tierra por medio del
esfuerzo colectivo y el uso de nuevas técni-
cas», Continla diciendo: «Ciertamente parece
como si cada avance en cuanto a la precisién
en la coordinacién de la actividad humana v
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cada aumento de la eficacia se correspondiera
con una nueva vulnerabilidad hacia el fraca-
5. Si ésta es la realidad del caso, entonces
la ‘conservacidon de la catastrofe’ debe de ser,
de hecho, una ley de la naturaleza como lo
es la conservacién de la energla».

Como si la incertidumbre sin precedentes y la
pervivencia de las catastrofes no fueran sufi-
cientes. la habilidad del ser humano para ma-
nejar y enfrentarse a estos cambios esta en en-
tredicho. Muchas de las respuestas sociales y
de organizacién actuales pueden ser el resul-
tado directo de nuestra incapacidad para vivir
en la incertidumbre:

* Hay pruebas claras de un resurgimiento del
fundamentalismo religioso en todo el mun-
do. Los individuos, enfrentados a una vida
cada vez mas compleja, se muestran cada
vez mas deseosos de contar con una inter-
pretacion autoritaria de los hechos v las ac-
clones.

® [stamos empezando a reconocer las vulne-
rabilidades de vivir en una aldea global com-
pleja e interrelacionada. El fallo de Cher-
nobyl afecté directamente a gran parte de
Europa, e indirectamente al resto del mun-
do. Una amenaza de muerte proveniente de
un solo muyaidin en [ran tiene repercusio-
nes mundiales, al igual que las tiene el te-
rrorismo politico de Oriente Medio.

* Ll estrés, junto con sus sintomas v repercu-
sicnes. se estd convirtiendo en una preocu-
pacioén de peso en las economias desarrolla-
das. Sin embargo. puede muy bien ser el
precio gue pagamos por nuestra sociedad
incierta.

* La epidemia internacional de abuso del alco-
hol, el tabaco y las drogas es otro indicio
mas del intento de escaparse de una reali-
dad inaceptable v un futuro impredecible.

* Incluse, las organizaciones empresariales no
son inmunes. La obsesién actual por gestio-
nar y dirigir sélo para el corto plazo puede
ser una forma de escapismo corporativo. en
un momento en que la planificaciéon a largo
plazo parece ser un ejercicio de futilidad.

l.os aspectos relacionados con el riesgo v la
seguridad se han colocado en la vanguardia de
10s debates plblicos. Casi a diario, las portadas
de los periddicos vy las noticias de televisién
anuncian problemas derivados de los riesgos
y los accidentes en nuestra sociedad moderna.
La contaminaciéon del agua vy la lluvia écida.
el efecto invernadero y la descontaminacion del
medio ambiente son, tan s6lo, unos pocos en-
tre los muchos temas que estédn en primera Ii-
nea de nuestras agendas sociales vy politicas.

Las Administraciones Piblicas estan jugando
un papel cada vez mas importante en la eva-
luacion del riesge y en su control. siguiendo
el liderazgo establecido por las legislaturas en
la creacion de nuevas leyes que definan los i
mites sociales del riesgo vy las interpretaciones
en desarrollo de los presupuestos en cuanto a
la definicién de sus lfmites econémicos. La so-
ciedad es mas consciente que nunca del ries-
qu. sostienen Ward Edwards y Detlof von Win-
terfield en «Evaluacién v Gestion del Riesgos.
Basta con presenciar la dramatica respuesta del
publico a los incidentes recientes por las uvas
chilenas (cianuro). las manzanas norteamerica-
nas {«dominozide») v los huevos britanicos (sal-
monella) .

Las repercusiones que siguieron a cada uno
de estos incidentes han sido exacerbadas por
la inmediatez de las comunicaciones mundia-
les. Tal vez el plblico ha estado bien atendido.
Sin embargo. los costes econdmicos Y sociales
de la alarma inmediata pueden haber sido ex-
cesivos, cuando se los compara con el riesgo
real. Cada una de estas nuevas situaciones plan-
tea una pregunta seria en cuanto a cuando y
cOme decirselo al pablico. ¢(Cuande habria que
ocultar la informacién? ;(Cudles son las reper-
cusiones de gritar «que viene el lobo» antes de
estar seqguros de los hechas?

i !
Las antiguas formas de gestionar los
riesgos han sido incapaces, hasta el
momento, de satisfacer nuestras

necesidades sociales mas amplias.
| ]
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El desafio de la proxima década sera aprender
a convivir con la incertidumbre y a desarrollar
medios para manejar nuestras vidas v organiza-
ciones. de modo gue el riesgo se convierta en
un estimulo aceptable méas que en una amena-
za inaceptable. Como ha sefalada Peters. esto
significard una revision profunda de muchas de
nuestras instituciones y habitos. Hoy. en los Es-
tados Unidos, las auditorfas evaldan a las em-
presas piblicas en relacion al GAAP (generally
accepted accounting principles = principios con-
tables generalmente aceptades). Manana, po-
dremos vivir en el «mundo seqin GARP» (ge-
nerally accepied risk principles = princinios del
riesye generalmente aceptados) .

LA RESPUESTA DE LA «<-ANTIGUA»
GERENCIA DE RIESGOS

[a gestion del riesgo. en sus miltiples formas,
se ha desarrollado muy rapidamente en los 1l-
timos 30 afins, aunque se puede argumentar
que ha side un aspecto natural de la evolucion
y reaccion humanas desde el Jardin def Edén.
Fn principio. comenzd como una consecuen-
cia de las acciones de compra de seguros por
parte de las empresas de mas grandes dimen-
sicnes. El término aparecid por primera vez en
¢l Harvard Business Review de 1956, en un
articulo de Russel Gallagher. por entonces ge-
rente de seguros de Philco en Filadelfia. Esta
tendericia de la gestién de segures crecid bajo
la atencidn tanto de los académicos del segura
{iniclamente en la Universidad de Pensilvania
y mas tarde en instituciones tales como el Esta-
do de Ohio, Temple. Wisconsin. Georgia y el
Estado de Georgia), como de los profesiona-
les de empresas que crearon la Sociedad para
la Gerencia del Seguro v Riesgo. También se
cred. en Londres. un Instituto de Gerencia de
Riesgos. para la formacion de experios. Los
aecadémicos tienen su propia organizacion, la
Asociacidn Americana de Riesgo v Seguro, con
su publicacion trimestral. el Journal of Risk and
Insurance.

En los afios selenta. aparecieron otras tenden-
cias significativas de la gestién empresarial. Las
oficinas financieras. bancos. firmas de inversién
y ofras instituciones financieras comenzaron a
desarrollar nuevas herramientas para mitigar los
riesgos financieros en aumento. La proteccion
de la moneda. las garantias de los tipos de in-
terés, las valoraciones vy técnicas similares se
agrupan ahora bajo el término genérico de «ges-
1140 del riesgo financiero». La publicidad de es-
tas organizaciones usa el término con frecuen-
cia v muchas entidades financieras lo equipa-
ran a esta especialidad particular. Este sector
también tiene su propia publicacién, Corpara-
te Risk Management. cuyo primer nimero apa-
recid en septiembre de 1989, Se centra en «el
riesgo financiero, el riesgo que pedrian crear
los precios al por mayor v las tasas de interés
o las tasas de cambic que podrfan volverse en
contra suya, afectando negativamente a la lf-
nea de fondos. como reza el editorial del ni-
mero de lanzamiento.

Otra expresion de la gerencia de riesgos ha si-
do el estuerzo continuo para controlar los ries-
gos de las nuevas tecnologlas. Los riesgos nu-
cleares, aeroespaciales y. més recientemente,
los riesgos del medio ambiente han recibida
cada vez maés atencidén por parte de los espe-
cialistas en andlisis v control del riesgo en la
industria. las universidades, los centros de in-
vestigacion y los gobiernos. Como la literatura
al respecto ha ido creciendo y la conciencia
publica de los macro-riesgos se ha disparado,
estos profesionales formaron la Sociedad para
el Anélisis del Riesgos e hicieron aportaciones
a su publicacién trimestral, Risk Analysis. En
los tltimos afios, se ha constituido en Washington
DC el Centro para la Gerencie de Riesgos pa-
ra centrar la alencién en los temas de medio
ambiente de mayor actualidad.

Cuando la crisis por negligencias médicas de
mediados de los afos setenta llevd a la crea-
cion de numerosas companias de seguros cau-
tivas. propiedad de médicos v hospitales {«mu-
tuas de orinals fue el término burlén utilizado
por los agentes de sequros), v a una concien-
ciacién en aumento por parte de los adminis-
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tradores de hospitales de la demanda publica
por una mayor «calidad» en el cuidado de la
salud, la «gerencia de riesgos» se convirtié en
un térming sindénimo de «garantia de calidad»,
En la década pasada, la Asociacién Americana
de Hospitales y la Comisién conjunta para la
Acreditacién de las Organizaciones de la Salud
desarrollaron procedirmientos y protocolos ten-
dentes a incorperar conocimiegntos tendentes a
la mejora de estas condiciones en la educacién
de los profesionales de la salud.

[Desde los enfoques de la «seguridad de siste-
mas» de los ahos setenia a los mas recientes
«escenarios de accidentes» y los «totems del ries-
go» de Vermnon Grose, los profesionales de la
seguridad han explorado su propio concepto
de gerencia de riesgos. ¢Existe alguna duda de
que el término «gerencia de riesgos» causa una
confusion considerable? La dificultad reside en
que cada una de estas otientaciones de la ges-
tion del riesgo encara sdlo una parte del espec-
o total Cada una tiene sus propias deficien-
cias. Cada una tiene un enfoque demasiado
limitado.

La éptica de valoracién del riesgo publico lleva
la delantera en cuanto a las técnicas del anéli-
sis de riesgos v las maneras en las que se pue-
den establecer las comparaciones costo-riesgo-
beneficio. Adn asi, tan sélo una pequena parte
de su contenido contesta la pregunta de cémo
ia sociedad. las organizaciones y los individuos
pueden realmente financiar las pérdidas. Existe
una comprension casi tacita de que el gobier-
no recogerd el guante, en cierta forma justa
y misteriosamente. Como dijo Martin Katzman
en Risk Analysis el afio pasado: «el PRA (Pro-
babilistic Risk Assessment = Analisis Probabi-
Ii'stico del Riesgo} se detiene en la valoracion
de las pérdidas reales».

Los gerentes del riesgo «financiero», a su vez,
estan demasiado centrados en los niveles mo-
netarios y las tasas de interés. Los profesiona-
les de la salud se encuentran con demasiada
frecuencia encerrados en su propio ambiente
médico. Los 1écnicos de seguridad rechazan el
tratamiento financiero de los riesgos.

Incluso la gerencia del riesgo asegurador, la
forrma maés antigua de la disciplina, ha sido cé-
lebre por su excesiva concentracién en la fi-
nanciacidn del riesgo, prestando demasiada po-
ca atencidén va sea a la evaluacion como al
control del riesgo. Ha pasado por alto muchas
formas significativas de los nuevos riesgos, ba-
sicamente debido al fuerte cordén umbilical que
la une a la industria del seguro. Esto ha dado
origen a una incapacidad crénica. por parte
de esta forma de gestidn del riesgo, para en-
frentarse a las cuestiones de mayor envergadu-
ra del riesgo. Una critica poderosa vy perspicaz
de Chris Best en el nimero de primavera de
1989 de Risk Management dice como sigue:
«L.a verdad, como saben los gerentes del ries-
go. es que, en cuanto la industria del segu-
ro se enfrente a riesgos de gran envergadura
—enfermedades latentes, responsabilidad del
producto, SIDA, entre otros— . pedira cober-
tura v dejard a la industria sola frente a sus
propios recursos. La sociedad no puede espe-
rar mucha ayuda por parte de las asegurado-
ras en la resolucion de sus riesgos, porque las
eseguradoras no estan interesadas en la reduc-
cion del riesgo ... sino en la prediccion del
riesgox».

Asl. se encuentra un sector que intenta cons-
truir su edificio sobre las arenas de la certidum-
bre y la predictibilidad, en un mundc en el
cual la incertidumbre v la impredictibilidad se
asientan sobre rocas firmes. Inevitablemente.
por lo tanto, todos los protagonistas parecen
estar prisioneros de nuestro pasado. ;Qué es
lo que hay que hacer?

LA «<NUEVA» GERENCIA DE
RIESGOS

Dada la innegable necesidad de caminos nue-
vos para intentar resolver la incertidumbre v a
reconocida incapacidad de la «Antigua» Geren-
cia de Riesgos para enfrentarse a estos desa-
fios, es obvio que debe.desarrolarse una nue-
va funcién. Estamos buscando una definicién
nueva para la gerencia de riesgos, una des-
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venientes de un nivel superior. Si se la practica
de esta forma, dard beneficios muy considera-
bles. ;Cémo funcionard el nuevo proceso de
gerencia de riesgos? En otro documento pre-
sentado en la Conferencia sobre Ciclos de Vi-
da del Producto, Ted Ferry de la Universidad
de Southern California sugiere; «Necesitamos
un sistema panoramico de contrales y equili-
brics que estudie cada una de las interfases v
garantice que todos los elementos del riesgo
se tienen en consideracidon. Necesitamos per-
sonas que puedan visualizar el gran cuadro uti-
fizando una visiébn panordmica, que puedan
coordinar, asimilar y centrar cada uno de los
aspectos del riesgo».

Utilizando la nueva definicion y estos comenta-
rios, la gerencia de riesgos se transforma en
una funcidn estratégica vy de planificacion. no
sHlo en una valoracidn va sea financiera o de
seguridad. Como ha dicho Peter Drucker: «Lo
que tenemos que hacer hoy es estar prepara-
dos para un mafana incierto ... La planifica-
cién de largo alcance deberd contemplar el fu-
turo de las decisiones presentes».

[ - y L
El primer desafio es el
reconocimiento de gue el recurso
mas importante de una firma es su
reputacion. '

1 |

La nueva gerencia de riesqos serd una conse-
cuencia de los esfuerzos y disciplinas anterio-
res. Serd una auténtica sintesis de muchas de
las ideas més tempranas que han enfocado ei
riesgo desde una posicidn mas limitada. La sin-
tesis estard compuesta de ideas vy esfuerzos pro-
venientes de las siguientes areas:

* gestidn de sequros y financiacién del riesgo:

* teorfa y préactica de la gestidén general, desde
Henvi Fayol al Sr. Drucker;

* valoracidén del macro-riesgo vy teorfa y practi-
ca del riesgo de decisién, que atiendan dreas

tales como riesgo nuclear, desastres natura-
les v riesgo medicambiental;

* metodologia de garantia de calidad tanto pa-
ra los productos como para los servicios:

* prevencidn de dafos e ingenierfa de sequ-
ridad.

* gestion de las crisis:

s estrategias de 1iesgos financieros, incluyendo
proteccion de la moneda vy operaciones fi-
nancieras para garantizar las tasas de interés:

¢ estadisticas y ciencias actuariales.

Esta sintesis se aplicard a una gama mas am-
plia de exposiciones de pérdida a través de un
enfoque mas sistemaético de la valoracién del
riesgo. el control del riesgo y la financiacién
del riesgo. Estas exposiciones pueden dividirse
en categorias operativas. legales, financieras v
politicas. Las exposiciones operativas incluyen
las pérdidas directas de los activos fisicos. pér-
didas consecuenciales, fraudes criminales, da-
o o enfermedad del personal y pérdidas de
la informacion. Las exposiciones legales inclu-
ven responsabilidades contractuales v estatuta-
rias. Bajo la categorfa financiera se encuentran
el riesgo del crédito. la fluctuacion de la tasa
de interés y la fluctuacién/convertibilidad de
la moneda. Bajo la categorfa politica: expro-
piacidn, contiscacién, nacionalizacidon, terroris-
mo/guerra y cambios reglamentarios o inesta

bilidad.

El nuevo gerente de riesgos no tendrd que ser
-—y por clerto no puede ser-— un experta en
cada una de estas areas complejas ¢ diversas.
Ella o éi. sin embargo, tendrén que ser geren-
tes en el sentido mas amplio de la palabra. o
sea, personas versadas como minime en las dis-
ciplinas aplicables y deseosas de tener una vi-
sidn amplia v total del riesgo v del modo en
que éste afecta a la organizacion.

AFIOS

El primer desafio es el reconocimiento de que
la fuente més importante de cualguier organi-
zacion es su reputacién piblica, v de que el
riesgo mds grave en el mercado es la pérdida
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